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Wstep

Za promowaniem mediacji jako korzystnego sposobu rozwigzywania sporéw
w réznych sferach zycia spotecznego stoja zaréwno argumenty aksjologiczne
(idea rezygnacji z walki i agresji w zyciu prywatnym i publicznym, spoleczen-
stwo obywatelskie, demokracja), jak i argumenty praktyczne (skutecznos$¢,
sprawnos¢, oszczednos$¢ kosztéw materialnych i niematerialnych, odcigzenie
instytucji panstwowych). I chociaz mediacja nie jest lekarstwem na wszyst-
kie ,,choroby” zycia spolecznego i nie da si¢ jej stosowac zawsze i wszedzie,
zasadne jest postawienie nastepujgcego pytania: Dlaczego potencjal tej me-
tody nie jest w Polsce wykorzystywany w optymalnym zakresie?

Trzeba przyznad, ze zainteresowanie metodami polubownymi w naszym
kraju powoli (lecz systematycznie) wzrasta. Przepisy prawa rowniez staja sie
w tym zakresie coraz bardziej przychylne. Z dniem 1 stycznia 2016 roku we-
szta w zycie Ustawa z dnia 10 wrze$nia 2015 roku o zmianie niektérych ustaw
w zwigzku ze wspieraniem polubownych metod rozwigzywania sporow, kto-
ra wprowadzila system usprawnien w sprawach cywilnych (réwniez rodzin-
nych, gospodarczych i z zakresu prawa pracy). Wzrasta — cho¢ nie tak szyb-
ko, jak by$my sobie zyczyli — odsetek spraw kierowanych do mediacji, a co
za tym idzie, podnosi sie poziom §wiadomosci spotecznej i zaufania do tego
sposobu rozwigzywania sporéw.

Trzeba tez przyznaé, ze mamy coraz wiecej osrodkéw mediacyjnych. Jed-
nak profesjonalizacja rynku mediacyjnego w naszym kraju wymaga cigglego
zglebiania wiedzy i doskonalenia umiejetnosci. Dlatego wazne jest rozbu-
dowywanie systemu edukacji oraz prowadzenie badan naukowych w zakre-
sie istoty i przebiegu konfliktow, a takze sfer i sposobéw stosowania metod
ADR (Alternative Dispute Resolution) w réznych kontekstach spotecznych.
Rzetelnej wiedzy w zakresie skutecznego rozwigzywania sporé6w poszuku-
ja nie tylko sami mediatorzy, ale takze miedzy innymi: prawnicy (sedzio-
wie, prokuratorzy, adwokaci, radcowie prawni), biznesmeni oraz specjalisci
pracujgcy w zawodach wsparcia spotecznego. Organizowane s3 wydarzenia



tematyczne, inicjatywy srodowiskowe, konferencje, projekty, eventy i akcje
promocyjne. O mediacji méwi sie - jesli nie duzo, to na pewno coraz wie-
cej. Z drugiej jednak strony metody polubowne majg wcigz maty wptyw na
praktyke rozwigzywania sporow w rodzinach, spotecznosciach i organiza-
cjach oraz na dzialalnos$¢ sagdéw i innych instytucji publicznych (urzedow,
stuzb itp.).

Niniejsza publikacja stanowi wklad w dyskusje nad teorig i zastosowa-
niem mediacji, wspierajac jej droge do standaryzacji i powszechnego zasto-
sowania. Ksigzka ma charakter pracy zbiorowej, sktadajacej sie z opracowan
wielu autoréw, ktorzy podzielili sie swojg wiedza i do§wiadczeniem oraz wy-
nikami badan nad wybranymi aspektami mediacji. Autorzy rozdzialéw na
co dzien zajmujg si¢ metodami polubownymi zaréwno od strony naukowej,
jak i dydaktycznej oraz praktyczne;j.

Pierwsza grupa tekstow traktuje o teoretycznych aspektach metodyki
proceséw mediacyjnych. Szczegdlng uwage autorzy skupiajg na procesach
poznawczych i komunikacji w mediacji, wzmocnieniu zasady poufnosci
i etycznym wymiarze mediacji. Podkreslona jest takze znaczaca rola super-
wizji w pracy mediatora. Cze$¢ druga odnosi si¢ do zastosowania mediacji
w réznego rodzaju organizacjach: zakltadach pracy, szkotach wyzszych i pla-
coéwkach edukacyjnych. Rozwazania naukowe zostaly uzupetnione przez
dodatek zatytulowany Okiem praktykow, prezentujacy doswiadczenia oséb
wykorzystujacych metody ADR w pracy zawodowe;j.

Monografia pt. Oblicza mediacji. Wybrane zagadnienia skierowana jest
zaréwno do naukowcow, jak i praktykéw, a wiec do wszystkich oséb zain-
teresowanych problematykg alternatywnych metod rozwigzywania sporéw.
Jako redaktorzy ksigzki mamy nadzieje, Ze opracowania w niej zawarte choc-
by w matym stopniu przyczynig sie do popularyzacji technik mediacyjnych
wsrod specjalistow, a posrednio takze w calym spoleczenstwie. JesteSmy bo-
wiem przekonani co do tego, ze dialog jest szansg na dobre (w kazdym zna-
czeniu tego stowa) wyjscie z kazdej trudnej sytuacji interpersonalne;j.

dr Katarzyna Wojtanowicz,
Uniwersytet Papieski Jana Pawla IT w Krakowie

dr Mateusz Pekala,
Akademia Ignatianum w Krakowie
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Procesy poznawcze w komunikacji miedzy
stronami postepowania mediacyjnego

Konflikty sg naturalng konsekwencja spolecznej natury cztowieka. Ludzie sa
r6zni, majg roézne interesy i potrzeby, silg rzeczy pojawiajg sie miedzy nimi
sprzecznosci. Problemem, z ktorym warto sie zmierzy¢, s3 wiec nie konflik-
ty same w sobie, lecz awersyjny sposéb ich prowadzenia, na ktéry sklada sie
w szczeg6lnosci destrukcyjna komunikacja stron. Takg toksyczng i niszczgca
komunikacje obserwujemy czesto w konfliktach miedzy osobami najblizszy-
mi. W sporach rodzinnych, np. miedzy malzonkami, rodzenistwem czy mie-
dzy rodzicami a dzie¢mi mamy do czynienia z relacjami o bardzo bliskim, in-
tymnym wrecz charakterze, tematy bedace przedmiotem sporu maja czesto
kluczowe znaczenie dla funkcjonowania stron, a podnoszone kwestie mogg
mocno dotykaé poczucia tozsamos$ci bagdz samooceny. Specyfika spor6w ro-
dzinnych wigze sie tez z tym, Ze s3 to na og6l relacje o trwatym charakterze,
nie ulegajgce prostemu i szybkiemu rozwigzaniu na mocy decyzji stron. Na-
wet rozstajgcy sie malzonkowie, jesli majg wspdlne dzieci, jako rodzice po-
zostang ze sobg zwigzani do konca zycia.

W radzeniu sobie z wyzwaniami komunikacyjnymi w sporach rodzinnych
moze pomodc wlaczenie do sporu mediatora: bezstronnej i neutralnej osoby
trzeciej, ktéra w sposob nieformalny, elastyczny i poufny pomaga stronom
w samodzielnym doj$ciu do porozumienia. W role mediatora wpisane jest
wspieranie i edukowanie stron w obszarze komunikacyjnym. Efektem me-
diacji moze zatem by¢ nie tylko osiggniecie porozumienia co do réznigcych
strony kwestii, ale takze poprawa kompetencji komunikacyjnych stron, skut-
kujgca lepszym porozumiewaniem si¢ w przyszlosci. Aby jednak mediator
mogl sprawnie pomagac stronom, musi rozumiec, skad biorg sie obserwowa-
ne przez niego impasy, trudnosci czy blokady komunikacyjne.
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Barierg na drodze do rozwigzania konfliktu moze by¢ brak motywacji,
kiedy jednej lub obu stronom nie zalezy na tym, zeby zakonczy¢ konflikt,
brak kompetencji, np. umiejetnosci stuchania ze zrozumieniem czy radzenia
sobie z wlasng impulsywnoscig, a takze instrumentalne nastawienie do me-
diacji, wykorzystywanej dla wlasnych potrzeb, niezwigzanych z szukaniem
rozwigzan istniejagcego konfliktu. Bywa takze, ze do mediacji przystepujg
osoby, ktérym prawdziwie zalezy na dojéciu do porozumienia, majg podsta-
wowe kompetencje komunikacyjne - wystarczajace do codziennego komu-
nikowania si¢ ze Swiatem i rozwigzywania stawianych przezen problemow
- jednak z jakich$ wzgledow nie sg w stanie sie ze sobg dogadad.

W niniejszym artykule postawiono teze, ze za istotng cze$¢ trudnosci
komunikacyjnych - szczegdlnie wyraznie widocznych w konfliktach ro-
dzinnych - odpowiadaja mechanizmy psychologiczne rzadzace ludzkim
postrzeganiem. Systematyczne bledy poznawcze mogg utrudnia¢ stronom
adekwatny odbiér komunikatéw nadawanych przez druga strone, co z kolei
bedzie skutkowa¢ trudnosciami we wzajemnym zrozumieniu i niemozno-
$cig stworzenia wspolnej narracji. Rozumienie mechanizmow ludzkiej per-
cepcji, umiejetnos¢ dostrzegania ich oddzialywania w danej sytuacji oraz
swiadomos¢ tego, w jaki sposob moga wptywac na eskalacje konfliktu, jest
kluczowg kompetencja mediatora. Zrozumienie podloza psychologicznego
pozwala na trafniejsze reagowanie na powstajace trudnosci komunikacyjne
i efektywniejsze wspieranie stron w dochodzeniu do porozumienia.

Punktem wyjs$cia prowadzonych rozwazan bedzie zdefiniowanie, czym
jest komunikacja interpersonalna oraz omowienie modeli mediacji, ze szcze-
golnym uwzglednieniem komunikacji jako tworzenia znaczenia. Przeana-
lizowane zostanie to, w jaki sposéb strony w procesie porozumiewania sie
konstruujg rzeczywisto$¢. Nastepnie omowione zostanie, w jaki sposob wbu-
dowane w ludzka psychike mechanizmy poznawcze mogg generowac nie-
porozumienia, utrudnia¢ komunikacje¢ i wptywac na eskalacje konfliktu.
W podsumowaniu zdefiniowane zostang zadania stojace w tym kontekscie
przed mediatorem oraz narzedzia, ktére mogg by¢ pomocne w ich realizacji.

Przyjeta koncepcja komunikacji

Na potrzeby niniejszego tekstu komunikacje interpersonalng bedziemy rozu-
miec jako proces wymiany znakéw i/lub symboli, ktére nabierajg znaczenia
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w kontekscie interakgcji kilku oséb. W komunikacji interpersonalnej biorg
udzial przynajmniej dwie osoby. Maksymalnym pulapem jest taka liczebno§¢
grupy komunikujgcych sie, ktéra pozwala wszystkim uczestnikom dostrze-
gaé sie wzajemnie i traktowad w sposob podmiotowy'.

W teorii komunikacji wyréznia si¢ pewng liczbe modeli komunikacji,
ktore podkreslaja niektére jej cechy i aspekty, ignorujgc inne. Wéréd mo-
deli wskazuje si¢ np. model komunikacji jako: (1) transferu informacji, (2)
uzgadniania znaczenia, (3) perswazji, (4) tworzenia spotecznosci’. Inne uje-
cie — bazujace na zalozeniu, ze komunikacja to proces, w wyniku ktérego
idee zawarte w jednym umysle sg przekazywane innym umystom - wyr6z-
nia nastepujgce cztery paradygmaty:

= paradygmat kodowania - dekodowania, zakltadajacy, ze znaczenie jest
whasciwoscig komunikatu;

= paradygmat intencjonalny, zgodnie z ktérym zrozumienie sklada sie
z rozpoznania intencji komunikacyjnych nadawcy;

» paradygmat przyjmowania roznych perspektyw, zakladajacy, ze zna-
czenie ma zrédlo w punkcie widzenia adresata;

= paradygmat dialogu, koncentrujgcy si¢ na zbiorowej naturze dziala-
nia komunikacyjnego. W tej perspektywie komunikacja postrzegana
jest jako wspdlne wypracowywanie znaczenia®.

Na potrzeby wyjasniania zjawisk z zakresu komunikacji w konflikcie (ana-
lizowanej z perspektywy neutralnej osoby trzeciej) najbardziej uzyteczne
wydaje sie przyjecie perspektywy modelu komunikacji, w ktérym strony
wspolnie uzgadniaja znaczenie przekazywanych komunikatéw. Podejscie
to wpisuje sie zar6wno w model komunikacji jako uzgadniania znaczenia,
jak i w paradygmat dialogu. W obu tych ujeciach komunikacja zachodzi
dwukierunkowo (od nadawcy do odbiorcy i od odbiorcy do nadawcy), a jej
najwazniejszym celem jest wzajemne zrozumienie uczestnikéw komunika-
cji i osiaggniecie zgody co do znaczenia wiadomosci. Osig takiego myslenia
o komunikacji jest zalozenie, ze znaczenie nie jest wpisane w komunikat,
lecz tworzy si¢ w komunikacji miedzy ludZzmi, zgodnie z przekonaniem, iz

1 Por. S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja migdzy ludzmi. Motywacja, wiedza
i umiejetnosci, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2007, s. 280.

2 Por. S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja migdzy ludzmi..., dz. cyt., s. 33.

3 Por.R.M. Krauss, E. Morsella, Konflikt a komunikacja, w: M. Deutsch, P. T. Coleman, Rozwigzy-
wanie konfliktéw. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéow 2005,
s.132-140.
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y~wiadomosci, zaro6wno werbalne, jak niewerbalne, nie majg znaczenia same
w sobie. Znaczenie nadajg im ludzie, ktérzy je wyrazaja i interpretuja”*.
Postrzeganie komunikacji jako uzgadniania znaczenia znajduje swoja
podstawe teoretyczng m.in. w zalozeniach interakcjonizmu symbolicznego
oraz spolecznego konstruktywizmu. Zgodnie z zalozeniami koncepcji inte-
rakcjonizmu symbolicznego znaczenie jest produktem spotecznej interakcji
miedzy ludzmi. Ludzie negocjuja znaczenia, wykorzystujac jezyk (stad ter-
min symboliczny interakcjonizm). Interakcjonisci utrzymuja, zZe zakres na-
szej wiedzy jest zalezny od tego, co potrafimy nazwa¢®’. W tym ujeciu bez-
celowe staje si¢ poszukiwanie ,prawdy” badzZ ,rzeczywistego znaczenia”.
Prawdziwe jest to, co zostalo za takie uznane. Jesli ludzie zdefiniujg jakas sy-
tuacje jako rzeczywista, staje sie ona rzeczywista w swoich konsekwencjach®.
Spoleczny konstruktywizm rozwija koncepcje zakladajacg kluczows role
jezyka w okreslaniu tego, kim jeste§my i jak postrzegamy rzeczywisto§¢. Dwa
gléwne zalozenia hipotezy Sapira-Whorfa, lezacej u podstaw tej koncepciji,
to determinizm jezykowy oraz relatywizm jezykowy. Zgodnie z zalozeniem
determinizmu jezyk ksztaltuje nasz sposdb postrzegania §wiata, natomiast
relatywizm zaktada, ze r6znice miedzy systemami jezykowymi sprawiajg, ze
ludzie myslacy w réznych jezykach widzg §wiat odmiennie. Hipoteza Sapira-
-Whorfa przyjmuje rézne postacie i daje podstawe wielu teoriom. Jednak naj-
wazniejsze z perspektywy prowadzonych rozwazan jest przyjecie, ze przez
organizowanie do§wiadczen jezyk w duzym stopniu wptywa na zycie i kon-
struuje rozumienie §wiata i ludzi’. Ludzie inaczej zachowajg sie w sytuacij,
ktora nazwg konfliktem dotyczgcym opieki nad dzie¢mi, a inaczej w sytuaciji,
ktora okreslg jako potrzebe rozwigzania problemu opieki nad dzie¢mi. Nalezy
sie zgodzic ze stwierdzeniem Marii Lewickiej i Bogdana Wojciszke, iz: ,Nasze
postepowanie bardziej zalezy od tego, jak swoj §wiat rozumiemy, niz od tego,
jaki 6w §wiat w istocie jest. Ta sama sytuacja bywa roznie odczytywana przez
réznych ludzi, a nawet przez tego samego czlowieka przy réznych okazjach”®,

4 R.B.Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor I, Relacje interpersonalne. Proces porozumiewania sig, Dom
Wydawniczy Rebis, Poznan 2011, s. 11.

5 Por. H. Blumer, Interakcjonizm symboliczny: perspektywaimetoda, Zaktad Wydawniczy NOMOS,
Krakéw 2007.

6 Por.E. Griffin, Postawy komunikacji spolecznej, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk
2003, S.76-77.

7 Por. S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja migdzy ludzmi..., dz. cyt., s. 147.

8 M. Lewicka, B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o Swiecie spolecznym, w: Psychologia. Podrecz-
nik akademicki, t. 3, red. J. Strelau, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2003, s. 27.
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Z punktu widzenia prowadzonych rozwazan istotng wlasciwoscig komu-
nikacji jest to, ze kazda wiadomo$§¢ ma zar6wno wymiar tresciowy, tj. infor-
macje, ktorg bezposrednio przekazuje, jak i relacyjny, ktéry wyraza uczu-
cia méwigcego do drugiej strony®. Czasami dla stron kluczowy jest wymiar
tresciowy, a czasami relacyjny. Bywa tez, ze kazda ze stron koncentruje sie
na innym wymiarze komunikacji. Warto tez zwro6ci¢ uwage, ze komunika-
cja czesto polega na jednoczesnym przekazywaniu réznych komunikatéw
ré6znym odbiorcom'. Wyraznie wida¢ to w mediacji, gdzie strony konfliktu
mogg oficjalnie zwracac¢ sie¢ do mediatora — cho¢ w rzeczywistosci przeka-
zujg komunikaty do siebie nawzajem - lub odwrotnie, czyli zwracajg sie do
drugiej strony, myslac o tym, jak ich komunikat odbierze mediator.

Konstruowanie rzeczywistosci w procesie porozumiewania

Zgodnie z zalozeniami konstrukcjonizmu spolecznego czlowiek nie zyje
w obiektywnej rzeczywistosci, lecz konstruuje ja w interakeji z innymi ludz-
mi i poprzez wspélne z nimi dziatania. Ludzie postrzegaja otaczajacy ich
$wiat na swdj wlasny sposéb. Obraz rzeczywistosci jest filtrowany przez
zmysly, wiedze¢, doswiadczenie, stan ducha, system wartosci, wyobrazenia
o $wiecie etc. Zgodnie z koncepcja Paula Watzlawicka mozna wyréznic¢ dwa
poziomy rzeczywisto$ci — okreslane jako ,rzeczywistos¢ pierwszego i dru-
giego stopnia”. Do rzeczywistosci pierwszego stopnia nalezg fizycznie obser-
wowalne cechy rzeczy lub sytuacji (fakty i obiekty), w rzeczywistosci dru-
giego stopnia sami przypisujemy znaczenie rzeczom i sytuacjom pierwszego
stopnia (interpretacje). Rzeczywistosci tej nie tworzg obiekty ani zdarzenia,
lecz jest ona osadzona w naszym umysle'?. W efekcie takiego uksztaltowa-
nia systemu poznawczego kazdy cztowiek funkcjonuje we wlasnej, odrebnej
rzeczywistosci. Problemy komunikacyjne generuje to, ze ludzie bardzo cze-
sto nie odr6zniajg faktéw od interpretacji, a swoj model swiata traktujg jako
jedyng ,prawdziwg” rzeczywisto$¢".

9 Por.R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 16.

10 Por. R.M. Krauss, E. Morsella, Konflikt a komunikacja..., dz. cyt., s. 139.

11 Por. G. Nordhelle, Mediacja. Sztuka rozwigzywania konfliktow, FISO Fundacja Inicjatyw Spo-
tecznie Odpowiedzialnych, Gdansk 2010, s. 113.

12 Por. R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor 11, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 95.

13 Por. M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewania si¢, Gdaniskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne, Gdanski 2005, 5. 96-97.
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Wymiar konstrukcyjny ma juz sam akt spostrzegania. Badacze zgadzaja
sie, ze na percepcje sklada sie kilka etapéw: ukierunkowanie uwagi (inaczej
selekcja lub dostrzeganie), organizacja zebranych danych i wreszcie ich inter-
pretacja. Niektorzy badacze dodajg takze czwarty etap tworzenia sie postrze-
zen, czyli negocjacje. Etapy te mogg pojawiac sie w roznych sekwencjach.
Na ukierunkowanie uwagi moze wplywac interpretacja juz zebranych da-
nych, za$ wspdlnie ustalona na etapie negocjacji narracja moze ukierunkowac
zar6wno uwage, jak i organizacje oraz interpretacje pltynacych z otoczenia
bodzcéw. Uktad etapoéw percepcji ma zatem do pewnego stopnia charakter
dynamiczny'. Sposéb, w jaki selekcjonujemy, organizujemy i interpretuje-
my dane, zalezy od czynnikow fizjologicznych (takich jak: funkcjonowanie
zmyslow, wiek, stan zdrowia, poziom zmeczenia, zaspokojenie podstawo-
wych potrzeb, jak np. gléd czy pragnienie, cykl biologiczny/dobowy/hormo-
nalny etc.), psychicznych (takich jak: nastréj, stan emocjonalny, obraz same-
go siebie, poczucie wlasnej wartosci etc.), spolecznych (takich jak: pozycja
czlowieka w spoteczenstwie, pte¢irole przypisane pici, role zawodowe etc.)
i kulturowych'. Kazdg sytuacje interpersonalng mozna opisa¢ na kilka spo-
sobéw. Kazdy czlowiek ma wlasny sposob widzenia Swiata.

Puntem wyj$cia procesu postrzegania jest selekcja danych. Ludzie sg co-
dziennie bombardowani przez tysigce bodZcéw, ktérych ich aparat zmysto-
WYy nie jest w stanie przetworzy¢. To, co zauwazajg, zalezy w duzej mierze
od ich motywacji i koncentracji uwagi - zgodnie z generalnym zalozeniem,
ze cztowiek znajduje to, czego oczekuje'®. Na selekcje danych wplywa tak-
ze stan ducha postrzegajacego, jego postawy, oczekiwania, do§wiadczenia
oraz stan emocjonalny'”. Na etapie selekcji odbiorcy upraszczajg i eliminu-
ja pewne dane, tak aby calo$¢ zebranych informacji pozostawata spojna. Te
informacje, ktore system nerwowy odbiera, sq dalej upraszczane - przede
wszystkim poprzez eliminowanie danych niespéjnych z tymi, ktére domi-
nuja w przekazie'®,

Zebrane z otoczenia dane sg organizowane przy wykorzystaniu sche-
matow spostrzezeniowych, czyli struktur poznawczych pozwalajacych na

14 Por. R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor I1, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 99; S.P. Morre-
ale, B.H. Spitzberg, J.K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi..., dz. cyt., s. 98.

15 Por. R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor I1, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 101-108.

16 Por. R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor I1, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 95-96.

17 Por. G. Nordhelle, Mediacja. Sztuka rozwigzywania konfliktow..., dz. cyt., s. 115.

18 Por. M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewania sig..., dz. cyt., s. 172.



Procesy poznawcze w komunikacji miedzy stronami postepowania mediacyjnego 15

uporzadkowanie informacji w ramach zgeneralizowanych, spdjnych i zna-
czacych wzorcow, takich jak np. prototypy, skrypty i stereotypy'®. Uporzad-
kowanie zebranych danych poprzez wpisanie ich w jaki$§ posiadany schemat
poznawczy (taki jak np. prototyp ,ojciec” - w domysle: skupiony na pracy,
niemajgcy czasu dla dzieci, skrypt pt. ,odbieranie dzieci z przedszkola” czy
stereotyp pt. ,roztargniony naukowiec”) sprawia, ze umyst dokonuje pew-
nych uogoélnient na temat zaobserwowanej osoby i sytuacji, ,dopasowujac” ze-
brane dane tak, by jak najlepiej pasowaly do posiadanego wzorca. Jak wska-
zujg Lewicka i Wojciszke: ,Wplyw schematéw na rozumienie zdarzen czy
dziatan i formulowanie sgdéw ma z reguty charter asymilacji: wieloznacz-
ne dane zostajg «podciggniete» pod schemat, a w konsekwencji ta sama in-
formacja moze zostaé roznie zrozumiana w zaleznosci od schematu, przez
pryzmat ktérego jest interpretowana”>’. Dane zebrane na podstawie obser-
wacji mezczyzny, ktéry spoznia sie po dziecko do przedszkola, moga réwnie
dobrze zosta¢ wpisane w schemat ,roztargnionego naukowca”, jak i ,nieod-
powiedzialnego ojca”. W zaleznosci od przyjetego schematu poznawczego
postrzeganie danej sytuacji (i stosunek obserwatora/obserwatorki do obser-
wowanego mezczyzny) moze sie bardzo r6zni¢. Inne bedg dane towarzysza-
ce, na ktére zwrdcona zostanie uwaga, inny bedzie tez obraz, jaki zostanie
W pamieci.

Do etapu organizacji danych nalezy takze postrzeganie przyczyn i skut-
kow danych zjawisk, czyli tzw. akcentowanie, rozumiane przez Watzlawicka
jako ,roéznice w spostrzeganiu nastepstwa przyczyn i skutkow w ciggu inte-
rakcji”?". W zaleznosci od sposobu uporzgdkowania przyczyn i skutkéw ob-
raz postrzeganej sytuacji moze by¢ zupetne inny. Wyobrazmy sobie sytuacje,
w ktorej konflikt miedzy malzonkami dotyczy niecheci ojca do odbierania
dzieci z przedszkola. Za kazdym razem, kiedy - po dtugich sporach miedzy
rodzicami - ojciec pojawia sie w przedszkolu, zeby odebra¢ dzieci, one na
widok taty zaczynaja plakaé. W zaleznosci od przyjetego akcentowania dane
te mogg by¢ uporzagdkowane w rézne sekwencje, np.:

= Poniewaz ojciec niechetnie odbiera dzieci z przedszkola, dzieci to wy-
czuwaja i za kazdym razem, kiedy po nie przychodzi, s3 podenerwo-
wane i placzg.

19 Por. S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi..., dz. cyt., s. 101.

20 M. Lewicka, B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o Swiecie spolecznym..., dz. cyt., s. 37.

21 P. Watzlawick, J. Beavin, D. Jackson, Pragmatics of human communication: A study of interaction-
al patterns, pahologis and paradoxes, New York: Norton 1967, s. 32 i nast.
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= Poniewaz za kazdym razem, kiedy ojciec przychodzi po dzieci do
przedszkola, one reagujg na to podenerwowaniem i ptaczem, on bar-
dzo niechetnie odbiera dzieci.

Oczywiscie sposob organizacji danych wplywa na ich pdzniejszg
interpretacje.

Interpretacja, czyli nadanie sensu zebranym informacjom, jest kolejnym
etapem po selekcji i organizacji danych. Na ogél bazuje ona na ukrytych teo-
riach osobowosci oraz teorii atrybucji, ktora dostarcza ram pozwalajacych na
okreslenie motywow, ktore lezg u postaw zachowania innych ludzi**. Na in-
terpretacje moga wpltywac takie czynniki jak: stopien zaangazowania w rela-
cje z dang osoba, satysfakcja z relacji, wczesniejsze doswiadczenia, zalozenia
dotyczace ludzkich zachowan, oczekiwania, wiedza o innych ludziach etc.”?
Zebrane informacje s3 interpretowane przez pryzmat zastosowanych sche-
matéw poznawczych: obserwator latwiej wybaczy niepunktualno$¢ ,roztar-
gnionemu naukowcowi” niz ,,nieodpowiedzialnemu ojcu”.

Jezeli jakas informacja moze by¢ interpretowana przez pryzmat dwdch
lub wiecej schematéw, to dominuje ten z nich, od ktérego uzycia uptyneto
najmniej czasu. Jesli np. kobieta na co dzien boryka si¢ z zachowaniami swo-
jego partnera, ktére ocenia jako nieodpowiedzialne, obserwujac w przed-
szkolu ojca spdzniajacego si¢ po swoje dziecko, fatwiej zinterpretuje tg sytu-
acje zgodnie ze schematem ,nieodpowiedzialnego ojca”. Przedpercepcyjna
aktywizacja schematu jest tym bardziej prawdopodobna:

= im silniejsze jest subiektywne oczekiwanie pojawienia si¢ w otocze-
niu egzemplarzy tego schematu;

= imsilniej egzemplarze tego schematu powigzane sg z realizacjg celow
i motywow podmiotu;

= imkrotszy czas uplynal od poprzedniego zaktywizowania schematu;

» im czeéciej dany schemat byt aktywizowany w przesztoéci®*.

Etap negocjacji to czas, w ktorym osoby porozumiewajgce sie wzajemnie
oddzialujg na swoje spostrzezenia. Oddzialywanie to pozwala na wspolne
tworzenie pewnego znaczenia, ktére jest zaréwno w ludziach, jak i miedzy
nimi**. Na tym etapie ludzie mogg takze budowa¢ wspoélny obraz rzeczywi-
stosci, inaczej moéwiac, moga konstruowac wspolng narracje. Co ciekawe,

22 Por. S.P.Morreale, B.H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi..., dz. cyt.,s. 103-104.
23 Por. R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 98-99.

24 Por. M. Lewicka, B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o Swiecie spolecznym..., dz. cyt., s. 44-45.
25 Por. R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 95-96.
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badania wykazuja, ze satysfakcjonujgca strony wspolna narracja wcale nie
musi by¢ zgodna z intersubiektywnie postrzegana rzeczywisto$cia, np. cho¢
szczesliwe malzenstwa z dlugim stazem charakteryzuje na ogé! posiadanie
wspolnej narracji, to nie zawsze jest ona w pelni spdjna z faktycznym prze-
biegiem wydarzen?®.

Warto w tym miejscu zwrdci¢ uwage na kategorie, ktéra w istotny sposéb
wplywa na proces komunikacji. Jest nig cecha plci. Pte¢ jest jedng z podsta-
wowych kategorii sytuujacych jednostke w strukturze spotecznej oraz istot-
nie ksztaltujacych jej sposéb myslenia i zachowania. Co wazne, jest to ten
aspekt wplywu na komunikacje, ktory dla wielu jej uczestnikéw jest przezro-
czysty. Jak wskazuje Deborah Tannen: ,Konstytuujemy kobiecos¢ i meskos¢
przez nasz sposob zachowania, caly czas bedac przekonani, ze po prostu za-
chowujemy sie «naturalnie»”*’. Dojscie do porozumienia kobiety i mezczy-
zny wymaga u§wiadomienia sobie relatywnosci i réwnorzednosci réznych
sposobéw myslenia i odbierania, a takze styléw poznawczych?®, Jedng z bar-
dziej znaczacych réznic w postawach komunikacyjnych kobiet i mezczyzn
jest sposob, w jaki odnoszg sie oni do wymiaru tresciowego i relacyjnego
przekazywanego komunikatu. Badania wskazujg, Ze kobiety czesciej kon-
centrujg si¢ na wymiarze relacyjnym wiadomosci, czyli ukrytej informacji
na temat emocji, postaw i relacji miedzy rozmdéwcami, natomiast mezczyz-
ni przywigzujg wage przede wszystkim do dostownego znaczenia tresci ko-
munikatu®’. Opisany mechanizm sprawia, ze rozméwcy réznej plci moga
zupelnie inaczej odbiera¢ prowadzong konwersacje, a w przypadku braku
interwencji na rzecz przywrécenia ,wspdlnego gruntu” w rozmowie moze
to fatwo doprowadzi¢ do nieporozumienia. W tym miejscu podkreslenia wy-
maga fakt, ze wyniki badan nie uprawomocniajg wniosku, ze wszystkie ko-
biety i wszystkich mezczyzn charakteryzuja odmienne style komunikacyjne,
wlasciwe dla ich plci. Opisane prawidlowosci nie przekreslajg mozliwosci
kompetentnego prowadzenia przez kobiety rzeczowego dialogu oraz prze-
jawiania przez mezczyzn zrozumienia dla emocji.

26 Por. R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor I1, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 100-101.

27 D.Tannen, Ty nic nie rozumiesz! Kobieta i mezczyzna w rozmowie, Zysk i S-ka, Poznan 1999, s. 307.

28 Por. K. Weryk, Kobietaimezczyzna — odwieczny dylemat komunikacyjny, w: Paradygmaty i putap-
ki psychologii komunikowania sig, red. T. Rzepa, Wydawnictwo Naukowe Scholar, Szczecin 2006,
s.18.

29 Por. D. Tannen, To nie tak! Jak styl konwersacyjny ksztaituje relacje z innymi, Zysk i S-ka, Poznan
2002.
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Dobra komunikacja i jej zaktécenia

Po przyjeciu zalozenia, ze komunikacja miedzyludzka ma charakter interak-
cyjny, a rzeczywisto$¢ stron jest konstruowana w procesie porozumiewania
sie, kolejnym krokiem bedzie zdefiniowanie, czym jest dobra komunikacja.
A idac dalej, jaka komunikacja bedzie pomocna w wychodzeniu z konflik-
tu i jakg komunikacje powinien wspiera¢ mediator pomagajacy stronom
w mediacji. W niniejszych rozwazaniach przyjeto zatozenie, zZe dobra ko-
munikacja to taka, ktora jest skuteczna (czyli realizuje cele przyjete przez jej
uczestnikow) i stosowna (tzn. sposob jej realizacji jest adekwatny do norm
spolecznych ogélnie przyjetych w danym kontekscie sytuacyjnym)*°. W co-
dziennym zyciu ludzie - w sposéb u§wiadomiony lub nie - przyjmuja rézne
cele komunikacyjne. Celem moze by¢ np. przekazanie komunikatu, budo-
wanie relacji, a takze przewentylowanie emocji. Wbrew potocznym intu-
icjom nie zawsze do celow komunikacji bedzie nalezato wzajemne zrozumie-
nie. W teorii komunikacji wskazuje sie, Ze istniejg rodzaje porozumiewania,
w ktorych zrozumienie nie jest zasadniczym celem jej uczestnikow. Sg to
np. rytuaty spoleczne (jak wymiana uprzejmosci przy przywitaniu, czy tzw.
small-talki), proby wywierania wptywu na innych, jak réwniez celowa dwu-
znaczno$¢ lub falsz*",

Na potrzeby prowadzonych analiz przyjeto zalozenie, Ze w przypadku ko-
munikacji, jaka ma miejsce w mediacji, wiodgcym celem komunikacyjnym
- obok osiggniecia porozumienia — bedzie wlasnie zbudowanie wzajemnego
zrozumienia stron. Cho¢ mozna sobie wyobrazi¢, ze w pewnych skrajnych
sytuacjach mozliwe bedzie osiggniecie porozumienia bez wzajemnego zro-
zumienia, to mozna mie¢ watpliwos¢, czy istotnie porozumienie takie be-
dzie trwale i w pelni dla stron satysfakcjonujgce. Co do zasady komunikacja
w mediacji powinna si¢ wiec opiera¢ na wzajemnym zrozumieniu. Podsu-
mowujgc: dobra komunikacja w mediacji bedzie oznaczaé takg komunika-
cje miedzy stronami, ktéra pozwoli na wzajemne zrozumienie, ktorego efek-
tem moze by¢ dojscie do porozumienia bez pogorszenia si¢ relacji miedzy
nimi. Tak zdefiniowana dobra komunikacja nie moze co prawda zagwaran-
towac, ze konflikt zostanie ztagodzony lub rozwigzany, ale - jak podkreslaja

30 Por. S.P. Morreale, B.H. Spitzberg, J. K. Barge, Komunikacja miedzy ludzmi..., dz. cyt., s. 65.
31 Por.R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 17.
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teoretycy przedmiotu — ,zla komunikacja w duzym stopniu zwieksza praw-
dopodobienistwo kontynuacji lub zaostrzenia konfliktu™*.

Ludzie funkcjonujg w swoich subiektywnych rzeczywistosciach (zwanych
tez kontekstami), opartych na niepowtarzalnych zestawieniach wiedzy, do-
swiadczen, cech osobistych etc. Czasami te konteksty mogg by¢ podobne,
czasami bardzo si¢ od siebie r6znig. Im bardziej odmienne konteksty czy tez
srodowiska komunikacyjne, z jakich wywodza si¢ uczestnicy komunikacji,
tym tatwiej o nieporozumienia. Nawet jednak w przypadku oséb pochodzg-
cych z podobnych srodowisk wzajemne zrozumienie moze zakldci¢ wiele
czynnikoéw, czyli tzw. szumow komunikacyjnych. Trzy podstawowe grupy
zaklocen to: szumy zewnetrzne (jak np. hatas, niesprzyjajaca temperatura,
bodzce zakldcajace uwage etc.), szumy fizjologiczne (jak np. choroba, silne
emocje, zaburzenia zmysléw, zmeczenie etc.) oraz szumy psychologiczne
(bedace np. efektem dziatania omawianych wczesniej mechanizméw po-
znawczych)®®. W przypadku konfliktéw szczegélnie istotny wydaje sie obszar
dzialania czynnikéw poznawczych. Tym bardziej ze jest to przestrzen, ktorej
nie dostrzegamy w bezposrednim odbiorze - tak jak zmystowo odbieramy
potencjalne Zrédla szuméw zewnetrznych lub fizjologicznych. Przetwarza-
nie poznawcze to obszar funkcjonowania, ktérego mechanizméw dziatania
ludzie nie s3 w pelni §wiadomi. Tym bardziej trudno im uchwyci¢ tkwiace
w ich wltasnym mysleniu Zrédta bledow i nieporozumien komunikacyjnych.
Dlatego tez tak wazne wydaje sie rozpoznanie mechanizméw stojacych za
poznawczymi ,szumami psychologicznymi”, aby mozliwe byto lepsze rozu-
mienie przyczyn ewentualnych impaséw komunikacyjnych badz eskalacji
konfliktu i adekwatne przeciwdzialanie ich wplywowi.

Konflikt jest jedng z sytuacji, w ktérych procesy percepcyjne mogg pro-
wadzi¢ do nieadekwatnego - tj. niezgodnego z intencjami nadawcy czy tez
oceng zewnetrznego obserwatora — odbioru komunikatéw. Mechanizmy po-
znawcze, ktore na co dzien dzialajg w sposdb przystosowawczy i utatwiajg-
cy sprawne funkcjonowanie, w sytuacji konfliktu mogg prowadzi¢ do po-
wazanych zaburzen odbioru rzeczywistosci. Tendencyjnosci poznawcze
- wzmacniane m.in. poprzez negatywne nastawienie, napiecie emocjonal-
ne i nieprzyjemne emocje (niepokoj, lek, zlos¢ etc.) - mogg prowadzi¢ do

32 R.M.Krauss, E. Morsella, Konflikt a komunikacja, w: M. Deutsch, P. T. Coleman, Rozwigzywanie
konfliktow. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2003, s. 143.
33 Por.R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 17.
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przektamywania odbieranych komunikatéw, my$lenia stereotypowego i ro-
snacej polaryzacji stanowisk®*. Co wiecej, tam, gdzie pojawiajg sie wazne in-
teresy, jednostka ma tendencje do przyjmowania postawy egocentrycznej, co
rowniez nie wspiera budowania wzajemnego zrozumienia. Jesli dodamy do
tego spowodowane dtugotrwalym konfliktem ostabienie energetyczne stron,
przejawiajace si¢ w zmeczeniu, wiekszej drazliwosci i mniejszej otwartosci
na spojrzenie drugiej strony oraz potencjalny brak zasobé6w kompetencyj-
nych w obszarze komunikacji, nie dziwi fakt, ze wzajemne zrozumienie sie
skonfliktowanych osdb staje sie wydatnie utrudnione.

Nieporozumienia miedzy stronami narastajg w miare trwania konfliktu,
prowadzac do powstania tzw. przepasci percepcyijnej*’, kiedy to kontekst do-
swiadczen, przekonan i postaw stron konfliktu zaczyna sie od siebie skrajnie
ro6znié, a kazdy kolejny komunikat — odbierany zgodnie z aktualnym nasta-
wieniem percepcyjnym - dodatkowo te roznice poglebia. Istnienie ,,przepa-
$ci percepcyjnej” znaczaco utrudnia mozliwo$¢ adekwatnego zrozumienia
komunikatu drugiej strony, a tym bardziej wspolnego wypracowania znacze-
nia przekazywanych komunikatow. Dochodzi do sytuacji, w ktorej zaczynajg
funkcjonowaé dwie réwnolegte narracje — na ogot kazda z nich jest nakie-
rowana na podwazenie narracji drugiej strony. Aby mozliwe bylo zasypanie
owej ,przepasci percepcyjnej”, konieczne jest zrozumienie mechanizméw
odpowiadajgcych za jej zaistnienie.

Czynniki odpowiedzialne za powstawanie ,przepasci
percepcyjnej”

Schematy poznawcze

Dla wyjasnienia, dlaczego procesy poznawcze mogg destrukcyjnie wptywaé
na proces budowania zrozumienia, niezbedny jest powrdt do koncepcji sche-
matow poznawczych. Ludzie majg tendencje do dbania o sp6jnos¢ posiadane-
go systemu przekonan. Posiadane przez nich schematy poznawcze dzialajg jak

34 Por. L. Thompson, J. Nadler, Tendencyjnosc¢ sqgdow w rozwigzywaniu konfliktow. Jak jg pokonywac,
w: M. Deutsch, P. T. Coleman, Rozwiqzywanie konfliktow. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2003, s. 214.

35 Pojecie zostalo zapozyczone z ksigzki: R. B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interperso-
nalne..., dz. cyt., s. 94.
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filtry, ktére odsiewaja informacje sprzeczna lub niespdjng z dominujgcym mo-
tywem*®. Ludzie trwajg przy z gory przyjetych zalozeniach (czyli schematach)
nawet wtedy, gdy majg do czynienia z informacjami wyraznie z nimi niezgod-
nymi. Przejawem tego moze by¢ konserwatyzm poznawczy (opisany szerzej
ponizej), a takze efekt uporczywosci, polegajacy na tym, ze przekonania ludzi
dotyczace ich samych i §wiata spotecznego utrzymujg sie nawet wtedy, gdy
dane wspierajace te przekonania zostaly podwazone®”. Umyst ludzki dziata
w taki sposob, ze dane wpisujace si¢ w schematy sg fatwiej zauwazane, lepiej
pamietane i uznawane za wazniejsze. Natomiast informacje niezgodne z prze-
konaniami czesciej zostajg przeoczone, zapomniane lub uznane za nieistotne.

W sytuacji konfliktu - zwlaszcza dlugotrwalego i dotyczgcego kwestii
znaczgcych dla danej osoby - najlatwiej dostepne stajg sie schematy bazu-
jace na negatywnym obrazie drugiej strony i jej zachowan. Zte doswiadcze-
nia prowadzg do wytworzenia obrazu drugiej strony jako zlej lub niemoral-
nej, a jej dzialania z zalozenia odbierane sg jako wrogie. Na przyktad, jesli
zona ma schemat meza jako nieodpowiedzialnego ojca, to bedzie dostrzegac
(anastepnie przywolywac z pamieci) wszystkie te przypadki, kiedy zle ubrat
dziecko, nie spelnil danej obietnicy lub pozwolit zjes¢ stodycze przed obia-
dem - nawet gdyby w istocie zdarzalo mu sie to nie czesciej niz innym ro-
dzicom. Nie bedzie natomiast zauwazac przejawow tego, ze maz troszczy si¢
i dba o dzieci. Wybidrcze dostrzeganie i pamietanie bedg zwrotnie wzmac-
nialy istniejacy schemat i eliminowaly inne schematy znajdujace potencjal-
nie zastosowanie w danej sytuacji.

Schematy poznawcze bardzo mocno wplywaja na postrzeganie rzeczy-
wistosci, nie sg jednak strukturg nienaruszalng. W pewnych okolicznos$ciach
mozliwe jestich przezwyciezenie. Na podstawie badan wskazano trzy grupy
takich okolicznosci:

= Ludzie sg bardziej elastyczni poznawczo, kiedy nie sg pewni, czy ich
schemat jest trafny.

= Jeslijakasinformacja wydaje sie skrajnie sprzeczna ze schematem i nie
jest mozliwe jej automatyczne zasymilowanie, ludzie dokonuja $wia-
domych wysitkéw intelektualno-poznawczych, starajac sie jg wyja-
$ni¢ lub w jakis sposéb pogodzic¢ z posiadanym systemem przekonan.

36 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka, Po-
zZnan 1997, s. 128-129.
37 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna..., dz. cyt., s. 142.
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= Wieksza gotowos¢ do ewentualnej redefinicji poznawczej ma miejsce
wowczas, gdy ze wzgledu np. na ocene zewnetrzng lub koniecznos$¢
obrony swojego stanowiska wazne jest, zeby schematy byly trafne®®.
Wydaje sie, ze powyzsze okolicznosci stwarzajg przestrzen umozliwiajaca
oderwanie sie od destrukcyjnie dzialajacych automatyzmoéw poznawczych na
rzecz §wiadomego tworzenia bardziej adekwatnych struktur organizowania
iinterpretacji danych. Znajomos$¢ tych mechanizméw jest szczegdlnie istotna
z perspektywy mediatora, dla ktérego odpowiednie zdiagnozowanie sytuacji
i zastosowanie we wlasciwym momencie adekwatnych narzedzi wspierania
komunikacji jest warunkiem skutecznosci prowadzonych dziatan.

Wptyw posiadanego obrazu siebie na postrzeganie swiata

Na sposéb postrzegania §wiata i siebie w tym §wiecie wpltywa sposéb widze-
nia samego siebie. Wtasny obraz to wzglednie staly zestaw wyobrazen na
wlasny temat. Ludzie majg tendencje do poszukiwania informacji potwier-
dzajacych posiadany przez nich obraz samych siebie — niezaleznie od tego,
czy ma on charakter pozytywny, czy negatywny. Tendencje t¢ nazywamy
konserwatyzmem poznawczym®.

Jednym z elementéw tworzacych obraz samego siebie jest poczucie wla-
snej wartosci, ktore moze miec istotny wptyw na zachowania zwigzane z po-
rozumiewaniem si¢*®. W literaturze wskazuje sie, ze jednym z czynnikéw
najsilniej wplywajacych na ludzkie zachowania jest wystepujgca u wiekszo-
$ciludzi potrzeba myslenia o sobie jak najlepiej, tj. podtrzymywania wzgled-
nie wysokiego poziomu samooceny™*'. Uczucie przykrego napiecia wynikajg-
ce z informacji, ktére naruszajg pozytywny obraz samego siebie jako osoby
rozsadnej i przyzwoitej, nazywa si¢ dysonansem poznawczym. Ludzie z na-
tury daza do redukcji dysonansu poznawczego i zachowania pozytywnego
obrazu samych siebie. Jest to mozliwe albo poprzez zmiane zachowania, albo
poprzez jego uzasadnienie*?,

38 Cytza: E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka,
Poznan 1997, s. 147.

39 Por.R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt.

40 Por.R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 65.

41 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 137.

42 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 82.
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W konfliktach dobrze wida¢ oddziatywanie zjawiska dysonansu poznaw-
czego, szczegolnie w sytuacjach, gdy stykaja sie dwie skrajne oceny jakiego$
zachowania. Mozna to zaobserwowa¢ na przykladzie sporu o kontakty rodzi-
cielskie. Kobieta uwaza sie za dobrg i troskliwg matke, ktora w trosce o dzie-
ci ogranicza ich kontakty z nieodpowiedzialnym ojcem, nie dbajagcym o ich
zdrowie (nieadekwatnie ubieranie dzieci na spacery, niekarmienie o wtasci-
wych porach etc.) i potrzeby (spdznianie si¢ i odwolywanie spotkan). Mez-
czyzna uwaza sie za dobrego i troskliwego ojca, ktéry probuje wyrwacé dzieci
spod wptywu nadopiekunczej i przesadnie kontrolujacej matki. Z perspekty-
wy kobiety sygnal, ze jest nadopiekuncza i nadmiernie kontrolujaca, bedzie
zaburzal jej wysokg samoocene w roli matki. Podobnie z perspektywy ojca
opinia, ze jest on nieodpowiedzialny i nie dba o dzieci, narusza jego samo-
ocene w roli ojca. Zapewne zadne z rodzicoéw nie bedzie gotowe na przyzna-
nie racji drugiej stronie i zmiane zachowania. Mozna si¢ spodziewaé, ze bedg
raczej zmierzali do uzasadnienia wlasnego zachowania poprzez odwotanie
do mechanizméw poznawczych, np. deprecjacje drugiej strony i jej opinii
(»Zawsze byla histeryczkg, nie ma co jej stuchaé” versus: ,Nie interesuje mnie
stanowisko tego czlowieka, méwi to tylko po to, Zeby mi dokuczy¢”) i uskraj-
nianie wlasnego stanowiska (,,Nie tylko jest nadopiekunczaikontrolujgca, ale
do tego okropna z niej manipulantka” oraz: ,Nie tylko jest nieodpowiedzial-
ny iinteresuja go tylko wlasne potrzeby, ale jeszcze jest okropnym ktamca”).

Ludzie zaangazowani w redukowanie dysonansu sg tak zajeci przekony-
waniem samych siebie, ze zawsze postepujg i postepowali wlasciwie, iz cze-
sto prowadzi to do zachowan irracjonalnych i dezadaptacyjnych®. Efektem
dgzenia do redukcji dysonansu moze by¢ powiekszenie si¢ przepasci per-
cepcyjnej miedzy stronami i zmniejszenie szans na adekwatne odebranie
komunikatu drugiej strony. Zjawisko to psychologowie spoleczni okreslaja
mianem putlapki racjonalizacji. Polega ona na tym, Ze w wyniku zmniejsza-
nia dysonansu (czyli zmierzania do spdjnosci obrazu samych siebie) ludzie
wiklaja sie wsie¢ znieksztalcen, ktéra uniemozliwia im adekwatne spojrzenie
na rzeczywisto$¢. Co wiecej, proces usprawiedliwienia samych siebie moze
doprowadzi¢ do catkowitego obnizenia samooceny**. Wracajac do sytuacji
z opisywanego przykladu konfliktu rodzicielskiego, po paru miesigcach spo-
ru kobieta moze uswiadomi¢ sobie, ze odseparowujac dzieci od ojca, gleboko

43 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 83.
44 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 119.
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je unieszczesliwia. Mezczyzna moze z kolei dostrzec, ze obrazanie matki
w obecnosci dzieci prowadzi do tego, Ze dzieci zaczynajg si¢ go ba¢ i nieko-
niecznie lubig z nim przebywac. W efekcie obie strony mogg poczu¢ sie bar-
dzo kiepskimi rodzicami, a ich samoocena mocno na tym ucierpi.

Mechanizm d3zenia do redukcji dysonansu poznawczego uruchamia sie
réowniez w sytuacjach, w ktorych ludzie poswiecajg na co$ bardzo wiele za-
sobéw: czasu, energii badz pieniedzy, dlatego oczekuja efektéw swoich wy-
sitkéw lub przynajmniej potwierdzenia stusznosci ich ponoszenia. Jesli za-
tem kto$ angazuje wszystkie swoje sity w prowadzenie konfliktu - budujac
sie¢ wsparcia wérdd rodziny i znajomych, inicjujgc postepowanie sgdowe
etc. — to bedzie zarazem zmierzat do wykazania stusznosci podejmowanych
przez siebie wysitkow. Bedzie zatem dostrzegaé wszystkie te sygnaly, ply-
nace z otoczenia i od przeciwnika, ktére potwierdzg stusznos¢ prowadzonej
przez niego walki. Motywacja do tego typu znieksztalcert moze by¢ dysonans
wzbudzony przez potrzebe uzasadnienia wysitku**. Warto podkresli¢, ze im
wazniejsza i bardziej nieodwotana decyzja, tym wieksza potrzeba redukcji
dysonansu. W konfliktach rodzinnych stawka na ogoét jest wysoka, a spory
dotycza spraw egzystencjalnych - czy to w obszarze uczud i relacji, czy to
w sferze materialnej. Stad wieksza szansa na to, ze uczestnicy beda doko-
nywaé manipulacji poznawczych (niekoniecznie §wiadomych), majacych na
celu redukcje odczuwanych dysonansow.

Redukcja dysonansu poznawczego odbywa sie na og6l na poziomie prze-
twarzania poznawczego (lub znacznie rzadziej w obszarze zmiany zacho-
wan). Krok dalej idzie mechanizm zwany samospelniajacg sie przepowied-
nig, obserwowany wyraznie takze na poziomie zachowan. Tutaj oczekiwania
danej osoby prowadza do zachowywania si¢ w konkretny sposéb, co kolei
zwieksza prawdopodobienistwo, ze oczekiwane zdarzenie w rzeczywisto$ci
bedzie mialo miejsce. Samospelniajgce sie proroctwo opiera si¢ na nastepu-
jacej sekwencji wydarzen:

= okreslone oczekiwanie (wobec siebie lub innej osoby);
= zachowanie zgodne z tym oczekiwaniem;

= urzeczywistnienie oczekiwania;

= wzmocnienie pierwotnego przekonania.

Co do zasady wplyw samospelniajgcych sie proroctw na porozumiewanie
sie ludzi moze by¢ zaréwno pozytywny, jak i negatywny. Jednak w sytuacji

45 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 93.
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konfliktu, kiedy oczekiwania stron wobec siebie majg w wiekszosci charakter
negatywny, samospelniajace si¢ proroctwo bedzie na ogét prowadzito do po-
glebienia konfliktu i pogorszenia relacji. Przykladowo, jesli w toku rozméw
rodzenstwa na temat opieki nad niesprawng matka siostra z gory zalozy, ze
brat jest niechetny do pomocy, to moze w oparciu o te zalozenia (i towarzy-
sz3cg im negatywng ocene brata jako cztowieka) odnosic sie do niego w tak
nieprzyjemny sposob, ze nawet jesli wyjsciowo brat bral pod uwage wziecie
na siebie czesci zadan opiekunczych, to po tym, jak zostanie przez siostre
kilkakrotnie obrazony i upokorzony, moze zmieni¢ zdanie — co w efekcie
potwierdzi negatywne zdanie, jakie miala o nim siostra. Samospetniajgce
sie proroctwo jest zjawiskiem wystepujagcym w mediacji bardzo czesto. Je-
$li uczestnicy oczekujg od innych okreslonego zachowania, to bardzo cze-
sto — za pomocg subtelnych sygnaléw - przekazujg im swoje oczekiwania,
zwiekszajac w ten sposdb prawdopodobienstwo wystapienia przewidywa-
nego zachowania.

Wsrdd procesow poznawczych, ktére majg na celu ochrone samooce-
ny, warto przywolac jeszcze jeden, o charakterze nieco paradoksalnym. Ze
wzgledu na potrzebe zachowania spojnosci ludzie majg tendencje do takie-
go postrzegania rzeczywistosci, ktore bedzie podtrzymywac ich samooce-
ne, rowniez wtedy, kiedy jest ona niska. Ludzie, ktdrzy nisko si¢ oceniaja,
sg przekonani, zZe inni réwniez nisko ich cenig. W zwigzku z tym kierowane
do nich komunikaty mogg odbiera¢ jako krytyke, podwazanie kompetenciji,
odrzucenie etc. Niskie poczucie wlasnej wartos$ci moze sie rOwniez przeja-
wiac zachowaniami wrogimi wobec rozméwcy, zgodnie z zalozeniem, ze je-
$li zostanie on ponizony, to na jego tle wypadnie lepiej*.

Tendencyjnosci poznawcze

Mechanizmy poznawcze odpowiadajg zar6wno za to, jak ludzie widzg sa-
mych siebie, jak i za to, jak postrzegaja innych. W interpretowaniu zebra-
nych danych opierajg si¢ czesto na tzw. teoriach atrybucji, czyli koncepcjach
wyjasniajacych przyczyny wlasnych zachowan lub zachowan innych ludzi.
Teoria atrybucji - stworzona przez Fritza Heidera - zaklada, Ze wyjasnienia
mogg odwolywac sie do wlasciwosci osobistych, tj. postawy, charakteru czy
osobowosci (tzw. atrybucje wewnetrzne) lub do wlasciwosci sytuacyjnych,

46 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 67.
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czyli okoliczno$ci wplywajacych na zachowanie (tzw. atrybucje zewnetrz-
ne)*’. Wyjaénienia przyczyn ludzkich zachowari sg o tyle istotne, ze pozwa-
laja adekwatnie na nie reagowac. Oczywiscie adekwatno$¢ reakcji bedzie za-
lezala od tego, na ile trafne jest przyjete wyjasnienie. W zaleznosci od tego,
czy dane zachowanie zostanie uznane za wynikajace z cech jednostki, czy
z wplywu okolicznosci zewnetrznych, reakcja emocjonalna moze by¢ bar-
dzo rézna. Przyktadem moze by¢ sytuacja, w ktorej maz spéznia si¢ po dziec-
ko do przedszkola. Jesli Zona uzna, ze spéZnienie wynikato z okolicznosci
obiektywnych, takich jak np. nieoczekiwany wypadek na drodze (atrybucja
zewnetrzna), to zapewne wykaze sie zrozumieniem lub wrecz wspoltczuciem.
Natomiast w przypadku uznania, ze spéZnienie meza wynika z typowej dla
niego nieodpowiedzialnosci i lekcewazenia terminéw (atrybucja wewnetrz-
na, odwolujaca sie do wtasciwosci osobistych), to zapewne wywola nega-
tywne uczucia: zlos¢, zal, rozczarowanie. Za uczuciami tymi moga po6js§¢
konkretne wypowiedzi lub zachowania, ktére z kolei moga zosta¢ odebrane
przez drugg strone jako catlkowite niezrozumienie. Warto wskazad, ze jesli
strony s3 w konflikcie, tendencja odwolywania sie do posiadanych negatyw-
nych schematow poznawczych jest tak silna, Ze nawet gdyby mgz wyjasniat
swoje spoznienie wypadkiem, Zona z duzym prawdopodobienstwem i tak
odwota si¢ do posiadanego schematu ,,0soby nieodpowiedzialnej, ktéra nie
szanuje czasu innych”, stwierdzajgc np. ze ,zawsze jest jaki§ wypadek”, ,trze-
ba bylo przewidzie¢ sytuacje na drodze, wiadomo, zZe zawsze co$ moze si¢
zdarzy¢” etc. Przytoczony przyktad pokazuje, ze dla sposobu odbierania rze-
czywistosci faktyczne okolicznosci okazujg sie czesto znacznie mniej istotne
niz wewnetrzna mapa poznawcza, do ktdrej s3 odnoszone.

Tendencyjnosci poznawcze z zasady majg charakter przystosowawczy.
Jednak w praktyce nie zawsze prowadzg do takiego odbioru komunikatu,
ktory jest zgodny z intencjami nadawcy, a ryzyko to wyraznie sie zwieksza
w przypadku komunikacji stron bedgcych w konflikcie. Psychologowie spo-
teczni opisali wiele prawidtowosci, ktorych dziatanie moze utrudniaé wza-
jemne zrozumienie bagdz budowanie przez strony wspoélnej narracji. Ponizej
przedstawiony zostanie przeglad najwazniejszych z nich.

Podstawowy btad atrybucji okresla typowg dla ludzi tendencje do wy-
jasniania zachowan predyspozycjami osobistymi, przy pomniejszeniu lub
pominieciu roli kontekstu sytuacyjnego. Co znaczgce, prawidlowos¢ ta

47 Por. F. Heider, The psychology of interpersonal relations, New York: Wiley 1958.
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znacznie rzadziej znajduje zastosowanie przy okazji wyjasniania wtasnych
zachowan*®. Wskaza¢ mozna takze zjawisko tendencyjnosci dzialajacego
i obserwatora opierajgcego sie na tym, ze cudze zachowanie cze$ciej ttuma-
czymy przyczynami wewnetrznymi, wlasne zachowanie czesciej ttumaczy-
my zewnetrznymi okoliczno$ciami®’.

Jak juz wczesniej wspomniano, dla dobrostanu psychicznego cztowieka
istotne jest podtrzymanie dobrego mniemania o sobie. W przypadku, gdy
z jakiego$ wzgledu ta samoocena jest zagrozona, ludzie dokonujg tzw. atrybu-
cji wstuzbie ego, nazywanej takze egotyzmem atrybucyjnym. Oznacza to, Ze
swoje sukcesy przypisuja czynnikom wewnetrznym, czyli np. zdolnos$ciom,
talentowi, pracowitosci etc., a porazki ttumaczg czynnikami zewnetrznymi,
czyli wplywem sytuacyjnym®®. W konfliktach rodzinnych czesto dochodzi
do toksycznej wymiany zdan, ktéra bazuje na wymianie argumentow ad per-
sonam, podwazajacych dobre intencje, charakter i postawy drugiej osoby, co
moze by¢ odbierane jako zagrozenie dla samooceny. Tym bardziej mozna sie
spodziewa¢ uruchamiania mechanizmu egotyzmu atrybucyjnego.

W konflikcie wzrasta sita dwoch réwnolegtych tendencyjnosci — doszu-
kiwania sie przyczyn wewnetrznych w negatywnych zachowaniach innych
oraz przyczyn zewnetrznych w negatywnych zachowaniach wilasnych. Z ba-
dan wynika, ze strony bedace w konflikcie cz¢sciej obwinialy partnera za
zaistnialg sytuacje, niz braly odpowiedzialno$¢ za swoja role w konflikcie®".
Wystepowanie tego mechanizmu jest rtéwniez widoczne w sytuacjach trwa-
tego konfliktu. Badacze wykazali m.in., ze w zwigzkach o duzym poziomie
napiecia lub niezadowolenia strony konsekwentnie przypisywaly negatyw-
nie warto§ciowane zachowania partnera przyczynom wewnetrznym, po-
zostajgcym pod jego wplywem, a ewentualne zachowania pozytywne -
przyczynom zewnetrznym, nad ktérymi nie mial kontroli*. Tendencja do
doszukiwania sie w zachowaniu osoby o co$ oskarzanej przyczyn, na kto-
re miata wplyw, nazywana jest stronniczoscig oskarzajacego. Postrzeganie

48 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 196;
201.

49 Por. K.G. Allred, Ztos¢ i odwet w konflikcie. Znaczenie atrybucji, w: M. Deutsch, P. T. Coleman,
Rozwigzywanie konfliktow. Teoria i praktyka, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Kra-
koéw 2005, s. 240.

50 Por. E. Aronson, T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 205;
M. Lewicka, B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o swiecie spotecznym..., dz. cyt., s. 64.

51 Por.R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 112.

52 Por.K.G. Allred, Zlos¢ i odwet w konflikcie. Znaczenie atrybucji..., dz. cyt., s. 244.
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zachowania jako motywowanego wewnetrznie generuje w postrzegajacym
zlo$¢ichec odwetu, a w dalszej perspektywie destrukcyjne dziataniai wypo-
wiedzi. W efekcie oskarzajacy obarcza oskarzanego wiekszg odpowiedzial-
noscig, a oskarzony czuje sie mniej odpowiedzialny za swoje zachowanie, niz
sugerowalaby rzeczywista sytuacja.

Innym mechanizmem, ktéry w znaczgcy sposob moze utrudniaé¢ wza-
jemne zrozumienie stron, a tym bardziej osiaggniecie przez nie porozumie-
nia, jest egocentryzm atrybucyjny. Zjawisko to opiera si¢ na przypisywaniu
sobie przez dang osobe wiekszej odpowiedzialnosci za konsekwencje wspol-
nie wykonanej pracy, niz sklonny jest to stwierdzi¢ postronny obserwator®>,
Dzialanie tego mechanizmu zostalo wykazane m.in. przy okazji obserwacji
podzialu obowigzkéw domowych w parach malzenskich i analizy tego, jak
kazdy z malzonkéw oceniat wktad swojej pracy. Kazdy z malzonkéw uwa-
zal, ze robit w domu znacznie wiecej, niz dostrzegat drugi matzonek. Zrédet
tego zjawiska badacze doszukujg sie w trzech obszarach:

= ro6znic w dostepie do informacji o wktadzie wlasnym i wktadzie
partnera;

= procesow odpowiedzialnych za kodowanie i odtwarzanie informacji
- lepiej zauwazamy i zapamietujemy to, co dotyczy naszego wkladu
niz wkladu partnera;

= motywacyjnym - przypisywanie sobie wiekszej odpowiedzialnosci
za wynik podnosi samoocene oraz wzmacnia poczucie sprawstwa.

Egocentryzm atrybucyjny wpisuje sie w szersze zjawisko, jakim jest efekt
talszywej powszechnosci, czyli sklonno$¢ do przeceniania czestosci wia-
snych zachowan i niedoceniania czestosci zachowan partnera interakcji®*.

Z perspektywy prowadzenia mediacji szczegélnie istotny wydaje si¢ me-
chanizm tendencyjnosci atrybucji miedzygrupowej. Nie dos¢, ze Zle ocenia-
nemu zachowaniu osoby spoza swojej grupy czesciej przypisywane sg przy-
czyny natury wewnetrznej niz takiemu samemu zachowaniu cztonka grupy
wlasnej*’, to jeszcze w przypadku grupy cudzej istnieje tendencja do odwo-
tywania si¢ do ogdlnych kwantyfikatoréw. Jak wskazujg Robert M. Krauss
iEzequiel Morsella: ,Kazde interpersonalne dzialanie mozna scharakteryzo-
wac nardéznych poziomach uogdlnienia. Badania wykazuja, ze ludzie opisuja

53 Por. M. Lewicka, B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o swiecie spotecznym..., dz. cyt., s. 65.
54 Por. M. Lewicka, B. Wojciszke, Wiedza jednostki i sqdy o Swiecie spolecznym..., dz. cyt., s. 65-66.
55 R.B.Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor II, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 240.
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dzialania cztonkéw grupy wlasnej i grupy obcej w sposoéb systematycznie od-
mienny. W przypadku dzialania ocenianego negatywnie zachowanie czlon-
kéw grupy obcej jest zwykle charakteryzowane na wzglednie wysokim po-
ziomie abstrakcji, podczas gdy w przypadku cztonkow grupy wiasnej jest
opisane bardziej konkretnie. Wzorzec ten jest odwrécony w przypadku po-
zytywnie ocenianych zachowan”*®.

Zjawisko to czesto obserwuje sie w mediacji, gdzie skonfliktowani uczest-
nicy postrzegaja druga strone jako przeciwnika, czyli ,osobe spoza grupy
wlasnej”. Mozna pokazac tg prawidtowos¢ na przyktadzie jednego z watkow
sporu rodzicéw o ustalenie kontaktow z matoletnimi dzie¢mi: ojciec sp6Znia
sie godzine z odebraniem syn6w od matki. Matka, ktéra planowala po ode-
braniu dzieci przez ojca wykonac prace, stwierdza, ze nie zdgzy tego zrobic¢
w skréconym przez spdznienie czasie i postanawia przyjechac po dzieci do
ojca o godzine pdzniej, niz bylo to planowane, o czym go jednak nie infor-
muje. Ojciec — zmuszony do czekania na matke - nie zd3za na pociag, na
ktory miatl juz bilety.

W trakcie dyskusji strony co do zasady zgadzaly sie, co do faktéw jednak
swoje stanowiska odnosity do zupelnie innego poziomu ogélnosci — opisujac
swoje zachowanie, przywotywaty konkretne zachowanie, opisujgc zachowa-
nie drugiej strony, przenosily je na poziom bardzo duzej ogélnosci.

Punkt widzenia matki (wytluszczone zostaty komunikaty zaprezentowa-
ne w toku mediacji):

= Na temat zachowania drugiej strony: Ojciec spdznil si¢ godzineg z od-
biorem synéw. Ojciec zawiddl synéw, ktdrzy na niego czekali. Syno-
wie nie moga na ojca liczy¢.

= Na temat wlasnego zachowania: Matka spo6znita si¢ godzine po od-
bior syné6w. Matka zaburzyta plany ojca, ktory czekat na odbior sy-
néw i spoznit sie na pocigg. Matka jest calkowicie nieprzewidywalna.

Punkt widzenia ojca (wytluszczone zostaly komunikaty zaprezentowa-
ne w toku mediacji):

= Na temat zachowania drugiej strony: Matka spdznita si¢ godzine po
odbidr synéw. Matka zaburzyla plany ojca, ktéry czekal na odbior sy-
néw ispoznit sie na pocigg. Matka jest calkowicie nieprzewidywalna.

56 Por.R.M. Krauss, E. Morsella, Konflikt a komunikacja..., dz. cyt., s. 138.
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= Na temat wlasnego zachowania: Ojciec spdznil si¢ godzine z odbio-
rem synow. Ojciec zawiodl synéw, ktérzy na niego czekali. Synowie
nie moga na ojca liczy¢.

Typowa dla komunikacji w konflikcie generalizacja przewin drugiej stro-
ny i podkreslanie waskiego zakresu jej ewentualnych pozytywnych postep-
kow silnie utrudnia budowanie przez strony wspoélnej narracji. Buduje takze
nastawienie obronne, ktére uaktywnia opisane wyzej mechanizmy, wspiera-
jace zachowanie dobrej samooceny i podtrzymanie poczucia wlasnej warto-
$ci, co z kolei prowadzi do dalszego powiekszenia ,przepasci percepcyjne;j”
miedzy stronami i ogranicza mozliwosci dobrej komunikacji, opartej na bu-
dowaniu wzajemnego zrozumienia.

Problem utrudniajagcym komunikacje w konflikcie moze by¢ takze zjawi-
sko znieksztalcen parataktycznych, polegajace na tym, Ze na postrzeganie
przez jednostke biezacej rzeczywisto$ci wpltywajg wydarzenia z przesztosci.
Nowo poznana osoba moze np. przypomina¢ kogos znanego w przeszlosci,
co sprawia, Ze przenosi sie na nig pozytywny lub negatywny stosunek wobec
tamtej osoby. Obraz (na og6l negatywnych) wydarzen w przesztosci rzutuje
na postrzeganie tego, co dzieje sie chwili obecnej. Badania pokazuja, Ze na-
wet pelna §wiadomos¢ podobienstw i konfrontacja z wiarygodnymi informa-
cjami nie s3 w stanie zmieni¢ nastawienia i uczu¢ do tej osoby®”.

Do tej pory oméwione zostaly tendencyjnosci (skroty) poznawcze, ktore
- cho¢ przystosowawcze w wielu sytuacjach komunikacyjnych — w przypad-
ku konfliktu okazuja sie czesto mniej adekwatne, a ich dzialanie moze wpty-
wac destrukcyjnie na mozliwo$ci porozumienia. Istnieje jednak takze pewna
grupa bledow poznawczych, ktére sg szczegélnie charakterystyczne dla sy-
tuacji konfliktu. Ponizej omdéwione zostang najwazniejsze z nich: potrzeba
uproszczenia konfliktu, widzenie czarno-biale, sklonnos$¢ do spostrzegania
przeciwstawnych sit i dewaluacji reaktywne;j.

Dazenie do uproszczenia konfliktu wigze sie z potrzebg uporzagdkowania
i uspojnienia rzeczywistosci. Ludzie w swoim postrzeganiu konfliktu sku-
piaja si¢ na ogot na jednym lub dwdch wyrazistych aspektach sytuacji - za-
zwyczaj tych, ktore sa fatwiej dostepne dla ich aparatu percepcyjnego - i na
ich podstawie formulujg zalozenia dotyczace tego, jak sie zachowac. Zgodnie
z opisanymi powyzej zasadami dzialania procesu percepcji dalsze informacje
sq przetwarzane zgodnie z przyjetym punktem wyijscia, tzn. dane niezgodne

57 Por.M. McKay, M. Davis, P. Fanning, Sztuka skutecznego porozumiewaniasie..., dz. cyt., s. 178-179.
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z poczatkowo sformutowanym przekonaniem mogg by¢ ignorowane, a da-
nie niejednoznaczne bedg interpretowane w sposéb zgodny z posiadanymi
schematami. Konsekwencjg upraszczania sytuacji konfliktowych bedzie tak-
ze bledne spostrzeganie relacji przyczynowo-skutkowych, np. dostrzeganie
zwigzkow, ktore w rzeczywistosci nie istniejg, lub szczegdlne akcentowanie
przyczyn i skutkéw danego zjawiska®®. Jesli strony sporu uproszcza swoje wi-
dzenie konfliktu w skrajnie odmienny sposéb, to nie tylko utrudni im wza-
jemne zrozumienie, ale takze moze zablokowac¢ proby budowania wspoélnej
narracji czy wypracowywania satysfakcjonujacego obie strony porozumienia.

Dodatkowym utrudnieniem jest to, ze w konfliktach czesto wystepuje
skrzywienie poznawcze, nazywane widzeniem czarno-bialym. Opiera sie
ono na tym, ze intencje i cechy oponenta sg postrzegane jako jednoznacz-
nie negatywne, natomiast wlasne - jako jednoznacznie pozytywne*. Osoby
bedace w konflikcie majg tez tendencje do zakladania, ze rozdzwiek miedzy
nimi jest wigkszy niz w rzeczywisto$ci. Kazda potencjalng korzys¢ drugiej
strony postrzegajg jako swoja strate. Z kolei kazda strata drugiej strony - na-
wet jesli w istocie nie przynosi im zadnej korzysci - jest zyskiem, juz cho-
ciazby dlatego, Ze pomniejsza stan posiadania ,przeciwnika”. Zjawisko to
nazywane jest sklonnoscig do spostrzegania przeciwstawnych sit®°. Natu-
ralng konsekwencja spostrzegania kazdej korzysci przeciwnika jako swojej
straty jest zjawisko dewaluacji reaktywnej, czyli tendencja strony konfliktu
do nizszego oceniania oferty - tylko dlatego, ze zostala ztozona przez prze-
ciwnika®. Rozumowanie, jakie za tym stoi, zaklada, ze skoro przeciwnik
sklada jakas oferte, to jest ona dla niego korzystna. A jesli jest korzystna dla
niego, to dla adresata zapewne bedzie strata. Nawet jesli na pierwszy rzut
oka tego nie widac.

Zmniejszanie ,przepasci percepcyjnej” miedzy stronami:
rola i narzedzia mediatora

Przyjecie tezy, ze celem mediacji (gléwnym lub instrumentalnym) jest
wzajemne zrozumienie si¢ przez strony, inaczej méwiac, wypracowanie

58 Por. L. Thompson, J. Nadler, Tendencyjnos¢ sgdow w rozwigzywaniu konfliktéw..., dz cyt., s. 215-216.

59 Por. G. Nordhelle, Mediacja. Sztuka rozwigzywania konfliktow..., dz. cyt., s. 118; E. Aronson,
T.D. Wilson, R.M. Akert, Psychologia spoteczna. Serce i umyst..., dz. cyt., s. 138.

60 Por. L. Thompson, J. Nadler, Tendencyjnos¢ sgdow w rozwigzywaniu konfliktow..., dz cyt., s. 217.

61 Cytza: L. Thompson, J. Nadler, Tendencyjnos¢ sqdow w rozwigzywaniu konfliktow..., dz cyt., s. 227.
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wspolnego znaczenia, nasuwa pytanie, w jaki sposéb mediator moze prze-
ciwdziata¢ powstawaniu przepasci percepcyjnej miedzy stronami i pomagac
im w konstruowaniu wspolnej narracji.

Wydaje sie, ze punktem wyjscia powinno by¢ przyjecie wspolnego zato-
zenia, ze mediacja co do zasady nie stuzy ustalaniu stanu faktycznego, a tym
bardziej szukaniu ,,prawdy”, tylko uwzglednieniu réznych punktow widze-
nia. Rolg mediatora bedzie zatem us§wiadomienie stronom, ze naturalng
rzeczg sg rozne perspektywy widzenia rzeczywistosci. W tym aspekcie nie-
odzowna wydaje sie¢ wiedza na temat tego, w jaki sposob rzeczywistosc jest
konstruowana w toku komunikacji. Opierajac sie na posiadanej wiedzy, me-
diator powinien stuzy¢ stronom pomoca w zbadaniu i zrozumieniu odreb-
nych spojrzen na rzeczywistos$¢, przy zalozeniu, ze kazde z nich moze by¢
subiektywnie prawdziwe i jako takie jest rtownouprawnione. W efekcie zaak-
ceptowania przez strony rownowazno$ci odmiennych perspektyw mozliwa
staje sie praca nad wypracowaniem wsp6lnej narracji®®.

W zwigzku z istnieniem ,przepasci percepcyjnej” strony konfliktu maja
tendencje do wyolbrzymiania dzielgcych ich réznic. Aby dziata¢ skutecz-
nie, mediator musi dobrze rozumie¢ perspektywe kazdej ze stron, nie wpa-
dajac w pulapke dostownego przyjmowania wyj$ciowych stanowisk stron.
Oparcie sie na prezentowanych na wstepie pozycjach stron moze prowadzi¢
do przecenienia skrajnosci roszczen i wielkosci przepasci dzielacej strony.
Tymczasem rolg mediatora jest dotarcie do rzeczywistych perspektyw wi-
dzenia problemu i pomoc stronom w dostrzezeniu, ze ich stanowiska nie sg
tak skrajne, jak moze im sie wydawac®’. Dzialanie takie buduje w stronach
wiare w mozliwo$§¢ porozumienia, co moze obniza¢ ryzyko negatywnego
sprzezenia zwrotnego — zwigzanego ze zjawiskiem samospelniajgcego sie
proroctwa, bazujacego na przekonaniu, Ze porozumienie nie jest mozliwe.

Mediator musi umie¢ odrézni¢ tendencyjnosci poznawcze od manipula-
cji, definiowanych jako §wiadome dziatanie jednostki w celu wywarcia po-
23danego wplywu na innego czlowieka®*. Manipulacje w mediacji mogg by¢
skierowane wobec drugiej strony lub wobec mediatora. Skrzywienia poznaw-
cze majg na ogo6t charakter nieswiadomy, tj. dana jednostka moze nie zdawacé
sobie sprawy z tego, Ze jej wlasny umyst kreuje obraz niezgodny z intencjami

62 Por. G. Nordhelle, Mediacja. Sztuka rozwigzywania konfliktéw..., dz. cyt., s. 114.
63 Por. L. Thompson, J. Nadler, Tendencyjnos¢ sgdow w rozwigzywaniu konfliktow..., dz cyt., s. 221.
64 Por. G. Nordhelle, Mediacja. Sztuka rozwigzywania konfliktow..., dz. cyt., s. 120.
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nadawcy - czesto mniej korzystny lub bardziej zagrazajacy niz w odbiorze
zewnetrznego obserwatora. W zalezno$ci od tego, czy Zrédlem zaburzen ko-
munikacji bedg zamierzone manipulacje, czy skrzywienie poznawcze, me-
diator bedzie podejmowal interwencje o zupetnie innym charakterze.

Jesli uda sie doprowadzi¢ do sytuacji, w ktorej uczestnicy mediacji zaak-
ceptuja to, ze ich narracje mogg sie r6znic - i niekoniecznie oznacza to ztg
wole, Swiadome mijanie si¢ z prawda czy che¢ dokuczenia - kolejnym kro-
kiem bedzie neutralizowanie dzialania tych tendencyjnosci poznawczych,
ktore destrukcyjnie wplywajg na komunikacje. W niektérych sytuacjach po-
mocne bedzie pokazanie stronom mechanizmdw dziatania procesé6w percep-
cjiisamych tendencyjnosci poznawczych oraz pomoc we wdrozeniu zmiany
we wlasnym spostrzeganiu. Tego typu praca na komunikacji wymaga jednak
przejs$cia na metapoziom, co w wielu przypadkach moze by¢ dla uczestni-
kéw bardzo trudne. Do koniecznych warunkéw wyjsciowych wykorzystania
przez mediatora takiego podejscia nalezaloby zaliczy¢: relatywnie niewysoki
poziom konfliktu, relatywnie niewysoki poziom emocji, odpowiednie wa-
runki intelektualne i gotowos$¢ mentalng stron. Wydaje sie, ze znacznie cze-
$ciej mediator, bazujgc na posiadanej wiedzy i umiejetnosci diagnozy, bedzie
wykorzystywat dostepne narzedzia w celu bezposredniego wspierania stron
w korygowaniu mozliwych zaburzen postrzegania.

Ponizej przedstawione zostang narzedzia, jakie moga by¢ przez mediatora
wykorzystywane w celu pomocy stronom w budowaniu adekwatnych atry-
bucji i poprawianiu atrybucji nieadekwatnych. Z uwagi na ograniczong obje-
to$¢ artykulu nie bedzie mozliwe przedstawienie uporzadkowanego przegla-
du mediacyjnych sposob6w reagowania na kazda z przedstawionych putapek
poznawczych, postaram si¢ jednak na poziomie bardziej ogélnym naszkico-
wac zarys podstawowych grup narzedzi, ktérymi dysponuje mediator. Jako
ze — zgodnie z zalozeniem — mediator nie pelni roli terapeuty, nie bedziemy
w tym miejscu analizowaé narzedzi, ktére moglyby by¢ wykorzystane do
pracy nad zaburzeniami obrazu samego siebie — réwniez tymi, ktére moga
wplywac na proces spostrzegania otoczenia i rozumienia wysyltanych przez
nie komunikatéw. Na marginesie mozna zauwazy¢, ze poprawa komunika-
cji zmniejsza ryzyko zachowan majacych na celu ochrone samooceny. Za-
tem w wyniku pracy nad komunikacja i lepszym zrozumieniem mechanizmy
bazujace na obrazie samego siebie majg szanse dziata¢ bardziej adekwatnie.
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Narzedziem pomocnym w bardziej adekwatnym postrzeganiu przyczyn
dziatan zaréwno wlasnych, jak i drugiej strony — umozliwiajacym unikniecie
pulapki tendencyjnosci dziatajacego i obserwatora, stronniczosci oskarzajg-
cego czy tendencyjnosci atrybucji miedzygrupowej — moze by¢ rozwijanie
empatii, w szczeg6élnosci cwiczenia obejmujace zmiane perspektyw. Media-
tor moze np. pomoéc oskarzajgcemu w przyjeciu punktu widzenia oskarza-
nego, tak aby mial on szanse na dostrzezenie czynnikéw zewnetrznych (lub
innych okolicznosci lagodzacych) wplywajacych na kwestionowanie zacho-
wanie®®. Do typowych narzedzi mediatora z tego obszaru nalezg pytania do
jednej ze stron o to, jak jej zdaniem druga strona moglaby oceni¢ dang sytu-
acje czy zachowanie, co moze by¢ dla niej wazne i dlaczego, a takze prosby
o wyobrazenie sobie, jak druga strona moze odnie$¢ sie do danej propozycji,
jakie bedzie widziata korzysci i straty z niej ptyngce. Wszystkie te narzedzia
bazujg na prébie namdéwienia rozméwcy do przyjecia przez chwile perspek-
tywy widzenia drugiej strony. W tym samym obszarze pozostajg tez narze-
dzia opierajace sie np. na fizycznej zmianie przez strony miejsc przy stole
mediacyjnym, ktéra pozwala na ,wejscie w buty drugiej strony”. Dla rozwi-
niecia empatii pomocne mogg by¢ takze prosby mediatora o parafrazowanie
wypowiedzi drugiej strony. Powtarzanie swoimi stowami komunikatu wyra-
zonego przez ,przeciwnika” nie tylko pomaga lepiej uchwycic jego znacze-
nie, ale takze lepiej uswiadamia, Ze mogg istnie¢ inne sposoby na widzenie
rzeczywistosci. Bardziej empatyczne spojrzenie na drugg strone jest takze
pierwszym krokiem do przeniesienia jej z grupy ,oni” do grupy ,,my”, co ma
szanse przelozy¢ sie na zmiane spojrzenia na sytuacje, ktora z poziomu ,je-
stem z nim(i) w konflikcie” zostanie przeformulowana na ,mamy problem
do rozwigzania”.

Mediator moze takze uczy¢ strony lepszej komunikacji - czy to przez mo-
delowanie, czy tez poprzez pokazywanie mozliwosci wykorzystania pew-
nych narzedzi. Dobrze, aby mediator pokazywal stronom, ze cho¢ dla nich
samych czynniki kontekstowe stojace za wlasnymi decyzjami i zachowania-
mi sg oczywiste, z drugiej strony moze to wyglada¢ zupelnie inaczej. Dlatego
tak istotne jest, aby mediator pomagat stronom w przedstawianiu rzeczywi-
stego kontekstu realizowanych dzialan i zachowan. Podejscie takie pozwoli
minimalizowa¢ dzialanie tendencyjnos$ci dziatajacego i obserwatora, ktére

65 Por. K.G. Allred, Ztos¢ i odwet w konflikcie. Znaczenie atrybucji..., dz. cyt., s. 249.
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sprawia, ze cudze zachowanie czesciej ttumaczymy przyczynami wewnetrz-
nymi, a wlasne - zewnetrznymi okoliczno$ciami®®.

Jedng z metod, ktora pozwala na sprawdzenie poprawnosci przyjetych
atrybuciji jest tzw. kontrola spostrzegania®”. Podejscie to nie tylko pozwala
sprawdzi¢, czy przyjeta interpretacja dzialan drugiej strony jest stuszna, ale
zarazem pozwala dostrzec, ze istnieje wiecej niz jeden kierunek interpretacji
danego zachowania. Pozwala unikng¢ elementu oceny, ktéry moze by¢ za-
grazajacy dla ego drugiej strony, co wtérnie generuje dodatkowe skrzywienie
poznawcze i prowadzi do pogorszenia relacji. Uzyteczno$¢ wykorzystania tej
metody potwierdzajg badania Charlesa G. Lorda, Marka R. Leppera i Eliza-
beth Preston, ktorzy stwierdzili, ze uswiadomienie sobie przez badanych, ze
istniejg inne sposoby interpretacji rzeczywistosci (po rozpatrzeniu stanowisk
przeciwstawnych do tych, ktére posiadali) prowadzito do zmniejszenia cze-
sto$ci popelnianych przez nich btedéw poznawczych®®.

Kontrola spostrzegania zaktada, ze kiedy rozméwca przedstawia swojg
interpretacje zachowania drugiej strony - np. stwierdzajac: ,Maz spOznil sie
godzine po odbiér dzieci, bo w ogéle mu na nich zalezy” lub: ,,Zona spdzni-
ta sie godzine dzieci, bo chciala mi dokuczy¢” - prosi sie go o sprawdzenie
stusznosci przyjetej interpretacji. Moze to zrobié na trzy sposoby:

= Opisa¢ swoje obserwacje — np. (Matka): ,Maz mial przyjecha¢ o 17.00.
0d 16.30 chlopcy dopytywali sie, kiedy wreszcie tato bedzie. O 17.00
stali z nosami przy oknie. Potem zaczeli sie denerwowac. Kiedy 0 17.30
ciggle go nie bylo, Anto$ najpierw marudzit, a potem zaczgl kopac
w szafki. Wreszcie popchnal brata. Jas zaczal ptakaé i mowié, ze chce
do taty. Anto$ powiedzial mu, Ze tata nie przyjedzie, bo go nie lubi”.

= Da¢ dwie mozliwe interpretacje danego zachowania — np. (Matka):
»Kiedy mgz sp6znial sie godzine na spotkanie z dzie¢mi, pierwszg
moja mysla bylo to, Ze potrzeby dzieci nie sg dla meza istotne. Chy-
ba ze chodzito o to, Ze po prostu znowu nie ogarngl rzeczywistosci”.
= Poprosi¢ o wyjasnienie, jaka powinna by¢ wlasciwa interpretacja — np.
(Ojciec): ,Wiesz, ze mam pociag, a jednak zjawiasz si¢ godzine po cza-
sie. Powiedz mi, jak w tej sytuacji moge rozumie¢ Twoje sp6Znienie.”

66 Por. K.G. Allred, Ztos¢ i odwet w konflikcie. Znaczenie atrybucji..., dz. cyt., s. 250.

67 Opisnarzedzia: R.B. Adler, L. Rosenfeld, R. Proctor I, Relacje interpersonalne..., dz. cyt., s. 114-115.

68 C.G.Lord, M.R. Lepper, E. Preston, Considering the opposite: A corrective strategy for social judg-
ment, ,Journal of Personality and Social Psychology” 47 (6), s. 1231-1243.
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Celem wykorzystania tego narzedzia jest poprawa adekwatnosci spo-
strzegania, a zarazem zasygnalizowanie dbalosci o drugg strone. W ten spo-
sob narzedzie to moze by¢ wykorzystywane do poprawiania relacjii obniza-
nia poziomu leku i niepokoju, a co za tym idzie, rowniez wrogosci i agresji.
Lepsze zrozumienie i mniejsze napiecie moga z kolei zmniejszyc¢ zagrozenie
wystepowania negatywnego zjawiska samospetniajgcego sie proroctwa, ego-
tyzmu atrybucyjnego czy tendencyjnosci typowych dla konfliktu: widzenia
czarno-bialego albo uproszczenia konfliktu.

Sposobem na tendencyjno$¢ atrybucji miedzygrupowej moze by¢ wyko-
rzystanie narzedzia konkretyzacji, czyli takiego wykorzystania jezyka, aby
umiejscowi¢ dane zjawisko w okreslonym czasie i kontekscie. W literaturze
wskazuje sie, ze podkreslanie czasu i warunkéw, w jakich maja miejsce dane
wydarzenia, prowadzi do wykorzystania jezyka z nizszego poziomu abstrak-
cji. Bazujac na przytoczonym powyzej przykladzie spdznien po odbior dzie-
ci, zadaniem mediatora byloby uzyskanie zgody obu stron na omawianie per-
spektywy dwoch konkretnie osadzonych w czasie i przestrzeni wydarzen:
»0jciec sp6znil si¢ godzine z odbiorem synéw” czy ,,Matka spéznita sie go-
dzine po odbidr syn6w”, a nastepnie zastanowienie si¢, dlaczego mialy one
miejsce, czy byly przejawem jakich§ powazniejszych probleméw (zaufanie
dzieci do rodzicéw, zaufanie kazdego z rodzicéw do wywiazywania si¢ przez
drugiego z ustalen), jak mozna takim zdarzeniom zapobiegac.

Pomocne w uzgadnianiu znaczenia moga by¢ takze odpowiednio zadane
pytania. W szczeg6lnosci warto tutaj wyrdznic¢ pytania klasyfikujace, poréw-
nujgce i demonstrujace. Biorgc za przyklad kazus dotyczacy spoznienia, je-
$li ojciec mowi: ,Matka jest catkowicie nieprzewidywalna”, mediator moze
zada¢ pytanie klasyfikujace: ,W czym z Twojej perspektywy przejawia ta
nieprzewidywalno$¢?”. Mediator moze takze uzy¢ pytania poréwnujacego:
»Jakiego innego stowa moglbys uzy¢, zeby opisac zachowania matki?”. Z ko-
lei w reakcji na stwierdzenie matki: ,,Synowie nie mogg na ojca liczy¢” me-
diator moze zada¢ pytanie demonstrujace: ,Czy mozesz opisaé, w jaki spo-
s6b ta niemozno$¢ liczenia na ojca przejawia w waszym codziennym zyciu?”.
Odpowiednio zadane pytania bedg skuteczne nie tylko w przypadku tenden-
cyjnosci atrybucji miedzygrupowej, ale wszedzie tam, gdzie przydatne moze
by¢ pokazanie pewnego relatywizmu wygtaszanych opinii oraz mozliwosci
spojrzenia na problem z innej strony.
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Podsumowanie

Celem opracowania bylo wykazanie, Ze percepcja, cho¢ na co dzien niewi-
doczna, ma istotny wplyw na komunikacje i budowanie wzajemnego zrozu-
mienia si¢ jej uczestnikow. Mechanizmy percepcji w istotny sposob wplywajg
na przebieg konfliktu, czesto utrudniajac mozliwo$¢ zrozumienia si¢ przez
strony - zgodnie z zalozonymi przez nie intencjami — a w dalszej perspekty-
wie prowadzgc do eskalacji konfliktu. W sytuacji, w ktérej tendencyjnosci
poznawcze utrudniajg stronom adekwatny odbior sytuacji i komunikatow
drugiej strony nieoceniong pomocg moze stuzy¢ mediator — neutralna, bez-
stronna osoba trzecia, wspierajgca komunikacje stron w kierunku ich poro-
zumienia. Aby pomoc ta byla jak najbardziej skuteczna, mediator powinien
dysponowac wiedza obejmujacg psychologie proceséw poznawczych, umie-
jetnoscig adekwatnej diagnozy ich dzialania oraz narzedziami do poprawia-
nia adekwatnosci postrzegania stron.

Budowanie zrozumienia przez strony wydaje sie pierwszym krokiem na
drodze wiodgcej do rozwigzania konfliktu i wypracowania porozumienia.
Nawet jesli osiggniecie wzajemnego zrozumienia nie doprowadzi do poro-
zumienia, a jedynie do stworzenia ,,protokotu rozbieznosci”, to i tak popra-
wa komunikacji miedzy stronami ma szanse przelozy¢ si¢ na poprawe - czy
chociazby normalizacje - relacji, co samo w sobie moze zosta¢ uznane za
sukces w mediacji.
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Zasada poufnosci mediaciji

Mediacja jest dobrowolnym, poufnym i pozbawionym nadmiernego forma-
lizmu sposobem rozwigzywania spor6w w drodze bezposredniej komunika-
cji, w trakcie ktorej strony — wspomagane przez bezstronng i neutralna, od-
powiednio przygotowana osobe — wspolnie szukajg satysfakcjonujgcego je
porozumienia i uzyskania wzajemnie akceptowalnej ugody'. Taka definicja
mediacji daje ogdlne pojecie, czym jest mediacja, jednakze kazdy z jej ele-
mentow moglby zosta¢ poddany glebszej analizie i zostaé doprecyzowany.
Jak rozumie¢ bowiem dobrowolno$¢? Czy odnosi sie ona do samej dobro-
wolnosci w zakresie przystapienia do mediacji, czy takze obejmuje prawo do
zrezygnowania z udzialu w postepowaniu w jej trakcie? Czy obejmuje prawo
do ustalania regut obowiazujacych w trakcie konkretnej mediacji, do wskazy-
wania ,zasad gry”? Czy przymiotniki opisujace cechy mediatora — bezstron-
no$¢ i neutralnos$¢ - to synonimy, czy tez kryjg sie za nimi inne desygnaty?
Czy mozna by¢ co do zasady, a takze jako mediator w konkretnej sprawie, oso-
ba bezstronng, ale nie neutralng badZ odwrotnie - stronniczg, ale neutralng?
Mozna zadac jeszcze wiele pytan, a wszystkie te kwestie moglyby by¢ tema-
tem odrebnych artykuléw. W tym miejscu oméwiona zostanie jedna z cech
mediacji - poufnosé. Poufnos¢, ktoéra podkreslana jest przez propagatorow
mediacji w kazdej sytuacji, a samo stlowo odmieniane jest przez wszystkie
przypadki. Czym jednak ona jest i czy jest zasadg bezwzglednie obowigzujaca?

Stowo ,poufny” wedtug Stownika jezyka polskiego definiowane jest

jako ,udostepniany tylko niewielu osobom, wymagajacy dyskrecji”>.

1 Por. T. Cyrol, Aksjologiczne aspekty ugody mediacyjnej, w: Arbitraz i mediacja — perspektywy pry-
watnoprawna i publicznoprawna. Miedzy teoriq a praktykq. Ksigga Pamigtkowa ku czci Profesora
Jana Lukasiewicza, red. J. Olszewski, L. Blaszczak, R. Morek, Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszow 2018, s. 121.

2 Poufny[hasto], w: Sfownikjezyka polskiego PWN (wersja internetowa), https://sjp.pwn.pl/slowni-
ki/poufno%Cs5%9B%C4%87.html (dostep: 30.06.2020).
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W rozumieniu potocznym oznacza takze mniej wiecej to samo co ,tajemni-
ca”. Trudno stworzy¢ jednoznaczng definicje analizowanego terminu, jed-
nakze na potrzeby dalszych rozwazan mozna przyjaé, ze poufnos¢ mediacji
odnosi sie do tego, ze obowigzek zachowania informacji o przebiegu media-
cji powinien pozosta¢ w gronie jej uczestnikow. W przyblizeniu w ten spo-
séb zwolennicy mediacji jg opisujg. Jednakze pojawiajq si¢ pytania: Czy rze-
czywiscie zawsze tak jest? Czy tajemnica mediacji jest bezwzgledna? Czy
istnieja wyjatki w tej materii, a jesli tak, to jakie? Wydaje sie, Ze zamiast po-
dejmowania niewykonalnej proby stworzenia jednoznacznej definicji zasady
poufnosci mediacji, lepiej skoncentrowac sie na kazuistyce i dokona¢ analizy
sytuacji, w ktorych potencjalnie informacje na temat mediacji moga opuscié¢
krag jej uczestnikow.

Zasada poufnos$ci mediacji powinna by¢ interpretowana i stosowana moz-
liwie szeroko. Wydaje sie, ze w kazdej sytuacji, kiedy pojawia sie dylemat,
czy konkretna okoliczno$¢ moze by¢ ujawniona i rozpowszechniana, nalezy
dazy¢ do udzielenia odpowiedzi negatywnej. Im mniej informacji na temat
konkretnej mediacji dostepnych jest publicznie, tym lepiej, zarowno dla tej
konkretnej sprawy, jak i dla calej idei. Niniejsze opracowanie bedzie odnosi-
to si¢ przede wszystkim do szeroko rozumianej mediacji cywilnej, jednakze
wigkszo$¢ elementéw stanowigcych konkluzje analizowanej kwestii odnosi
sie takze do innych rodzajow mediacji.

Zasada poufnosci w tresci aktow normatywnych

Jakjuz wskazano, zwolennicy mediacji w istotnym stopniu zwracaja uwage na
zagadnienie jej poufnosci. Z Europejskiego Kodeksu Postepowania Media-
torow wynika, ze ,mediator utrzymuje w tajemnicy informacje, pojawiajace
sie w zwigzku z procesem mediacyjnym, uwzgledniajac fakt, Ze mediacja ma
sie odby¢ lub, ze sie odbyta, chyba ze prawo wymaga inaczej lub ze wzgledu
na polityke publiczng. Wszelkie informacje ujawnione jako poufne mediato-
rom przez jedng ze stron nie bedg ujawniane innym stronom bez pozwolenia,
chyba ze prawo wymaga inaczej”. Norma powyzsza jest jedynie wskazowka
dla mediatoréw. Nie tylko dlatego, ze sam kodeks nie jest aktem wigzgcym,
ale takze z uwagi na sposéb zredagowania przepisu. Wyraznie wskazano bo-
wiem, Ze tajemnica nie obowiazuje, gdy ,prawo wymaga inaczej”, ale takze

3 https://www.mediacja.gov.pl/files/doc/i.msdm.s.eur.kodekspost.med.rtf (dostep: 18.07.2020).
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»ze wzgledu na polityke publiczng”. Okres$lenie ,prawo wymaga inaczej” do-
puszcza naruszenie zasady poufno$ci mediacji, gdy obowiazek taki wynika
»Z prawa”. W tym miejscu celowo uzyty zostal cudzystow, gdyz wiele aktow
prawnych zawiera pozornie tozsame, jednakze w rzeczywistosci majace inne
znaczenie okreslenie ,ustawa”, ewentualnie wskazuje na inny akt prawny, na
przyklad narozporzgdzenie konkretnego ministra. Okreslenie ,prawo” moze
by¢ interpretowane szeroko, a wiec w spos6b uwzgledniajacy wszelkie akty
prawne — ustawy, rozporzgdzenia, a takze by¢ moze nawet réznego rodzaju
akty wewnetrzne. Mozna zastanawiac sie, czy organizacja mediacyjna mo-
glaby w swoim regulaminie prowadzenia mediacji (zakladajgc, ze taki regu-
lamin to ,,prawo”) zwolni¢ mediatoréw z obowigzku zachowania tajemnicy
mediacji. Co wiecej, ,prawo” w znaczeniu ustawy, przynajmniej na gruncie
obowiazujacych w Polsce norm, moze uchyli¢ kazdg tajemnice. Kwestig dys-
kusyjna jest, czy bedzie to skuteczne, tj. czy osoba zobowigzana do zacho-
wania tajemnicy ujawni jg po uzyskaniu informacji, ze dana tajemnica nie
jest juz chroniona prawem. Abstrahujac od watkow aksjologicznych, mozna
powiedziel, ze ,prawo” jest jasne: albo co§ w znaczeniu formalnym jest ta-
jemnicg, albo nie, i stan ten mozna w kazdej chwili zmieni¢ stosowng regu-
lacja. Warto jednak zwrdéci¢ uwage na to, ze chociaz kazda tajemnica przy
pomocy jednego zabiegu prawnego moze przestac by¢ tajemnicg (badz od-
wrotnie), to nikt nie wskazuje tego wprost w regulacji ustanawiajgcej tajem-
nice. Tutaj jednak dokonano tego zabiegu, czyli w jakim$ stopniu wskazano
na ,stabo$¢” tej regulaciji, niejako dopisano, Ze nie powinno by¢ watpliwosci,
ze tajemnica moze zostaé uchylona. Jeszcze wieksze zagrozenie czy tez osta-
bienie idei poufnosci mediacji zwigzane jest z okresleniem ,polityka publicz-
na”. Abstrahujac od trudnosci z ustaleniem, czym jest ,polityka publiczna”,
zwroci¢ nalezy uwage, ze praktycznie kazdg sytuacje mozna skonfrontowaé
pod katem zgodnosci istnienia tajemnicy mediacji z ,politykg publiczng”. Co
wiecej, analizowana norma nie reguluje kwestii, jaki podmiot miatby takiej
analizy dokonac.

W tym kontekscie duzo lepsze rozwigzanie zastosowano w Kodeksie
Etycznym Mediatorow Polskich, z ktérego wynika, zZe ,mediator powinien
zachowywa¢ poufno$¢ postepowania mediacyjnego, zardwno przed jego
rozpoczeciem, w trakcie, jak i po jego zakoriczeniu”*. Ta regulacja wyda-
je sie by¢ bowiem regulacjg bezwzgledng, ktéra nie zawiera wyjatkéw i nie

4 https://www.mediacja.gov.pl/files/doc/kodeksetyczny.pdf (dostep: 18.07.2020).
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wskazuje na mozliwo$¢ zwolnienia mediatora z tajemnicy. Problem jednak
w tym, Ze sam kodeks jest dokumentem prawnie niewigzacym. Jest zbiorem
wskazowek dla mediatoréw, jednakze nie przewiduje sankcji za niestosowa-
nie przewidzianych w nim norm.

Konkludujac, oba analizowane dokumenty przewiduja zachowanie tajem-
nicy, przy czym jeden uwzglednia mozliwos$¢ ,zwolnienia z tajemnicy przez
prawo”, drugi nie. Jednakze uwzgledniajac fakt, Ze zaden z dokumentéw nie
jest prawnie wigzacy, stwierdzic nalezy, ze obowigzek zachowania tajemnicy,
przynajmniej na tym etapie, jest bardziej zasada etyczng, przykladem ,do-
brych praktyk”, ale nie wigzgca normg prawna.

Kwestia poufnosci mediacji uregulowana jest takze w Kodeksie postepo-
wania cywilnego. Ze wzgledu na wage omawianego zagadnienia warto prze-
prowadzi¢ szczegdtowq analiz¢ normy zawartej w przepisie art. 1834 kpc.
Z §1 tego przepisu wynika wprost, ze ,postepowanie mediacyjne nie jest
jawne”. Regulacja zawarta w treéci § 2 stanowi, iz ,mediator, strony i inne
osoby biorgce udzial w postepowaniu mediacyjnym s3 obowigzane zacho-
wadé w tajemnicy fakty, o ktérych dowiedzialy sie w zwigzku z prowadzeniem
mediacji. Strony mogg zwolni¢ mediatora i inne osoby biorgce udzial w po-
stepowaniu mediacyjnym z tego obowigzku”. W pierwszej kolejnosci warto
spojrze¢ na przepis § 1 omawianej regulacji. Dla laika niejawnos¢ i obowig-
zek zachowania tajemnicy mogg oznaczac to samo, jednakze w omawianym
przypadku ,niejawnos$¢” jest normg szczeg6élng w stosunku do normy gene-
ralnej, przewidujacej jawnos¢ postepowan sagdowych w polskim porzadku
prawnym. Chodzi o to, ze tak jak - co do zasady — mozna obserwowac po-
stepowanie sgdowe, tak nie ma mozliwosci obserwowania mediacji przez
publiczno$¢, nawet jesli jest ona prowadzona w ramach postepowania sagdo-
wego (tzw. mediacja sgdowa).

Norma zawarta w przepisie § 2 wydaje sie by¢ jednoznaczna. Strony sg
jedynym podmiotem, ktéry moze zwolni¢ mediatora i inne osoby biorgce
udzial w postepowaniu mediacyjnym z tajemnicy. Wprawdzie nie wskazano
wyraznie, ze strony muszg tego dokonac lacznie, jednakze majac na uwadze
uzycie okreslenia ,strony”, a nie ,strona”, a takze wykladnie celowoscio-
w3, nalezy uznaé, ze zwolnienie mediatora z tajemnicy wymaga konsensu
miedzy stronami. Kwestia ta jest szczego6lnie istotna w przypadku poste-
powan nieprocesowych, gdzie podmiotéw moze by¢ kilka, a nawet kilka-
nascie (wnioskodawca i wieksza liczba uczestnikéw). W takim przypadku
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konieczna jest zgoda wszystkich oséb bedgcych stronami postepowania
mediacyjnego.
W tym miejscu pojawia si¢ potrzeba bardziej szczegbélowej analizy trzech
kwestii:
= Czy mediator obowigzany jest do zachowania w tajemnicy informa-
cji, jakie uzyskal od jednej ze stron mediacji w stosunku do drugiej
strony mediacji?
= Jak powinien zachowac¢ si¢ mediator w przypadku, gdy strony zwol-
nig go z obowigzku zachowania tajemnicy?
= Czy obowigzek zachowania tajemnicy obowiazuje takze w sytuacji,
gdy informacje z mediacji cywilnej majg znaczenie dla postepowania
karnego?

Poufnos¢ mediacji a informacje uzyskiwane przez
mediatora od stron

Pierwszy z analizowanych dylematéw ma istotne znaczenie praktyczne. Ist-
niejg rozne style i sposoby prowadzenia mediacji, ale elementem wielu z nich
sg réznego rodzaju formy indywidualnych rozméw mediatora z kazda ze
stron. Moze mie¢ to forme ,posiedzen wstepnych”, kiedy to strona spotyka
sie z mediatorem w celu przyblizenia mu problemu i przedstawienia swojego
stanowiska, jak rowniez ,rozmdéw indywidualnych”, kiedy w trakcie media-
cji mediator wychodzi z jedng ze stron do oddzielnego pomieszczenia w celu
omodwienia danej kwestii. Sg to takze mediacje bez bezposrednich spotkan,
gdzie mediator spotyka si¢ naprzemiennie ze stronami. We wszystkich tych
przypadkach pojawia sie watpliwo$¢, ile z uzyskanych informacji mediator
moze przekazaé drugiej stronie. W analizowanym przypadku mozna przed-
stawi¢ cztery koncepcije:

= koncepcja pelnej tajemnicy;

= koncepcja zgody strony na ujawnienie poszczegolnych informacji;

= koncepcja przyznania mediatorowi swobody w podejmowaniu decy-

zji o zakresie ujawnionych informacji;

= koncepcja pelnego ujawnienia uzyskanych informacji.

Przed przejsciem do analizy wszystkich czterech koncepcji nalezy zwro-
ci¢ uwage na poglad Ewy Stefanskiej, ktéra wyraznie twierdzi, ze informacji
uzyskanych w toku mediacji mediator nie moze ujawni¢ osobom trzecim, ale
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takze drugiej stronie, jesli dang informacje uzyskat indywidualnie od dru-
giej strony”. Co do zasady poglad ten jest sluszny z punktu widzenia dbania
o tajemnice mediacji i wskazuje na to, ze standardows, domyslng koncepcja
powinna by¢ koncepcja pelnej tajemnicy. Istnieje jednak istotna praktyczna
watpliwos¢. Stosowanie omawianej zasady utrudnitoby bowiem prowadze-
nie mediacji, gdyz mediator nie mogiby w zaden sposéb wykorzystac uzy-
skanych informacji. Bezpieczng — zaréwno dla mediatora, jak i uczestnikow
mediacji — opcja wydaje sie stosowanie drugiej koncepcji, w ktérej mediator
uzyskuje zgode na ujawnienie drugiej stronie poszczegélnych informacji.
Wydaje sie jednak, ze jej stosowanie moze wywota¢ pewne praktyczne pro-
blemy. Przyktadem moze by¢ strona, ktéra przedstawiajac mediatorowi swo-
je stanowisko, komentuje je w nastepujacy sposob: , Tego prosze nie mowic,
o tym troche, o tym wedlug swojego uznania, a o tym wprost powiedzie¢”.
Przy duzym zakresie informacji - czesto zlozonych - istnieje ryzyko, Zze me-
diator moze sie pomyli¢ i uyjawnic informacje, ktéra powinien zachowac dla
siebie, bagdZ odwrotnie, nie ujawni informacji, ktére miat przekaza¢ drugiej
stronie, co moze skutkowac brakiem ugody. Omawiana koncepcja moze mieé
praktyczne zastosowanie tylko w przypadku, kiedy strona - §wiadoma sytu-
acji — prosi mediatora o zachowanie dla siebie badz o ujawnienie jedynie ja-
kiej$ konkretnej informacji, co bedzie stanowilo wyjatek od przyjetej zasady.

Trzecia koncepcja, przyznajaca mediatorowi swobode w podejmowaniu
decyzji o zakresie ujawnionych drugiej stronie informacji, wydaje si¢ najlep-
szg opcja dla skutecznego prowadzenia mediacji. Zauwazy¢ bowiem nalezy,
ze mediator jest osobg bezstronng i neutralng, ktéra powinna profesjonalnie
podejé¢ do sprawy. Zadaniem mediatora nie jest ,,plotkowanie”, a doprowa-
dzenie do ugody - przy wykorzystaniu catej swojej wiedzy, do§wiadczenia
i dostepnych narzedzi. Mozna wiec przyjaé, ze mediator przekaze informacje
drugiej stronie nie w ramach dzialania nielojalnego wobec osoby powierza-
jacej mu informacje, ale dlatego, zeby w mozliwie dalekim stopniu wesprze¢
obie strony. Skoro strony biorg udzial w mediacji dobrowolnie i majg zaufa-
nie do mediatora, to wydaje sie, ze powinny zalozy¢, Ze wykorzysta on uzy-
skane informacje w taki sposob, aby strony skorzystaly mozliwie duzo z me-
diacji. Powinno obowigzywac zalozenie, ze mediator nie bedzie ,,gluchym
telefonem”, bezrefleksyjnie przekazujagcym wszystkie uzyskane informacje,

5 Por.E. Stefanska, w: Kodeks postgpowania cywilnego. Komentarz. TomI. Art. 1-505(38), red. M. Ma-
nowska, Wolters Kluwer, Warszawa 2015 (wydanie elektroniczne) [dalej: WK].
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ale przekaze te, ktorych ujawnienie jest istotne dla sprawy. Wydaje sie wiec,
ze dla skutecznego prowadzenia mediacji najlepszym rozwigzaniem bedzie
wykorzystanie zasady uprawniajacej mediatora do swobodnego decydowa-
nia o zakresie informacji przekazywanych drugiej stronie, z zastrzezeniem
zachowania w tajemnicy jedynie najbardziej istotnych, wyraznie wskaza-
nych elementow.

Koncepcja pelnego ujawnienia przez mediatora przekazywanych mu in-
formacji nie jest koncepcja prawidtows, gdyz nie tylko ograniczalaby zaufanie
do mediacji, a takze nie zachecalaby do szczerosci, ale sprowadzataby media-
tora do funkcji osoby bezrefleksyjnie przekazujgcej informacje — bez moz-
liwosci jakiegokolwiek ich filtrowania, modelowania czy parafrazowania.

Powyzsze rozwazania stanowia pewne novum w dyskursie na temat spo-
sobow prowadzenia mediacji, jednakze nalezy mie¢ na uwadze tresc¢ art.
1833a kpc, wyraznie dajacego mediatorowi uprawnienia do stosowania roz-
nych metod prowadzenia mediacji. Skoro mediacja jest dobrowolna, a strony
wspoldecydujg o stosowanej procedurze, to nie ma przeszkod, aby ustalajac
sposob prowadzenia mediacji, z gory ustalily takze, czy — i w jaki sposob -
mediator moze wykorzystaé informacje uzyskane tylko od jednej ze stron.

Poufno$¢ mediacji w stosunku do oséb trzecich

Analize potencjalnego zachowania mediatora po zwolnieniu go z obowigzku
zachowania tajemnicy przez obie strony w stosunku do osé6b trzecich moz-
na by - oczywiscie upraszczajac - zacza¢ od ustalenia tego, czy mediator
w takim przypadku ,moze”, czy ,musi” ujawnic jej przebieg. Wydaje sie, ze
nieunormowane, ale stosowane przez wiekszg czes§¢ czlonkéw naszego spo-
teczenstwa zasady moralne wskazujg na mozliwo$¢, a nie obowigzek ujaw-
nienia tajemnicy. Trudno w takim przypadku zmusi¢ mediatora do przed-
stawienia informacji uzyskanych podczas mediacji. Zwtaszcza ze mediator
moze nie tylko nie pamietac szczegoiow, ale takze moze nie chciec sie nimi
dzieli¢. Chodzi tutaj zaréwno o dzialanie mediatora majgce na celu ochro-
ne instytucji mediacji, faktyczne wykazanie, ze jest ona poufna i fundament
ten jest mocny, ale takze o ryzyko naruszenia zasad bezstronnosci i neutral-
nosci mediatora. Mediator moze bowiem, przedstawiajgc informacje na te-
mat przebiegu mediacji, nieumyslnie naruszy¢ wskazane zasady. Bedzie to
wynikiem brakéw w pamieci badz nieprawidlowego opisu zdarzenia, gdzie
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odbiorcy informacji mogg uzyskac inny obraz niz ten wynikajacy z zamiaru
mediatora czy stanu faktycznego.

Wydaje sie, ze w omawianej sytuacji mediator moze wprost odmoéwic
ujawnienia tajemnicy mediacji, uzasadniajac to przedstawiong powyzej argu-
mentacja — odnoszgcg sie do zwodniczo$ci pamieci, a takze ryzyka, ze nawet
przy dobrych checiach mediatora przedstawiana informacja moze w rzeczy-
wisto$ci by¢ subiektywng oceng, a nie obiektywna wiedzg. Gdyby mediato-
rowi nie udatlo si¢ przekonac stron, ze méwigc o mediacji, moze zaréwno
im, jak i sprawie wyrzadzi¢ wiecej szkody niz przynies¢ pozytku, to zamiast
podejmowania dzialan zniechecajacych strony do korzystania w omawia-
nym zakresie z wiedzy mediatora mozna wykorzysta¢ inny zabieg. Bedzie
nim zastanianie sie przez mediatora ,,niepamiecia” bez stosowania jakiejkol-
wiek argumentacji uzasadniajgcej czy tez uwiarygodniajgcej stan niepamieci.
Abstrahujac od tego, ze nie wydaje si¢, aby wspolczesnie dostepne srodki po-
zwalaly z calg pewnoscig zweryfikowac stan czyjej$ pamieci, trudno bedzie
ustali¢, czy mediator rzeczywiscie o czyms$ pamieta, czy juz nie (ajesli tak, to
w jakim zakresie), trzeba spojrzec na sprawe z bardziej praktycznej perspek-
tywy. Mediator moze w analizowanej sytuacji o§wiadczy¢, ze pamieta fakt
prowadzenia mediacji. Wie, ze brali w niej udziat X 1Y i ze spotkali si¢ okre-
$lonego dnia. Wie, zZe mediacja dotyczyta zagadnienia Z, na przyktad dziatu
spadku. Ale nie pamieta szczegotow. Bo czy mozliwym jest zapamietanie po
uplywie kilku miesiecy czy nawet lat doktadnego przebiegu mediacji i wska-
zanie, jakie byly propozycje stron oraz reakcje na nie?

Warto zastanowic sie takze nad tym, w jakim celu mediator mialby zo-
sta¢ zwolniony przez strony z tajemnicy mediacji. Prawdopodobnie naj-
czestsza sytuacjy, w ktorej dojdzie do proby zwolnienia mediatora z tajem-
nicy, bedzie préba przestuchania go w charakterze swiadka. Istnieja bowiem
sytuacje, w ktorych obu stronom wydaje sie, ze przestuchanie mediatora
jako swiadka bedzie najlepszym rozwigzaniem w konkretnym przypadku.
Najczesciej jest to jednak poglad btedny. Trudno wyobrazic sobie sytuacje,
w ktdrej ujawnienie jakiejs informacji dotyczacej wystepujacych przeciwko
sobie stron bedzie dla nich w réwnym stopniu korzystne. W zdecydowanej
wiekszosci przypadkéw przedstawienie przez mediatora konkretnej infor-
macji moze przynies§¢ korzysc tylko jednej stronie, co wiecej, w podobnym
stopniu szkodzac drugiej. Nie mozna jednak wykluczy¢ nieczesto wystepu-
jacej sytuacji, kiedy rzeczywiscie obie strony zyskajg na ujawnieniu przez
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mediatora tajemnicy mediacji w jednakowym stopniu. Podkresli¢ jednak
trzeba, ze jest to mozliwo$§¢ o znikomym prawdopodobienistwie zaistnienia
w rzeczywistej sytuacji. Teoretycznie mozliwa jest jeszcze inna, nieczesto
spotykana sytuacja. Ot6z istnieje wola — czy tez potrzeba — przestuchania
mediatora jako s§wiadka w innej toczacej sie sprawie. Tytutem przyktadu,
strona X, ktora brata udzial w mediacji z Y, chce, aby mediator przedstawit
jakie$ informacje z tej mediacji w sprawie sagdowej pomiedzy X a Z, a wiec
w sprawie, gdzie Y nie jest w zaden sposob zaangazowany. Kazus ten mozna
zmodyfikowac i przedstawic sprawe pomiedzy A a B, w ktdrej istnieje po-
trzeba przestuchania mediatora w sprawie okolicznosci zwigzanych z me-
diacja pomiedzy X a Y, czyli podmiotami nieuczestniczgcymi w tym po-
stepowaniu. We wszystkich tych sytuacjach nalezy mie¢ na uwadze norme
zawartg w art. 2591 kpc, z ktérej wynika, ze ,mediator nie moze by¢ §wiad-
kiem co do faktéw, o ktérych dowiedzial si¢ w zwigzku z prowadzeniem
mediacji, chyba ze strony zwolnig go z obowigzku zachowania tajemnicy
mediacji”. W omawianym kazusie sprawy pomiedzy A i B tajemnica media-
cji prowadzonej miedzy X a Y jest wiec oczywiscie chroniona, a o ewentu-
alnym zwolnieniu z niej decydujg X i Y. Zwolnienie takie bedzie z formal-
nego punktu widzenia skuteczne, natomiast o tym, jak powinien zachowa¢
sie¢ w takiej sytuacji mediator, byla juz mowa wczes$niej, ale rozwazania te
warto kontynuowac.

W omawianych przypadkach moze si¢ okazaé, zZe ujawnienie informacji
dotyczacej mediacji prowadzonej miedzy XiY w sprawie, w ktorej X wyste-
puje przeciwko catkiem innemu podmiotowi badz w sprawie miedzy A i B,
nie tylko w Zadnym stopniu nie zaszkodzi X 1Y, ale im pomoze. Na przyklad
X bedzie chcial wykaza¢, ze chociaz w innej sprawie nie zawart ugody, to
starat sie okreslong kwestie wyjasnic¢, ,naprawi¢”, co miatoby by¢ dowodem
na jego starannos¢ czy odpowiedzialnos¢. Na przyktad w sprawie dotyczg-
cej opieki nad dzie¢mi pomiedzy rozwodzgcymi si¢ rodzicami ojciec bedzie
chcial w ten sposob wykazac, ze wczesniej, w innej sprawie, w mediacji, po-
ruszat kwestie dobra dzieciiwalczyl o ich interes. W tego typu przypadkach
mediator moze mie¢ powazny dylemat pomiedzy ochrong idei poufnosci me-
diacji a interesem konkretnej osoby bagdz os6b w konkretnej sprawie. W ta-
kich przypadkach decyzja co do sposobu dzialania pozostaje w gestii media-
tora, ktéry powinien pamietac, ze pamie¢ bywa zawodna, a czasem, nawet
przy najlepszych checiach, mozna nieumyslnie wyrzadzi¢ powazna szkode.
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Teoretycznie mediator mégltby poprosic¢ strony o zwolnienie go z tajemni-
cy, aby wykorzysta¢ szczegdtowy opis mediacji w celach naukowo-dydaktycz-
nych. Taka sytuacja bylaby jednak z pewnoscig nieprawidlowa, gdyz mediator
powinien stac na strazy tajemnicy, a nie dazyc¢ do jej ujawnienia - tym bardziej,
ze w celach naukowo-dydaktycznych mozna opisa¢ sprawy bez podawania
konkretow, w tym danych wrazliwych, w szczegélnosci danych osobowych.

Konkludujac, tajemnica mediacji obowigzuje nie tylko w postepowaniu
lub postepowaniach zwigzanych ze sprawa, ktdrej dotyczyla, ale szerzej, we
wszystkich postepowaniach cywilnych. Z obowigzku zachowania tajemnicy
mediacji mogg zwolni¢ jedynie strony mediacji.

W literaturze pojawia sie glos wskazujacy na sytuacje, w ktdrych nale-
zaloby rozwazy¢ mozliwos¢ ,samozwolnienia” si¢ mediatora z tajemnicy.
Moze to odnosic¢ sie do sytuacji zwigzanych z popelnieniem przestepstwa czy
tez, o czym pisze Katarzyna Antolak-Szymanski, gdy ma miejsce naruszenie
zasad etyki zawodowej (przez pelnomocnikéw) czy dobrych obyczajow®.
Prowadzgc analize przypadkow wskazanych przez autorke, wydaje sie, ze
obecne regulacje sg jednoznaczne i nie zezwalajg mediatorowi na narusze-
nie tajemnicy mediacji. Prowadzi to do sytuacji, w ktdrej strony moga sie za-
chowywac¢ w trakcie mediacji swobodnie, a przesada polegajaca na przyktad
na nieeleganckim zachowaniu moze implikowac brak ugody, ale nie jakgkol-
wiek formalng odpowiedzialno$¢. Odnoszgc sie natomiast do sytuacji, w kto-
rej mediator mogt w trakcie mediacji powzia¢ informacje na temat przestep-
stwa, czy szerzej, odnoszgc si¢ do sytuacji wykorzystania wiedzy mediatora
w postepowaniu karnym, to sytuacje te mogg by¢ podstawa dylematu me-
diatora dotyczacego dzialania zgodnego z prawem badz dziatania zgodnego
z wlasnym sumieniem i wspierajacego idee poufnosci mediacji.

Poufno$¢ mediacji a przepisy prawa karnego

Przywolana juz Antolak-Szymanski wskazuje, ze zasada poufnosci media-
cji nie ma bezwzglednego charakteru i uznajgc interes publiczny, w okreslo-
nych przypadkach powinno stosowac si¢ art. 240 kk oraz art. 304 §1 kpk,
ktore zwalniajgc mediatora z zachowania tajemnicy mediacji, naktadajg jed-
noczesnie obowigzek poinformowania organdéw $cigania o popelnionym

6 Por. K. Antolak-Szymanski, O. M. Piaskowska, Mediacja w postepowaniu cywilnym. Komentarz,
Wolters Kluwer 2017 (wydanie elektroniczne).
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przestepstwie lub zamiarze jego popelnienia, pod rygorem odpowiedzial-
nosci karnej’. Nalezy zgodzi¢ sie z powyzszym poglagdem w zakresie ko-
niecznosci przestrzegania przez mediatora nakazu wyrazonego w art. 240
kk. Z normy tej wynika bowiem, Ze sankcji pozbawienia wolnosci podlega
ten, kto wiedzgc o przygotowaniu, usitowaniu badz dokonaniu ,,powaznego
przestepstwa’, nie zawiadamia o tym odpowiedniego organu. Celowo uzyte
zostalo okreslenie ,powazne przestepstwo”, gdyz w niniejszym opracowa-
niu nie ma potrzeby enumeratywnego wyliczenia wszystkich czynéw, jakie
wskazane s3 w omawianym przepisie, a sg to miedzy innymi: ludobdjstwo,
zamach stanu, szpiegostwo, zamach na Prezydenta RP, zabdjstwo, spowo-
dowanie ciezkiego uszczerbku na zdrowiu, zgwalcenie czy czyny o charak-
terze terrorystycznym. W analizowanej sytuacji prawo nie tylko nakazuje
mediatorowi (jak i kazdej innej osobie) ujawnienie informacji o mozliwosci
popelnienia przestepstwa, ale takze nie przewiduje zadnych wylgczen. Trud-
no takze wyobrazic sobie, a tym bardziej zaakceptowaé przestanki natury
etycznej, jakie moglyby wskazywac na konieczno$¢ zachowania informacji
o tak powaznych czynach w tajemnicy.

Nie mozna natomiast zgodzi¢ si¢ z omawianym pogladem Antolak-Szy-
manski w odniesieniu do tresci art. 304 §1 kpk. Omawiana norma odnosi
sie do spotecznego obowigzku zawiadomienia o popetnieniu przestepstwa.
Naruszenie tego obowigzku nie wywotuje sankcji. Poza tym powazniejsze
czyny zostaly uregulowane w omowionym juz art. 240 kk. Wydaje sie wiec,
ze w przypadku czynéw niewskazanych w art. 240 kk mediator nie ma bez-
wzglednego obowigzku informowania o mozliwos$ci popelnienia przestep-
stwa. Pamieta¢ bowiem nalezy, ze ujawnienie takich informacji godzi wsama
instytucje mediacji. Co wiecej, podejrzenia mediatora mogg by¢ bezzasad-
ne, a w takim przypadku podjecie czynnosci bytoby szkodliwe zaré6wno dla
stron, jak i samej mediacji. Dlatego w sytuacji, w ktorej mediator nabratl po-
dejrzen badz nawet uzyskat wiedze co do mozliwosci popelnienia przestep-
stwa niewskazanego w art. 240 kk, kwestia tego, czy stosowne organy powin-
ny zosta¢ zawiadomione, jest pytaniem, na ktére kazdy mediator powinien
sobie odpowiedzie¢, analizujac okolicznosci konkretnej sprawy.

Powyzsza kwestia dotyczy ujawnienia tajemnicy mediacji przez media-
tora w zwigzku z powzieciem informacji o mozliwosci popelnienia prze-
stepstwa. Analizy wymaga takze kwestia przestuchania mediatora jako

7  Por. K. Antolak-Szymanski, O. M. Piaskowska, Mediacja w postepowaniu cywilnym..., dz. cyt.
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swiadka w postepowaniu karnym odnosnie do kwestii, o jakich dowiedziat
sie w zwigzku z prowadzeniem mediacji cywilnej bagdz - co raczej nalezy do
zakresu rozwazan teoretycznych — odnos$nie przestepstwa, ktérego popel-
nienia byl §wiadkiem podczas mediacji. W takim przypadku nie bedzie miat
z pewnoscig zastosowania art. 178a kpk, zakazujacy przestuchiwania media-
tora jako §wiadka w kwestii faktow, o ktorych dowiedzial si¢ od oskarzone-
go lub pokrzywdzonego, prowadzac postepowanie mediacyjne. Dotyczy on
bowiem faktéw, o ktérych mediator dowiedzial sie od oskarzonego lub po-
krzywdzonego, a w postepowaniu cywilnym oczywiscie takich stron nie ma.
Zakaz z art. 178a kpk nalezy interpretowac szeroko w tym znaczeniu, Ze po-
winien on mie¢ zastosowanie takze w ramach innych postepowan karnych,
jednak caty czas chroni on tajemnice mediacji karnej. Odnosnie za$ tajem-
nicy dotyczgcej mediacji cywilnej, to zgodzi¢ nalezy sie z Przemystawem
Telengg, Ze w postepowaniu karnym zastosowanie bedzie miat art. 180 §1
kpk®. Norma zawarta w tym przepisie odnosi sie miedzy innymi do 0s6b zo-
bowigzanych do zachowania tajemnicy zwigzanej z wykonywaniem zawodu
lub funkgji, w tym przypadku mediatora. Osoba taka moze odméwic zeznan,
awiec zachowac tajemnice, chyba ze sad lub prokurator zwolni jg z obowigz-
ku zachowania tajemnicy dla dobra wymiaru sprawiedliwosci. Dla szeroko
rozumianego dobra mediacji sad, a w postepowaniu przygotowawczym pro-
kurator, powinien mozliwie ostroznie podchodzi¢ do kwestii przestuchania
mediatora. Jednakze, gdy uzna to za konieczne, przestuchanie mediatora na
okolicznosci objete mediacjg cywilng jest dopuszczalne, a mediator nie ma
mozliwo$ci unikniecia udzielenia odpowiedzi na zadane mu pytania.

Poufnos¢ informaciji o prowadzeniu mediacji i jej rezultacie

Analizie poddana jeszcze powinna zosta¢ kwestia poufnosci rezultatu me-
diacji. Czy sam fakt prowadzenia mediacji oraz tego, czy doszto do ugody -
a jesli tak, to o jakiej tresci — jest takze poufny? Zagadnienia tego nie da si¢
rozstrzygna¢ jednym zdaniem. Przede wszystkim nalezy rozwazy¢, czy me-
diacja byta mediacja sadows (tj. ze skierowania sagdu w ramach toczacej si¢
sprawy), czy mediacja pozasgdowg/umowng.

8 Por. P. Telenga, w: Kodeks postgpowania cywilnego. Komentarz aktualizowany. Tom I. Art. 1-729,
red. A. Jakubecki, LEX 2019 (wydanie elektroniczne).
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W przypadku mediacji sgdowej sam fakt prowadzenia mediacji wchodzi
w zakres informacji, jakie sg dostepne na podobnej zasadzie jak inne infor-
macje o toczacym sie postepowaniu. Ma wiec do niej miedzy innymi dostep
kazdy, kto ma dostep do akt sprawy. Chociaz dostep ten jest w duzym stopniu
ograniczony, to jednak faktycznie poza stronami postepowania majg do nich
dostep pracownicy sadu, praktykanci, w razie potrzeby inne sady czy pro-
kuratorzy, mogg miec¢ takze w okreslonych sytuacjach dostep dziennikarze
czy naukowcy oraz inne podmioty. Oczywiscie, informacje zawarte w aktach
sprawy nie mogg by¢ przez osoby majace do nich dostep rozpowszechnia-
ne, ale w omawianej sytuacji trudno méwic o gwarancji zamknietego kregu
0s0b wiedzacych o mediacji. Nalezy takze pamietac o tym, ze — co do zasa-
dy - rozprawy sadowe sg jawne dla publicznosci, stad osoba zainteresowa-
na sprawg i jg obserwujgca moze w ten sposéb dowiedziec sie o skierowaniu
sprawy do mediacji, a nastepnie o jej rezultacie. Nawet jesli w omawianych
przypadkach osoba postronna nie bedzie wiedziala, jaki byl konkretny prze-
bieg mediacji, to bedzie wiedziala o samym fakcie jej prowadzenia i ogélnie
ojej rezultacie, tzn. o tym, czy ugoda zostata zawarta, czy tez nie. Trzeba jed-
nak podkresli¢, Ze to, iz 0 samym fakcie prowadzenia mediacji wie wigksza,
nieokreslona liczba oséb, nie upowaznia mediatora do rozpowszechniania
informacji na jej temat.

Wiekszy stopien dyskrecji zapewnia mediacja prywatna, w ktorej me-
diator nie ma obowigzku informowania kogokolwiek o toczgcym sie poste-
powaniu. W tym przypadku, teoretycznie, mozliwe jest, ze fakt prowadze-
nia rozméw ugodowych pozostanie jedynie miedzy stronami i mediatorem.
W tym miejscu warto zwrdci¢ uwage na pojawiajacy sie btedny poglad doty-
czacy obowigzku zlozenia w sadzie protokotu z mediacji prywatnej. Artykut
18313 kpc jest jednoznaczny. Obowigzek zlozenia w sgdzie protokotu z me-
diacji istnieje tylko w przypadku mediacji sgdowej, natomiast w przypadku
mediacji prywatnej istnieje obowigzek sporzadzenia protokotu, ale jest on
skladany w sgdzie jedynie w przypadku, gdy strona wnosi o zatwierdzenie
ugody. Jesli wiec w wyniku mediacji prywatnej nie dojdzie do zawarcia ugo-
dy badz strony nie majg woli albo potrzeby zatwierdzania takiej ugody, to
protokot nie tylko nie powinien zostac ztlozony przez mediatora w sagdzie, ale
wrecz nie moze by¢ ztozony, gdyz w ten sposéb mediator ujawnia tajemnice
odnoszgcy sie do faktu prowadzenia miedzy stronami mediacji. W umowie
o mediacje warto takze zamiesci¢ stosowng klauzule, ktéra zabrania stronom
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czy mediatorowi przekazywania osobom trzecim nie tylko informacji z prze-
biegu mediacji, ale takze informacji o samym fakcie prowadzenia mediacji.

Dokumentem - o czym byta juz mowa — ktéry zawsze powinien zosta¢ spo-
rzgdzony przez mediatora po zakorniczeniu postepowania, niezaleznie od jego
wyniku, jest protokot z mediacji. Jego tresc¢ jest wprost okreslona w art. 18312
kpc (dane mediatora i stron, czas i miejsce mediacji, wynik mediacji). W pro-
tokole z mediacji - w odréznieniu od protokotu z rozprawy sadowej — nie po-
daje si¢ szczeg6low postepowania, nie cytuje sie tez tresci o§wiadczen stron.
Warto takze rozwazy¢ niestosowanie praktykowanego w postepowaniu sgdo-
wym wpisywania godziny rozpoczecia i zakonczenia spotkania mediacyjne-
go. Artykul 18312 kpc zawiera bowiem nieostre pojecie ,,czas przeprowadzenia
mediacji”. Wydaje sie, ze data dzienna takze moze spelnia¢ warunek podania
»Czasu przeprowadzenia mediacji”. Zwlaszcza ze wpisujgc konkretne godzi-
ny, w pewnym zakresie mediator ujawnia tajemnice dotyczgca jej przebiegu.
Jesli z protokotu bedzie wynikalo, ze mediacja trwata 20 minut, to konklu-
zja, ze rozmowy byly malo konkretne, bedzie oczywista. Co wiecej, mediacja
to czesto nie tylko fizyczne spotkania stron. To takze szereg rozméw indy-
widualnych z mediatorem, takze telefonicznych, to takze wymiana e-maili.
W protokole z mediacji sgdowej w sprawie, w ktorej nie da si¢ ustali¢ warto-
$ci przedmiotu sporu badz sprawa dotyczy praw niemajatkowych, konieczne
jest wskazanie dat konkretnych posiedzen mediacyjnych w celu uzasadnie-
nia wysoko$ci wynagrodzenia mediatora, gdyz mediator wynagradzany jest
w oparciu o liczbe przeprowadzonych spotkan. W sprawach, w ktérych media-
tor wynagradzany jest ryczattowo, czyli wedtug przewidzianej w stosownym
rozporzgdzeniu zasady wynagrodzenia w wysokosci 1% wartosci przedmio-
tu sporu - niezaleznie od liczby spotkan - mozna natomiast rozwazy¢ wpro-
wadzenie informacji, ze mediacja trwata na przykiad od 1 marca 2020 do 25
kwietnia 2020 roku. Takie rozwigzanie nie tylko zwieksza dyskrecje mediacji,
ale takze uwzglednia szereg czynnosci, ktére nie byly fizycznym spotkaniem
obu stron, ale mozna je uznac za prowadzenie mediacji. Szczegoélnie ze art.
18311 kpc przewiduje mozliwo$¢ prowadzenia mediacji bez posiedzenia media-
cyjnego. W takim przypadku tym bardziej ,czas przeprowadzenia mediacji”
oznacza okres, w ktorym prowadzono rozmowy, wymieniano koresponden-
cje, anie dzien konkretnego spotkania, ktérego nigdy nie bylo.

W oparciu o omawiang regulacje dotyczaca protokotu z mediacji pod-
kresli¢ nalezy, ze protokél nie powinien zawiera¢ informacji dotyczacej
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przyczyny niezawarcia ugody, a takze opisujacych czy oceniajacych posta-
we stron.

W przypadku zawarcia ugody mozna zastanowi¢ sie nad kwestig jej pouf-
nosci. Zaréwno samego faktu zawarcia ugody, jak i jej tresci. Z oczywistych
wzgledow z ugodq musi zapoznac sie zatwierdzajacy jg sad czy inne organy,
ktore bedg zaangazowane w jej wykonanie. Moze by¢ to zar6wno komor-
nik prowadzacy egzekucje, ale moze to by¢ tez inny podmiot. Przykladem
moze by¢ ugoda przenoszgca wlasnos¢ samochodu, gdzie ugoda podpisana
przez obie strony bedzie podstawg do zarejestrowania samochodu i wyda-
nia nowemu wlascicielowi stosownych dokumentéw. Nie ma jednak zad-
nych przeszkdd, aby w ugodzie wyraznie zastrzec jej poufnos¢ w stosunku
do podmiotéw, ktorych zapoznanie z jej trescig nie jest konieczne. Co wie-
cej, zastrzezenie takie mozna obwarowac karg umowna. Polegalo to bedzie
na tym, ze strony informuja podmioty wiedzgce o ich sporze, ze temat jest
zakonczony polubownie, ale nie méwig jak konkretnie, a gdyby taka infor-
macja zostala ujawniona, to osoba, ktdra ztamata tajemnice, zaplaci drugiej
stronie kare. Przykladem moze by¢ prowadzona kilka lat temu mediacja do-
tyczgca zarzutu mobbingu w miejscu pracy. W toku mediacji ,ofiara” przy-
znala, ze zarzuty nie byly prawdziwe. Pracodawca nie mog} ,, przeprosic”, po-
niewaz nie zrobil niczego zlego, a pracownik nie moégl wycofaé zarzutéw, bo
stracilby twarz. Strony — na wypadek dalszego sporu i braku lojalnosci jednej
ze stron (powrot do zarzutdw przez pracownika badz jakas forma zemsty ze
strony pracodawcy) - szczegb6lowo opisaly sprawe w ugodzie, zamieszczajac
klauzule, ze wspoélnie oglosza, bez podawania szczegolow, ze ,,sprawe zakon-
czono polubownie”. Zastrzezono takze stosowng kare finansowa na wypadek
nielojalnego dzialania. Tego typu kara moze mie¢ zastosowanie tym bardziej
w sprawach gospodarczych.

Podsumowanie

Reasumujac, zachecajgca do korzystania z mediacji informacja o jej poufno-
$ci jest w duzej mierze prawdziwa, ale istniejg jej istotne ograniczenia. Dys-
kurs na ten temat nalezy oprze¢ na dwoch filarach - aksjologicznym, ktory
jest w niniejszym artykule omawiany w wezszym zakresie, oraz formalnym.
Patrzac z perspektywy aksjologicznej, zar0wno mediatorzy, jak i strony me-
diacji powinni w mozliwie duzym stopniu stac na strazy jej poufnosci. Chodzi
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tutaj zar6wno o ochrone czy tez rozwo6j idei mediacji poprzez podkreslanie
jej pozytywnej cechy, jakg jest poufnos$¢, jaki o lojalnos¢ wobec uczestnikow
konkretnej mediacji. Warto zauwazy¢, ze poufno$¢ mediacji jest sama w so-
bie wartos$cig, natomiast lojalno$¢ wobec partneréw wydaje sie by¢ norma
tak oczywista, ze nie wymaga komentarza. Warto zwréci¢ uwage na opinie
Stephena Walkera, ze brytyjscy mediatorzy uczeni sg traktowaé poufnoscé
mediacji wrecz jako $wietos¢ (doslownie sacrosanct)®. Mediator, ktory nie
potrafilby zachowa¢ tajemnicy, prawdopodobnie nie otrzymywalby kolej-
nych zlecen. Strona, ktéra ztamie dang przeciwnikowi obietnice dyskreciji,
naraza sie na ostracyzm i ryzyko, ze nikt wiecej nie sigdzie z nig do rozmoéw.

Tomasz Stawecki zwraca uwage, ze zaufanie stanowi warunek koniecz-
ny funkcjonowania okreslonej instytucji prawniczej, rodzaj ultima ratio™.
Wydaje sie, Ze zaufanie oparte miedzy innymi na przekonaniu o zachowaniu
dyskrecji w ramach mediacji jest elementem zaréwno prawidlowego funkcjo-
nowania mediacji jako mechanizmu rozwigzywania sporéw, jak i elementem
wspolpracy pomiedzy stronami a konkretnym mediatorem.

Warto zastanowi¢ sie takze nad kwestig, czy uczestnik mediacji moze
by¢ uznany za dysponenta tajemnicy mediacji. Roman Tokarczyk w swo-
ich rozwazaniach na temat tajemnicy prawniczej jednoznacznie twierdzi,
ze w przypadku relacji klient-prawnik, to klient jest dysponentem tajem-
nicy i ma prawo do jej ujawniania''. W przypadku mediacji analogia pozor-
nie jest dopuszczalna przy zastosowaniu istotnej modyfikacji polegajacej na
tym, ze klienta zamienimy na lacznie ujetych uczestnikéw mediacji. Zakta-
dajac, ze jedna ze stron nie moze ujawnic tajemnicy mediacji, wydawac by
sie moglo, ze wszyscy uczestnicy lgcznie (najczesciej sg to dwie osoby) moga
to zrobic. Jest to jednak poglad obarczony duzym ryzykiem. Osoby biorgce
udzial w mediacji majg najczesciej sprzeczne ze sobg interesy, skutki ujawnie-
nia tajemnicy sg czesto trudne do przewidzenia, co wiecej, mogg by¢ rozne
dla kazdego z uczestnikéw. Dlatego nawet jesli przyjac, ze prawnie sytuacja
polegajaca na zgodnym ujawnieniu tajemnicy mediacji przez strony jest do-
puszczalna, to wydaje si¢ ona bardzo ryzykowna i w zwigzku z tym powinna
byc¢ oceniana negatywnie.

9  S.Walker, Mediation Advocacy: Representing Clients in Mediation, Bloomsbury 2015, s. 229.

10 T. Stawecki, Zaufanie, w: Leksykon socjologii prawa, red. A. Kociolek-Peksa, M. Stepien,
C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 448.

11 R. Tokarczyk, Etyka prawnicza, LexisNexis, Warszawa 2011, s. 103.
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Bardzo trudne bedzie przeprowadzenie badan, czy - i na ile skuteczne —
byloby powotywanie si¢ przed sadem przez jedna ze stron na informacje ob-
jete tajemnicg mediacji. Wynika to z tego, ze oficjalnie takie informacje nie
mogg by¢ brane przez saqd pod uwage. Pytanie jednak, czy bedg miaty realny
wplyw na decyzje sedziego. Na to, co wplywa na tok myslenia sedziego i jest
podstawg konkretnej decyzji, zwracali uwage juz przedstawiciele amerykan-
skiego realizmu prawniczego, ktérzy twierdzili (w duzym uproszczeniu), ze
,wyrok moze zaleze¢ od tego co sedzia jadl na $niadanie™”. Na sedziow —
podobnie jak na kazdego czlowieka, cho¢ uwzgledniajac ich doswiadczenie
i profesjonalizm prawdopodobnie w mniejszym stopniu — moga oddzialy-
wac roznego rodzaju techniki manipulacyjne, sugestie, elementy przekazu
podprogowego. Swojg decyzje sedzia oprze na wielu réznych przestankach
i z pewnos$cig nie mozna jednoznacznie ustali¢, czy osoba ujawniajaca ta-
jemnice zniecheci do siebie sad, czy odwrotnie, sad przeprowadzi nastepu-
jacy tok rozumowania: ,nie powinienem bra¢ tego pod uwage, ale jednak
jest co$ na rzeczy”. Wydaje sie, ze raczej rezultat dla nielojalnej strony be-
dzie negatywny, chociaz s3 to jedynie przeczucia i proby wyciggania wnio-
skow z obserwacji uczestniczgcej dzialania sgdownictwa. Z drugiej bowiem
strony mozna przedstawic poglad Iaina Morleya, z ktérego wynika, ze praca
adwokata polega na tym, aby , pokazac sagdowi co mysle¢”. Morley wskazu-
je takze, ze chociaz sadu nie wolno instruowac, to jednak ,kazdy lubi dora-
dzanie”™. W polskim systemie taka forma ,doradzania”, czyli sugerowania
sagdowi przez adwokata czy radce prawnego, co mialo miejsce podczas me-
diacji, jest niedopuszczalna. W omawianym przypadku zastosowanie ma § 33
Zbioru Zasad Etyki i Godnosci Zawodu (Kodeks Etyki Adwokackiej) oraz
art. 21 Kodeksu Etyki Radcy Prawnego, ktore nakladaja na przedstawicieli
obu zawodow obowigzek zachowania w tajemnicy, takze — co warte podkre-
slenia wobec sqdow - przebiegu i tresci pertraktacji ugodowych, niezaleznie
od ich formy, czyli uwzgledniajac rozmowy prowadzone w formie mediacji.
Naruszenie obowigzku zachowania tajemnicy w omawianych przypadkach
skutkowaloby odpowiedzialnos$cig dyscyplinarng prawnika. Nie ma nato-
miast formalnych sankcji dla strony, ktéra sprobowataby przekazaé sagdowi

12 T. Cyrol, Techniki wywierania wptywu w pracy adwokatairadcy prawnego, C. H. Beck, Warszawa
2016, S. 114.
13 L. Morley, Adwokat diabla, Kancelaria Radcy Prawnego Piotr Staron, Warszawa 2014, s. 30.
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informacje objete tajemnicg mediacji, co moze by¢ swego rodzaju zachetg do
nieprawidlowego dzialania.

G. Richard Shell powotuje sie w swojej pracy na trzy koncepcje etyki ne-
gocjacyjnej. Skoro, w uproszczeniu, mediacje to moderowane przez media-
tora negocjacje, to uwzgledniajagc podobienstwo obu instytucji, koncepcja
Shella moze mie¢ zastosowanie takze w omawianej kwestii. Autor wskazuje,
ze normy etyczne, jakie stosowane s3 w codziennym zyciu przez wiekszo$¢
cztonkow spoteczenstwa, powinny by¢ stosowane rowniez w negocjacjach
(i w omawianym kontekscie w mediacjach). Powotlany jest tez poglad Im-
manuela Kanta, nakazujgcy postepowanie wedtug takich tylko zasad, co do
ktorych cheieliby$my, aby staly sie obowigzujacym prawem*.

Natomiast z formalnego punktu widzenia wydaje si¢, ze prawo w sposob
wystarczajgcy chroni przed mozliwos$cig wykorzystania informacji uzyska-
nych w toku mediacji w postepowaniu cywilnym, natomiast warto wzmoc-
ni¢ ochrone informacji uzyskanych w toku mediacji w innych sytuacjach, na
przyklad w toku obrotu gospodarczego, co moze mie¢ miejsce, miedzy in-
nymi, poprzez omowione juz dodanie do ugody wyraznej klauzuli poufnosci
iwskazanie sankgcji za jej naruszenie. W postepowaniu karnym natomiast ta-
jemnica mediacji cywilnych chroniona jest w mniejszym stopniu, cho¢ wyda-
je sie, ze jesli tajemnicag tg nie jest objeta informacja o popelnieniu ,powaz-
nego” przestepstwa, to istniejaca ochrona jest wystarczajaca.

Z pewnoscig wiec mozna m6wic o poufnosci mediacji jako jej istotnej ce-
sze, azryzykiem potencjalnych jej naruszen walczy¢ raczej poprzez edukacje
i oddzialywanie na uczestnikdw mediacji niz zmiany legislacyjne.

Bibliografia

1. Antolak-Szymanski K., Piaskowska O. M., Mediacja w postepowaniu cywilnym. Ko-
mentarz, Wolters Kluwer 2017 (wydanie elektroniczne).

2. Cyrol T., Aksjologiczne aspekty ugody mediacyjnej, w: Arbitraz i mediacja - perspek-
tywy prywatnoprawna i publicznoprawna. Miedzy teorig a praktykq. Ksiega Pamiqgi-
kowa ku czci Profesora Jana Lukasiewicza, red. J. Olszewski, L. Blaszczak, R. Morek,

Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2018, s. 123-137.

14 G.R. Shell, Bargaining with the Devil Without Losing Your Soul, w: What’s Fair. Ethics for Negoti-
ators, eds. C. Menkel-Meadow, M. Wheeler, Jossey-Bass, San Francisco 2004, s. 65-69.



Zasada poufno$ci mediacji 57

. Cyrol T., Techniki wywierania wptywu w pracy adwokata i radcy prawnego, C.H.

w

Beck, Warszawa 2016.

4. Morley 1., Adwokat diabta, Kancelaria Radcy Prawnego Piotr Staron, Warszawa
2014.

5. Shell, G.R., Bargaining with the Devil Without Losing Your Soul, w: What’s Fair.
Ethics for Negotiators, eds. C. Menkel-Meadow, M. Wheeler, Jossey-Bass, San Fran-
CiSC0 2004, S. 57-74.

6. Stawecki T., Zaufanie, w: Leksykon socjologii prawa, red. A. Kociolek-Peksa, M. Ste-
pien, C.H. Beck, Warszawa 2013, s. 443-449.

~

Stefaniska E., w: Kodeks postepowania cywilnego. Komentarz. Tom I. Art. 1-505(38),
red. M. Manowska, Wolters Kluwer 2015 (wydanie elektroniczne).
8. Telenga P., w: Kodeks postgpowania cywilnego. Komentarz aktualizowany. Tom I
Art. 1-729, red. A. Jakubecki, LEX 2019 (wydanie elektroniczne).
9. Tokarczyk R., Etyka prawnicza, LexisNexis, Warszawa 2011.
10. Walker S., Mediation Advocacy: Representing Clients in Mediation, Bloomsbury 2015.

Zrodta internetowe
11. Europejski Kodeks Postepowania Mediatordw, https://www.mediacja.gov.pl/files/
doc/i.msdm.5.eur.kodekspost.med.rtf (dostep: 18.07.2020).
12. Kodeks Etyczny Mediatoréw Polskich, https://www.mediacja.gov.pl/files/doc/ko-
deksetyczny.pdf (dostep: 18.07.2020).
13. Stownik jezyka polskiego PWN (wersja internetowa), https://sjp.pwn.pl/slowniki/
poufno%C;5%9B%C4%87.html (dostep: 30.06.2020).






Matgorzata Kozuch
Uniwersytet Jagiellonski

@ https://orcid.org/0000-0002-5559-2555
@ https://doi.org/10.15633/9788374386753.03

Dobra wiara w procesie mediowania. Czy udziat
prawnika zmienia percepcje dobrej wiary'?

Wylanianie si¢ nowej dyscypliny naukowej o charakterze wybitnie interdy-
scyplinarnym, jaka jest rozwigzywanie konfliktéw, sprzyja stawianiu pytan,
ktoére wymagaja wstepnej dyskusji przyczynkowej, weryfikacji praktycznej,
a wreszcie stabilizacji teoretycznej. W zakresie rozwigzywania sporéw dro-
ga odwrotna, czyli od teorii do praktyki, jest takze kuszaca, ale wymagataby
- dla weryfikacji teorii — przeprowadzania operacji na ,Zywym organizmie”
stron w konflikcie, co pozostaje w kolizji z zasadg primium non nocere. Nie-
wielu praktykow pozwoli sobie na takie eksperymenty z wlasnymi klientami.
Teoretycy natomiast z istoty swojej dziatalnosci takiego wyzwania nie podej-
muja i podejmowac nie potrzebujg. Droga od teorii do praktyki oznaczalaby,
ze modele teoretyczne rozwigzywania konfliktow tworzone bylyby w celu
inspiracji praktykéw, bez uzasadnionej podstawy oczekiwania, ze ambicje
praktykéw doprowadzg do ich weryfikacji®. Pozostaje wiec przyjac droge
o dwoch splotach - kapitalizowania do§wiadczen praktyki i adaptacji przy-
czynkowych opracowan teoretycznych w nadziei, Ze ta drogg uda osiaggnaé
sie cel, jaki stawia sobie nauka.

W zakresie elementu dobrej wiary® w procesie mediowania rzeczywi-
stos¢, ktora nas otacza, moze zostaé podzielona na zwolennikéw dwéch

1 W calym artykule uwzgledniam, ze wspoéiczesnie §wiadomos$¢ prawna spoleczenistwa sprawia, ze
strony uwiklane w spér korzystaja lub co najmniej moga korzystac z pomocy prawnika dla wzmoc-
nienia poczucia wlasnego bezpieczenistwa i wsparcia procesu rozwigzywania sporu. Dotyczy to
takze postepowan pozasgdowych. Odwolujgc sie do mediacji, czynie to w sposéb generalny, bez
rozrdznienia rodzaju mediacji, przyjmujac jednak, ze celem mediacji jest rozwigzanie czy zakon-
czenie sporu, a nie tylko polepszenie relacji osob uwiktanych w konflikt.

2 Por. A. Zienkiewicz, Studium mediacji. Od teorii ku praktyce, Difin, Warszawa 2007.

3 Bonafides - moze byérozpatrywana w ujeciu obiektywnym i subiektywnym. Od strony obiektyw-
nej odzwierciedla etyczng miare uczciwosci, rzetelnosci, obowiazek dotrzymania zobowigzania.
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skrajnych stanowisk. Jedno zaklada, ze dobra wiara w mediacji jest warun-
kiem sine qua non jej prowadzenia*. Strony dzialaja bowiem w celu osiggnie-
cia porozumienia. Aby porozumienie bylo mozliwe, na kazdym etapie nie-
zbedne jest przekonanie, Ze to, co strony mowig i robig, robig w zaufaniu do
uczciwosci i lojalnosci drugiej strony, przy poszanowaniu wzajemnych inte-
reséw. Drugie przekonanie jest odmienne i nieco przewrotne. Opiera si¢ ono
na zalozeniu, ze wprowadzanie zasady dobrej wiary w mediacji jest falszywe
zzalozenia® i nie powinno znajdowac odzwierciedlenia w regulaminach me-
diowania. Strony moga bowiem dazy¢ do zbieznego celu, ale wiktanie etyki
czy stusznosci zasad postepowania w jego osiggniecie jest niecelowe. Liczy
sie bowiem wylgcznie wynik w postaci tresci osiggnietego porozumienia, na
ktory obie strony sie zgodzily. Zgodnie z rzymskim powiedzeniem - chcace-
mu wszak nie dzieje si¢ krzywda.

Nalezy opowiedzie( si¢ za pierwszym ze wskazanych stanowisk, jednak-
ze bez réwnoczesnego ksztaltowania normatywnego obowigzku dzialania
w dobrej wierze. Innymi stowy, zasada mediowania w dobrej wierze powin-
na naleze¢ do sfery tak zwanego soft law®. Argumenty, ktére przemawiajg

W spojrzeniu subiektywnym moze oznaczaé bledne, ale uzasadnione przekonanie o zgodnosci
z prawem wlasnego dziatania. W ujeciu normatywnym dobra wiara podlega weryfikacji dowodo-
wej przez tego, kto kwestionuje jej istnienie. Por. H. Kupiszewski, Prawo rzymskie a wspélczesnosc,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1988, s. 226; W. Dajczak, Zasady wspotzycia spolecznego
czy dobrawiara?, ,Rejent” (2001) nr 1, s. 40; Szeroko na temat prawnego ujecia dobrej wiary traktu-
ja komentarze do § 242 BGB, gdzie z nakazu ustawodawcy dobra wiara stuzy uzupelnianiu, rozwi-
janiu, a niekiedy wrecz modyfikowaniu tre§ci prawa - zaleznie od potrzeb spotecznych i ocen mo-
ralnych. Por. J. von Staundinger, J. Weber, Kommentar zum Biirgerlichen Gezetzbuch, Berlin 1978.

4 Odro6znié nalezy przy tym dobrg wiare stron i ich pelnomocnikéw od dobrej wiary mediatora.
Uklad stosunkow, ktéry ma zostaé uksztaltowany w wyniku porozumienia kornczacego konflikt,
bedzie odnosil si¢ do stron. Z tego wzgledu relewantne sg przepisy dotyczace zobowigzan oraz ne-
gocjacji, uksztaltowane w kodeksie cywilnym lub umowie stron. W przypadku mediatora ocena do-
brej wiary z zakresu zobowigzan cywilnych moze by¢ odnoszona do umowy o mediacje i nastepczo
- do sposobu jej wykonania. Réwnocze$nie podkresli¢ nalezy, ze odwolanie do dobrej wiary nie
jest ujete wprost w aktach soft law, ktore odnoszg sie do dziatalnosci mediatoréw. Mozna je jednak
wyinterpretowac z postanowien, ktore znajdujg sie w standardach etyki dla mediatoréw. Regula-
cje odnoszace sie do mediator6w nie sg jednak relewantne dla zachowania stron. Por. Standardy
prowadzenia mediacjiipostepowania mediatora uchwalone 26.06.2006 roku przez Spoteczng Rade
do spraw Alternatywnych Metod Rozwigzywania Konfliktow i Sporéw przy Ministrze Sprawie-
dliwosci Standard VIII A tiret 2 i 3, standard VIII C. 3; Kodeks etyczny mediatoréw polskich, zasa-
da IL.; Europejski kodeks postepowania dla mediatoréw, punkt 2.2.

5 Por. Ch.Min Hui, Good Faith Participation in Mediation, w: Contemporary Issues in Mediation, vol.
1, eds.J. Lee, M. Lim, P. Jun Han, Singapore International Mediation Institute 2016, s. 121; K. Zhen
Yang, Manipulation in Mediation, w: Contemporary Issues in Mediation, vol. 1, dz. cyt., s. 73.

6  Softlaw oznaczalo bedzie w tym kontekscie taka norme, ktora ma charakter uzupetniajacy dlanorm
bezwzglednie wigzacych, przybierajac forme elementu kodeksu dobrych praktyk, utrwalonego
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za przyjeciem powyzszego stanowiska, wynikajg z natury procesu, jakim
jest mediacja. Proces mediowania zawiera w sobie element poufnosci, ogra-
niczajacy weryfikowalnos¢ i transparentno$¢ poszczegdélnych krokdw w me-
diacji, element zaufania, Ze ostatecznie cel jest istotg podjetych dziatan oraz
element elastycznosci proceduralnej, umozliwiajacej zaréwno mediatorowi,
jak i stronom efektywng komunikacje. Wydaje si¢ przy tym, ze pojemnos¢
pojecia dobrej wiary nie pozbawia stron mediacji prawa do stosowania ele-
mentéw gry taktycznej, w ktérej niewatpliwym celem jest osiggniecie po-
rozumienia, jednakze droga, ktéra do niego prowadzi, bynajmniej nie musi
by¢ pozbawiona elementdw finezji, starannego i precyzyjnego dobierania
argumentow, podnoszenia ich w z géry zaplanowanej kolejnosci, wykorzy-
stania do§wiadczenia negocjatoréw. Innymi slowy, strony mediacji mogg za-
chowac szeroki wachlarz instrumentéw taktycznych i scenariuszy dzialania
oraz wykorzysta¢ profesjonalnych pelnomocnikéw dla udzielenia wsparcia
w procesie mediowania. Nie oznacza to oczywiScie przyzwolenia na mani-
pulacje procesem mediacji. Rolg natomiast mediatora bedzie takie ksztalto-
wanie dialogu miedzy stronami, aby stosowane taktyki czy strategia nie do-
prowadzity do naduzycia prawa.

Wychodzac wiec z pozycji praktyka mediacji, a nie teoretyka, nalezy po-
stawié pytanie: Czy zasadne jest stawianie przed stronami mediacji wyma-
gania normatywnego zawartego w ustawie lub wymagania obligacyjnego za-
wartego w umowie o mediacje, Ze proces mediowania bedzie prowadzony sie
w dobrej wierze? Jezeli natomiast takie wymaganie jest postawione, to nalezy
rozwazy¢, jakg mozna mu przypisac tres¢ wobec niedookreslonosci same-
go pojecia dobrej wiary. Kontekstowo rozwazy¢ nalezy, czy wymog udziatu
w mediacji w dobrej wierze moze by¢ ograniczony i odniesiony wylacznie
do stron mediacji/klientéw, czy takze do prawnikow. Prima face wydaje sie,
ze poprawne jest przyjecie zatozenia, ze zasada udzialu w mediacji w dobrej
wierze powinna mie¢ tozsamg tres¢ w stosunku do stron/klientéw mediacji
oraz do prawnikéw reprezentujgcych kazda ze stron. Zglebienie jednak za-
gadnienia moze prowadzi¢ do odmiennego wniosku, a mianowicie, ze po-
jecie dobrej ma inny ciezar gatunkowy w przypadku stron mediacji, a inny
w przypadku prawnikow ich reprezentujacych.

zwyczaju oraz takg, ktéra nie nadaje sie do egzekucji z uwagi na jej ,miekki” charakter. Normy soft
law w tym kontekscie pozbawione s3 elementu sankgji.
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Ponizsze rozwazania podzielone zostaly na trzy czesci. Pierwsza dotyczy
procesu komunikacji stron w mediacji z udzialem mediatora jako podstawo-
wego elementu w procesu mediowania. Druga odnosi si¢ zobowigzan stron
w mediacji oraz zasad ich reprezentacji przez prawnikéw, znajdujacych opar-
cie zarowno w umowie (zwykle nieujawnianej drugiej stronie i mediatorowi),
jak i zobowigzaniach ogélnych prawnikéw, wynikajacych z ogdlnych zasad
reprezentacji oraz etyki zawodowej. Trzecia odnosi powyzsze kwestie do
narzedzi czy tez technik, ktéorymi moze postugiwac si¢ mediator, by dopro-
wadzi¢ strony do porozumienia - bez wzgledu na to, czy zachowanie stron
iich przedstawicieli realizowalo znamiona dobrej wiary.

Dobra wiara i komunikacja’

Pojecie dobrej wiary (bona fides) — ujmujac zagadnienie historycznie i pa-
trzgc przez pryzmat dorobku kultury prawnej Europy, a zwlaszcza prawa
rzymskiego - taczone byto poczatkowo ze stosunkami handlowymi pomie-
dzy obywatelami rzymskimi a peregrynami (cudzoziemcami), ktorym nie
przystugiwaly prawa obywateli Rzymu. Bona fides ksztaltowala reguly po-
stepowania dla tych, ktérzy nie byli objeci prawem obywateli Rzymu (stricte
ius civile). Co wigcej, dla potrzeb obrotu z cudzoziemcami stworzono urzad
pretora dla peregrynow (pretor peregrinus) oraz sady rekuperatorskie. Dzia-
talnosci prawodawcza pretora oraz jego orzecznictwo daly poczatek nowemu
systemowi prawa, zwanego ius gentium. Z biegiem czasu prawo to, pozbawio-
ne formalizmu towarzyszgcego ius civile, upowszechnilo sie, tworzgc samo-
dzielng galaz. Bona fides rozumiana byla jako wigzgcy kazdego obowiazek
dotrzymywania stowa. Biorgc pod uwage historyczng perspektywe, naleza-
toby przyja¢, ze zasada dobrej wiary miata odzwierciedlaé swoista uczciwos¢
kupiecka wzgledem osoby, ktéra prawa nie zna lub nawet nie ma. Bona fides

7  Pojecie dobrej wiary ujmuje przez pryzmat jego funkcji, jaka pelnito w prawie. Por. I. C. Kaminski,
Stusznosc i prawo. Szkic porownawczy, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakéw 2003; J. Rawls,
Teoria sprawiedliwosci, ttum. M. Panufnik, J. Pasek, A. Romaniuk, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1994, s. 542 i nast; S.J. Karolak, Sprawiedliwosé. Sens Prawa, Wydawnictwo Pertus,
Krakow 2015; Termin komunikacja ma bardzo bogata literature. Z uwagi na przedmiot rozwazan
odsylam w tym miejscu do reprezentatywnej pozycji: Mosty zamiast muréw, red. J. Steward, Wy-
dawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2014, a takze do literatury w niej podanej. Uzupelnieniem
moze by¢ pozycja z obszaru kognitywistyki: J. Bremer, Przewodnik po kognitywistyce, Wydawnic-
two WAM, Krakéw 2016.
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wyrazala takze wzajemne zaufanie (fides) stron, a takze jako zasady stusz-
noéci i sprawiedliwo$ci (aequitas).

Przenoszac zasade dobrej wiary na proces mediowania, nalezatoby za-
pytaé, kto ma stac sie jej adresatem wspolczesnie. Czy wszyscy uczestni-
cy procesu, czy tylko mediator? Strony, przystepujac do mediacji, zawieraja
umowe z mediatorem, w ktorej podkreslone sg zasady neutralnosci i bez-
stronnosci tego ostatniego. Standard taki dotyczy tez czynno$ci mediatora
podejmowanych na zlecenie sagdu. Pozornie i na pierwszy rzut oka moze to
oznaczad, ze mediator ,zmuszony” jest do tolerowania ,nierdwnosci” stron,
btedow percepcji ich sytuacji faktycznej czy prawnej, a nawet powinien po-
wstrzymac sie od ujawnienia naduzycia w procesie mediacji. Od strony pod-
miotowej kazdy ma bowiem dostep do prawa za posrednictwem Internetu.
Porady prawne mozna nabywa¢ w nieograniczonym zakresie i za niewygo-
rowane stawki, mozna tez weryfikowa¢ je dowolnie gleboko i intensywnie.
Utrzymywanie teorii ,stabszej strony kontraktu” i przyznania jej szczegélnej
ochrony takze w procesie mediowania nie wydaje sie celowe. Zasadne jest
raczej badanie krokow i starannos$ci wykazanej przy zawieraniu umowy dla
zabezpieczenia interesu lub badanie okolicznosci faktycznych dotyczacych
wezla konfliktu, wynikajgcego z relacji personalnych czy deliktéw. Jezeli
przyjmiemy, ze dominantg dobrej wiary s zasady uczciwosci i stusznosci,
a nie rygoryzm formalny, to zrozumiale staje sie wychodzenie w procesie
mediowania poza czysto prawniczy kontekst sporu. Niejednokrotnie méwi
sie o wyjsciu w procesie mediacji poza mury prawa, co jest parafrazg angiel-
skiego thinking outside legal box.

Nalezy podkresli¢, ze zasada dobrej wiary w mediacji nie jest pojeciem,
ktoérego rozumienie nie jest normatywne dookreslone. W prawie polskim
w kodeksie cywilnym istnieje przepis, ktory stanowi: art. 7 ,Jezeli ustawa
uzaleznia skutki prawne od dobrej lub zlej wiary domniemywa sie istnienie
dobrej wiary”®, Przepis ten nie wskazuje, czy chodzi o skutki prawne dzia-
tania badz zaniechania, skutki prawne czynnosci strony lub prawnika, czy
skutki prawne stanu rzeczy, z jakim strony si¢ mierza, np. deliktu. Wydaje
sie wiec, ze adresatem zasady mowigcej o dobrej wierze jest kazdy uczestnik
procesu prowadzacego do osiggniecia konsensusu nazywanego ugodg. Ar-
tykut 7 Kodeksu cywilnego nie zawiera jednak definicji dobrej lub ztej wia-
ry per se. Ugoda okreslona jest normatywnie w art. 917 Kodeksu cywilnego,

8  Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. 2019.0.1145).
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ktory stanowi: , Przez ugode strony czynig sobie wzajemne ustepstwa w za-
kresie istniejagcego miedzy nimi stosunku prawnego w tym celu, aby uchyli¢
niepewno$c¢ co do roszczen wynikajgcych z tego stosunku lub zapewnic ich
wykonanie albo by uchyli¢ spér istniejacy lub mogacy powstac”. Doprecy-
zowanie konsekwencji prawnych braku dobrej wiary, a wrecz istnienia zlej
wiary, znajduje si¢ w art. 918 Kodeksu cywilnego: ,,§ 1. Uchylenie si¢ od skut-
kéw prawnych ugody zawartej pod wptywem btedu jest dopuszczalne tylko
wtedy, gdy btad dotyczy stanu faktycznego, ktéry wedtug tresci ugody obie
strony uwazaty za niewgtpliwy, a spor albo niepewnos¢ nie bytyby powstaty,
gdyby w chwili zawarcia ugody strony wiedzialy o prawdziwym stanie rze-
czy. § 2. Nie mozna uchylic¢ sie od skutkéw prawnych ugody z powodu odna-
lezienia dowodéw co do roszczen, ktorych ugoda dotyczy, chyba ze zostala
zawarta w ztej wierze”.

Badanie istnienia dobrej wiary w mediacji nie jest zadaniem prostym.
Wymaga uwazno$ci, niejednokrotnie poprzedzonej opanowaniem wiedzy,
atakze ¢wiczeniami praktycznymi. Przybranie przez mediatora roli dema-
skatora rzeczywistych motywow dziatan lub intencji stron koniczy sie zwy-
kle katastrofg dla procesu mediacji i poglebia konflikt stron. Niecelowo§¢
jawnej demaskacji nie przeszkadza jednak w prowadzeniu przez mediatora
dialogu z uzyciem narzedzi poznawczych, dzieki ktérym podczas spotkan
indywidualnych zostanie wypracowany obszar mozliwych kompromisow,
a rownoczes$nie uksztaltowana zostanie moralnie akceptowana sytuacja.
Wazne w tym zakresie jest zrozumienie roli mediatora i odr6znienie jej od
roli eksperta, ktéry rozstrzyga problem (sedziego czy arbitra). Mediator
jest nawigatorem, gdyz caly czas ma mozliwo$¢ oceny sytuacji z zewnatrz
i pokazania stronom, gdzie lezy horyzont wartosci, dla ktérych w ogoéle
prowadzg proces mediowania. Balans, ktory mediator utrzymuje w dysku-
sji o szczegotach, w konfrontacji z celem procesu jest niezbedng osig dialo-
gu. Mediator nie tylko nie traci z oczu punktu, w ktérym strony chcialyby
sie znalez¢, ale moze dodatkowo sterowac ich dialogiem w taki sposéb, by
unika¢ konfrontacji bez przygotowania podloza dla porozumienia. Wa-
chlarz opcji, ktdre strony by¢ moze bedg w stanie wygenerowac, wynika
nade wszystko z wyedukowania stron w zakresie ich wlasnych potrzeb,
mozliwosci, Zrodet zaspokojenia potrzeb, wreszcie wartosci oraz koniecz-
nosci pokonania przeszkod, ktdre wymagajg pokrycia kosztéw lub poswie-
cen. Innymi slowy, mediator prowadzi dialog i edukuje strony z pozycji
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neutralnego obserwatora, bez podawania gotowych rozwigzan na tacy. Me-
diator bada elementy, co do ktérych sa strony zgodne. Ustala fakty, ktére
strony postrzegajg inaczej. Prowadzi strony od punktu do punktu, budujac
wspolne mianowniki dla poruszanych tematéw. Z powyzszego zestawienia
kontekstu historycznego i prawnego wywies¢ nalezy zasade, ze rolg media-
tora jest wspolpraca ze stronami w takim zakresie, jaki konieczny jest do
podjecia przez kazda ze stron us§wiadomionej decyzji co do treéci zawie-
ranej ugody. Mediator moze natomiast ubogacac¢ ten proces spojrzeniem
opartym na warto$ciach, ktore nie zawsze sg dostrzegane przez strony, ale
ktére s3 istotg ich bycia tu i teraz’.

Proces komunikacji miedzyludzkiej oparty jest na interakcji wielu ele-
mentéw'’. Podstawowymi elementami s3 osoby uczestniczace w proce-
sie'’. Obok stron konfliktu s3 to ich pelnomocnicy oraz mediator. Juz teraz
warto zauwazy¢, ze pomiedzy kazdg z tych os6b moze dochodzi¢ do inte-
rakcji i wtérnych napieé'?, np. prawnicy mogg niezaleznie od stron ujaw-
nia¢ swoje ambicje czy uprzedzenia. Mogg ,konkurowac” o zrozumienie
w oczach mediatora. Mediator moze oczekiwa¢ nadania mu statusu eks-
perta, a zadna ze stron moze nie by¢ gotowa na takie konteksty. Po wto-
re swoj niezalezny status ma sama informacja, wiadomos¢, tres¢ przekazu
w procesie komunikacji. Nalezy w jej zakresie odrézni¢ warstwe fakto-
graficzng od warstwy ocen oraz przekazu emocji, towarzyszgcemu wypo-
wiedziom o faktach. W tym obszarze moze dochodzi¢ do postugiwania

9  Odsylam w tym miejscu do lektury z obszaru filozofii wartosci, np. J. Tischner, Myslenie wedtug
wartosci, Wydawnictwo Znak, Krakow 2000; J. Gorcezyca, Zarys etyki fundamentalnej, Wydaw-
nictwo WAM, Krakow 2014; P. Lichacz, Neuroetyka a Tomasz z Akwinu. O uzytecznosci mysli
Sredniowiecznej we wspélczesnych debatach etycznych, Wydawnictwo IFiS PNA, Warszawa 2018;
T.]J. Filek, Etyka reinterpretacja, Wydawnictwo Benedyktynow, Tyniec 2014; M, Rebes, Migdzy
respondere i imputatio. Martina Heideggera i Jozefa Tischnera hermeneutyka odpowiedzialnosci
w horyzoncie ontologii, agatologii i aksjologii, cz. 1-111, Ksiegarnia Akademicka, Krakéw 2018;
M. Heller, Moralnos¢ myslenia, Copernicus Center, Krakéw 2015; Odestanie do psychologii jest
takze zasadne, ale wytacznie w celu pokazania metody, a nie sugerowania, ze mediator ma wcho-
dzi¢ w role terapeuty. Por. J. Hillman, Uzdrawiajgce fikcje. Poetyka psychoterapii - Freud, Jung,
Adler, Larum, Warszawa 2016; P.R. Wood, The Fall of the Priests and the Rise of the Lawyers, Ox-
ford and Portland, Oregon 2016.

10 Por. E. Sujak, ABC psychologii komunikacji, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2006.

11 Ciekawych obserwacji dostarcza lektura: R. Mnookin, Bargaining with the Devil. When to Negoti-
ate, When to Fight, Simon & Schuster, New York 2010.

12 Por. M. Pieniazek, Etyka sytuacyjna prawnika, LexisNexis, Warszawa 2008; P. Skuczynski, Lojal-
nos¢wobec klienta jako zasada etyki prawniczej ijej granice, w: Etyka prawnicza. Stanowiska i per-
spektywy, red. H. Izdebski, P. Skuczynski, LexisNexis, Warszawa 2011, s. 87.
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sie przemilczeniem, podawania pétprawd lub celowej manipulacji'®. Czuj-
nos$¢ mediatora i jego zwrotne raportowanie obserwowanego zachowania
podczas spotkania indywidualnego ze strong dopuszczajaca si¢ naduzycia
sg w takich przypadkach bezcenne. Nie mniej waznym elementem jest per-
cepcja wypowiedzi i zwrotny przekaz wysylany do nadawcy komunikatu.
Tu takze mediator pelni istotng role, wspierajgc strony nie tylko w rozu-
mieniu przekazu, ale nierzadko w doborze stéw, ktére moga miec znacze-
nie dla odbiorcy. Ilustracja tego wezta zagadnien jest zdanie niekiedy po-
wtarzane w gronie ttumaczy: nie jest wazne, co powiedziales, wazne jest,
co inni zrozumieli. Kodowanie i dekodowanie informacji zawartych w po-
zornie prostych wypowiedziach jest sztukg. Mediator nie tylko przekazuje
informacje, ale na ich bazie moze wytwarza¢ znaczenia lub nadawac sens
istniejacym sygnatom. Zagadnienie to rozpracowywane jest przez psycho-
logie, nauki kognitywne i nauki ekonomiczne, ma juz do$¢ pokazna litera-
ture przedmiotu'*. Odrebnym elementem procesu komunikacji jest metoda
pracy mediatora i komunikator techniczny, co w okresie pandemii otwo-
rzyto nowe obszary badan. Strony mogg bowiem rozmawia¢ w ramach sesji
wspolnych lub komunikowac sie wylacznie za posrednictwem posrednikow
(np. pelnomocnikéw). Moga to robi¢ przez mediatora w ramach sesji indy-
widualnych. Komunikatorem technicznym mogg by¢ lacza elektroniczne
z wizja lub bez, ktére do pewnego stopnia redukuja napiecie, ale z uwagi
na osiggany dzieki nim dystans przestrzenny - stwarzajg idealne warunki
do zerwania dialogu.

Zachowania stron i petnomocnikow

Istotne wyzwanie, jakie powinien postawic sobie kazdy, kto uczestniczy
w mediacji — dobrze, by uczynit to kazdy prawnik - to odpowiedz na pyta-
nie, czy termin dzialania w dobrej wierze i ,w najlepszym interesie” objety
jest ta samg percepcja z punktu widzenia prawnika i punktu widzenia osoby

13 Por. M. Koszowy, K. Budzyniska, Strategie retoryczne, techniki komunikacyjno-poznawcze, bledy
isofizmaty, Wydawnictwo IFiS PAN, Warszawa 2015; J. Stelmach, Sztuka manipulacji, Wolters Klu-
wer, Warszawa 2018; J. Jabloniska-Bonca, K. Zeidler, Prawnik a sztuka retoryki i negocjacji, Wol-
ters Kluwer, Warszawa 2016; T. Piekot, Mediacje semiotyczne. Stowo i obraz na ustugach ideologii,
Wydawnictwo Akademickie Sedno, Warszawa 2016.

14 Por. D. Bohm, Wholeness and the Implicate Order, Rutledge Classic, Londyn 2020; M. Hetmanski,
Przetwarzanie informacji, w: Przewodnik po kognitywistyce, red. J. Bremer,Wydawnictwo WAM,
Krakow 2016, s. 321.
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reprezentowane;j'®. Prawnik moze bowiem postrzegad interes klienta przez
pryzmat potencjalnego sporu sgdowego, ktéry co prawda bedzie rujnowatl
mandanta emocjonalnie i finansowo, ale ostatecznie moze doprowadzi¢ do
satysfakcjonujacego finatu. Dla osoby reprezentowanej istotne moze by¢
natomiast szybkie zakonczenie sporu, unikniecie utraty dobrego imienia
przez naglos$nienie konfliktu badz przywrdécenie sytuacji do poziomu neu-
tralnego wspoldziatania stron. Dodatkowo, satysfakcja z wygranej nie jest
réwnoznaczna z rozwigzaniem konfliktu'®. Niejednokrotnie tre§¢ wyroku
poglebia wzajemng niechec¢ stron, czynigc jednych wygranymi, a drugich
przegranymi. Egzekucja rozstrzygniecia sgdowego staje si¢ kolejnym, bo-
lesnym, a niekiedy wrecz traumatycznym przezyciem. W tym kontekscie
dzialania ,w dobrej wierze” i dzialania ,w najlepszym interesie” powinny
by¢ ocenione przez pryzmat wartosci, ktére przyjmuje klient, np. prymat
utrzymania relacji przed sukcesem sagdowym. Wyzwanie, przed ktérym
staje prawnik, to dostrzezenie, Ze pewne elementy wartosci waznych dla
klienta mogg nie by¢ przez system prawny chronione. Co wiecej, pewne
wyabstrahowane wartos$ci normatywne mogg by¢ przeszkodg dla osiggnie-
cia porozumienia.

Podstawowym zobowigzaniem prawnika podejmujgcego sie reprezento-
wania strony w procesie mediacji jest lojalno$¢ wzgledem osoby i jej intere-
s6w. Oczekiwania klientéw koncentrujg sie na uczciwosci wynagrodzenia
(najlepiej niewygdérowanego) i podejmowaniu skutecznych dziatan. Klienci
z reguly pomijajg prawnicze obowigzki dotyczace lojalnego stosunku do ko-
legéw zawodowych oraz potencjalnej niezaleznosci i uwzgledniania w dzia-
taniach dobra wymiaru sprawiedliwosci per se. W praktyce oczekiwana lojal-
nos$¢ w stosunku klient-prawnik odnosi si¢ np. do przekonania, ze prawnik
wykorzysta kazdg sytuacje, by jak najlepiej uksztaltowaé sytuacje klienta,
np. poprzez przedtuzanie postepowania w celu zyskania czasu dla przesu-
nie¢ majatkowych. Oczekiwanie to moze by¢ jednak sprzeczne z istotg me-
diacji, ktora zaklada uwzglednienie intereséw obu stron, oraz relatywna
szybkoscig postepowania w stosunku do sporu sgdowego. Co wiecej, klien-
ci nie zawsze uzewnetrzniajg swoje najglebsze potrzeby, kierujac sie zasa-
dg, ze zatrudniajg prawnika, by wygraé. Warto w tym obszarze postulowac

15 Por. Dispute Resolution Ethics. A Comprehensive Guide, eds. P. Bernard, B. Garth, American Bar
Association Section of Dispute Resolution, Washington DC 2005.

16 Por. H.1. Abramson, Mediation representation. Advocating as a Problem Solver in any Country and
Culture, National Instiute for Trial Advocacy 2010.
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poglebiong edukacje studentéw prawa, by uwrazliwiac ich nie tylko na war-
tosci prawne’, ale przede wszystkim humanitarne'®,

Dla prawnika horyzont interesu klienta to przede wszystkim takie
przedstawienie argumentéw w sporze, by uzyskac korzystne dla klienta
rozstrzygniecie, ktére bedzie zgodne z prawem i rownocze$nie nie naru-
szy interesu publicznego. Prawnik przedstawia wiec argumentacje oparta
o zasade konfrontacji i walki'®. Takie zresztg jest najczesciej podkorowe
oczekiwanie klienta, ze w pelnomocniku znajdzie nade wszystko walecz-
nego obronce. Nie zwalnia to jednak prawnika z obowigzku posiadania
tzw. niezaleznej ewaluacji faktow i prawa oraz obowigzku rozwazenia -
alternatywnych dla drogi sgdowej — drég zaspokojenia interesu klienta.
W procesie mediacji nie chodzi jednak o rozstrzygniecie, ktérego doko-
na osoba trzecia. W procesie mediacji chodzi o uksztattowanie dla klien-
ta autonomii decyzyjnej. To zadanie zaréwno dla prawnika, jak i mediato-
ra. Aby autonomia decyzyjna mogla znalez¢ pelng realizacje, niezbedne
wydaje sie uprzednie zaspokojenie piramidy potrzeb Maslowa®’. Dopie-
ro na szczycie tej piramidy znajdujemy potrzeby dyktowane poczuciem
tozsamosci i sprawczosci w §rodowisku zyciowym, np. potrzeby uznania
autorytetu, relacji personalnych, interesu ekonomicznego, poszanowa-
nia warto$ci pozaprawnych. Daniel Shapiro, analizujac w ksiazce Negocjuj
nienegocjowalne. Jak rozwigzywac konflikty podszyte emocjami poszcze-
golne ,sktadowe” moggce wplywac na mozliwo$¢ rzeczywistego rozwig-
zania konfliktu tylko w ramach tozsamosci, rozr6znia az 5 jej filarow, dzie-
lac je przy tym na tozsamosci rdzenne i relacyjne. Na te pierwsze skladajg
sie przekonania, obyczaje, przynalezno$ci, warto$ci, emocjonalnie waz-
ne doswiadczenia. Na te drugie poczucie docenienia, ograniczenie w pra-
wie do dzialania lub wyrazania woli, odrzucenie lub inne formy aliena-
cji (w tym poczucie wrogosci innych), brak szacunku, obsadzenie w roli

17 Por. E. Gmurzyniska, R. Morek, Mediacje. Teoria i praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa 2018;
S. Walker, Mediation Advocacy. Representing and Advising Clients in Mediation, Bloomsbury Pro-
fessional 2018; S. Walker, D. Smith, Advising and Representing Clients at Mediation, Wildy, Sim-
monds & Hill Publishing 2019.

18 Por. R.H. Mnookin, D.R. Peppet, A.S. Tulumello, Beyond Winning. Negotiating to Create Value in
Deals and Disputes, The Belknap Press of Harvard University Press 2000.

19 Por.J. Holland, J. Webb, Learning Legal Rules, Oxford University Press 2010; A. Scalia, B.A. Gar-
nier, Making Your Case. The Art. Of Persuading Judges, Library Congress 2008.

20 Por. A. Maslow, Motywacja i osobowos¢ (1954), Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2021; Do
elementéw wymienionych przez Maslowa nalezg: fizjologia, bezpieczenstwo, przynalezno$¢, mi-
to$¢, szacunek, samorealizacja.
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agresora®'. Tak wiec ,najlepszy interes klienta” nie zwalnia prawnika za-
angazowanego w spor od rozwazenia konsensualnych drég alternatywnych
dla postepowania sagdowego z uwagi na zasadnos¢ nie tylko mitygowania
kosztow czy zasadno$¢ swoistej ,ucieczki” od narzuconego przez sedzie-
go rozwigzania, opartego wylacznie o kryterium normatywne, ale takze
z uwagi na koniecznos¢ uwzglednienia tego, co sam klient w danych oko-
licznosciach powinien dostrzec jako uczynione ,w najlepszym interesie”.
Oznacza to, ze sklonienie klienta do wyrazenia zgody na mediacje powin-
no by¢ polaczone ze zmiang sposobu postrzegania roli i funkcji prawnika
jako reprezentanta intereséw, takze pozaprawnych. W przypadku podjecia
kroku mediacyjnego juz nie poszukiwanie argumentéw konfrontacyjnych,
ale przeciwnie - argumentow zblizajacych, zmiekczajgcych, uwzglednia-
jacych potrzeby obu stron konfliktu, ktére wysuwaja si¢ na pierwsze miej-
sce. Wyzwanie wiec dla prawnika jest ogromne. Kontrole nad tym proce-
sem ma do pewnego stopnia mediator. Dynamika procesu mediacyjnego
wymaga takze, by prawnik zaadoptowal nowe ,reguty gry” mediacyjnej,
a nie tkwil wylgcznie w argumentacji prawnej. Co wiecej, nie chodzi tyl-
ko zakonczenie sporu z przeszltosci, ale takze konieczno$¢ dostrzezenia
i aktualizacji interes6w, spojrzenie w przysztos¢ oraz osiggniecie ugody,
ktoéra w optymalny sposéb zaspokaja nie tylko interes jednego klienta, ale
obu stron. Innymi stowy, nawet jezeli negocjacje i mediacja postrzegane
s3 jako bliskie sobie modele polubownego rozstrzygania sporéw, to istnie-
je miedzy nimi pryncypialna réznica. Negocjacje zakladaja i dopuszczajg
etyczne zwyciestwo kosztem intereséw drugiej strony. To wiasnie najlepiej
przygotowany negocjator, stosujac rozne techniki, moze doprowadzi¢ do
takiego uksztaltowania porozumienia koncowego, ze bedzie ono korzyst-
ne dla jednej ze stron®?. Takie dzialanie jest jednak sprzeczne z dobra wia-
ra, ktérej nie sposob sprowadzi¢ do autonomii woli i zgody kazdej ze stron
na konicowg/zamykajacg oferte negocjacji. W mediacji taka opcja nie jest
przyjmowana. Z istoty bowiem mediacji i przywotanej na poczgtku zasady
uczciwosci kupieckiej wynika koniecznos¢ uwzgledniania interesu drugiej

21 Por. D. Shapiro, Negocjuj nienegocjowalne. Jak rozwigzywad konflikty podszyte emocjami, Harvard
Business Review Polska 2019, s. 146.

22 Por. L. Oppenheimer, How to Master Negotiations, Bloomsbury Professional 2015; R.]J. Lewicki,
B.Barry, D.M. Saunders, Zasady negocjacji, Rebis, Poznan 2016; K. Katucki, Technikinegocjacyjne,
Difin, Warszawa 2018; L. Gracz, K. Stupinska, Negocjacje i komunikacja. Wybrane aspekty, EDU-
-Libri, Warszawa-Lublin 2018.
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strony, swoistego dobra blizniego. Moze natomiast powsta¢ watpliwos¢,
czy obowiazek ,balansowania” intereséw stron implicite miesci si¢ w obo-
wigzkach mediatora, czy tez pozostaje on poza horyzontem zainteresowa-
nia mediatora, zwlaszcza wtedy, gdy strony w mediacji sg reprezentowane
przez profesjonalnych pelnomocnikéw. Niektore jurysdykcje nie zezwalajg
wrecz na ztozenie propozycji ,od mediatora”, podczas gdy inne przewidu-
ja, ze mediator za zgodg stron moze takie propozycje sktadaé. Tak jest np.
w przypadku polskiej procedury cywilnej, ktéra przewiduje, Ze mediator
za zgoda stron moze przedstawi¢ propozycje od mediatora®?, ktora nie jest
dla stron wigzgca.

Prawnik podejmujacy sie roli uczestnika w mediacji w charakterze pel-
nomocnika powinien mie¢ nade wszystko wiedze i umiejetnos¢ korzystania
z szerokiego zakresu kompetencji miekkich, niezbednych w procesie me-
diowania. Ten element zawarty jest w przekonaniu wszystkich uczestnikow
o profesjonalizmie pelnomocnika. Otwarte pozostaje jednak pytanie, czy
prawnik w mediacji ma prawo do ,indywidualnego osagdu” i przejecia cieza-
ru moralnej odpowiedzialnosci, czy tez zwigzany jest instrukcjami klienta,
wlasnie z uwagi na pozaprocesowg nature postepowania mediacyjnego. Czy
prawnik w mediacji powinien przyja¢ na siebie role peacemakera? W ocenie
autorki prawnik w zadnych warunkach nie powinien uchyla¢ si¢ od kiero-
wania sie warto$ciami, nawet wtedy, gdy nie sg one tozsame z warto$ciami,
ktére uznaje klient. Transparentno$¢ postawy wzgledem klienta nalezy do
stosunku wewnetrznego, taczacego strone i jej pelnomocnika. W procesie
mediacji wazne jest, by nieobecny przy stole klient nie zaprzepascit szansy,
zdajgc sie wylgcznie na osgd moralny swego reprezentanta. Rolg mediatora
jest natomiast takie poprowadzenie procesu mediowania, aby ta szansa dla
klienta mogta zosta¢ wykorzystana.

Czy jednak dobra wiara w mediacji po stronie mediatora ma polega¢ na
zaspokajaniu interesOw strony sporu, jezeli sama strona nie dotozy nalezy-
tych staran, by o te interesy zadbac¢? Wydaje sie, ze taka interpretacja bylaby
zbyt daleko idgca. Mimo to pozostaje problem udzialu pelnomocnika w sy-
tuacji, gdy tylko jedna ze stron jest reprezentowana przez profesjonalnego
pelnomocnika. Przywotana juz wcze$niej rzymska zasada glosi voluntas non

23 Por. Art. 183 (3a) kpc: ,Mediator prowadzi mediacje, wykorzystujac rézne metody zmierzajace do
polubownego rozwigzania sporu, w tym takze poprzez wspieranie stron w formulowaniu przez nie
propozycji ugodowych, lub na zgodny wniosek stron moze wskaza¢ sposoby rozwigzania sporu,
ktore nie sg dla stron wigzace”.
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fit iniuria — chcgcemu nie dzieje si¢ krzywda. Jezeli wiec strona chce wy-
stepowaé w mediacji sama, to moze. Nie jest rolg mediatora zastepowanie
pelnomocnika strony, gdyz przeciwdziata temu zasada neutralnosci. Z dru-
giej jednak strony mediator jest takze edukatorem w procesie mediowa-
nia, a nawet ma obowigzek dokonac takiej reinterpretacji intereséw strony
mediacji, by zawarta zostala ugoda konczgca spor. Gdzie jest granica dzia-
tania pelnomocnika drugiej strony, ktéry w najlepszym interesie swojego
klienta, ale takze zgodnie z zasadami mediacji, dazyt bedzie do ogranicze-
nia aktywnos$ci mediatora w zakresie jego ,doksztalcania” strony nierepre-
zentowanej? Dodatkowym wyzwaniem jest takze poufnos¢ mediacji, ktora
w znacznym zakresie utrudnia, o ile nawet nie uniemozliwia, prowadzenia
dowodoéw w kierunku wykazania naduzycia pozycji po stronie mediatora na
korzy$¢ jednej ze stron. W tym konteks$cie postanowienia Konwencji Sin-
gapurskiej**, mimo szeregu watpliwosci, w sposéb prawidlowy adresujg
mozliwe bolgczki i wprost zezwalajg na podnoszenie zarzutéw przeciwko
mediatorowi. Chodzi tu przede wszystkim o szczegdlne przypadki odmowy
wykonania ugody przez sad z uwagi na podniesienie zarzutu dotyczgcego
zachowania mediatora, a opisanego w art. 5 ust. 1 e, f. Chodzi w tym wypad-
ku o naruszenie standardu mediacji lub takie zachowanie mediatora, ktére
mialo wplyw na podjecie decyzji w zakresie jej merytorycznej tresci, a bez
ktorego to wpltywu mediatora strony nie podjetyby decyzji o okreslonej tre-
$ci (material impact or undue influence).

Przyjmujgc, ze mediacja jest metoda rozwigzywania, a nie rozstrzyga-
nia sporow, to wszelkie zasady, ktore sie do niej odnoszg, przyjmujg ksztalt
metody. Oznacza to, ze dobra wiara w mediacji powinna by¢ oceniana jako
metoda dziatania ,z zamiarem osiggniecia porozumienia”. Jednakze w po-
jeciu dobrej wiary nie jest sam w sobie zawarty wynik/outcome porozu-
mienia, ale jedynie metoda, ktéra do niego prowadzi. ,A more accurate
of characterisation of mediation would be <principled negotiation> — me-
diation is premised on the method of discovering parties’ interests and ge-
nerationg options to create appopriate settlements”**. Rozwazenia wy-
maga, jak postapi¢ w sytuacji, gdy prawnik w najlepszym interesie klienta

24 United Nationes Convention on International Agreement Resulting from Mediation, zostala przyje-
taw Nowym Jorku w dniu 25 czerwca 2018 roku, a zostata otwarta do podpisu 7 sierpnia 2019 roku.

25 V.Soh, Y. Xian, Mediation Advocacy: Doing Good, Doing Right and Doing Well, w: Contemporary
Issues in Mediation, vol. 1, eds. J. Lee, M. Lim, P. Jun Han, Singapore International Mediation In-
stitute 2016, s. 17 i nast.
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podejmuje krok mediacyjny, a podczas mediacji pozyskuje wiedze, ktora
uzasadnia powr6t do procesu sgdowego. Czy pozyskanie wiedzy, argumen-
tow, a niekiedy wrecz dowodéw bylo wynikiem stosowania techniki ,fi-
shing for arguments”, czy tez nieuchronnym nastepstwem wymuszonego
podjecia mediacji na skutek skierowania przez sad do takiego postepowa-
nia, bedzie niekiedy bardzo trudno oceni¢? Innym wyzwaniem jest odpo-
wiedZ na pytanie o zezwolenie na stosowanie technik negocjacyjnych przez
prawnikow, zwlaszcza wtedy, kiedy po drugiej stronie nie ma profesjonal-
nego pelnomocnika. Czy nalezy sformalizowac¢ zasady mediacji usztywnia-
jace jej reguty, by korygowaé potencjalne patologie, czy tez prymat przy-
znac zasadzie elastyczno$ci i racjonalnosci dziatan podejmowanych przez
strone? Uzasadnionym oczekiwaniem prawnika wydaje si¢ by¢ przekona-
nie, ze przeciwnik da op6r argumentom lub rozpozna i zdemaskuje tech-
nike negocjacyjna. Jezeli tak si¢ jednak nie dzieje, to czy dopuszczalne jest
wykorzystanie wypracowanej pozycji kosztem intereséw drugiej strony?
Czy powstrzymanie si¢ od ujawnienia niekorzystnych informacji jest etycz-
nie dopuszczalne? Nikt przeciez nie ma obowiazku dostarczac¢ argumen-
tow przeciwko sobie. Jezeli jednak posiadanie danej informacji przez drugg
strone moglo miec istotny wplyw na tre§¢ podjetej decyzji, to czy zachodzi
tu przypadek wprowadzenia w biagd lub wyzyskania btedu? Odpowiedz na
pytanie, kto powinien by¢ straznikiem dobrej wiary i jak j3 powinien eg-
zekwowad, nie wydaje si¢ prosta. Przeregulowanie jednak procesu medio-
wania pozbawi go jego najwiekszej sily, jaka jest dobrowolnos$¢ udziatu,
elastycznos$¢ procesu i poufnosé.

Powrdci¢ nalezy do pytania, czy w przypadku profesjonalnej reprezen-
tacji stron w mediacji na prawnikéw natozony jest obowigzek ,uwzglednia-
nia” interesOw strony przeciwnej. Wydaje sie, ze podstawg wystarczajacg
jest prowadzenie dialogu mediacyjnego, ktory stwarza ramy porozumienia
iuwzgledniania interesow strony przeciwnej. Szczytem profesjonalizmu by-
toby wowczas tworzenie konstrukcji empaty loop oraz parafrazowanie wypo-
wiedzi i intereséw, bez jakiegokolwiek kroku naprzéd w zakresie substancji
sporu. Ilo§¢ mediacji konczgcych sie niepowodzeniem z uwagi na niemoz-
nos¢ oderwania sie prawnikéw od ich procesowego i konfrontacyjnego ,,po-
wolania” jest ciaggle znaczgcg. Do zmiany roli i funkcji pelnomocnika w me-
diacji prawnicy nie zawsze sg przygotowani. Szerokie spektrum artykutow
iksigzek napisanych z punktu widzenia teoretykéw mediacji jest imponujace.
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Nadal jednak brakuje refleksji praktycznej i krytycznego spojrzenia na za-
sady w mediacji w kontekscie oczekiwan systemowych wzgledem prawni-
kéw. Na marginesie mozna tylko zauwazy¢, ze takze sedziowie majg nie-
kiedy trudnos¢ w kierowaniu spraw do mediacji, argumentujac, ze przeciez
ich powotaniem i misjg jest rozstrzyganie sporéw sagdowych, a skoro strona
skierowatla juz swoje roszczenie do sadu, to obowigzkiem sedziego jest spra-
we rozpoznacd, a nie przesuwac do innego trybu rozwigzania, jakim niewat-
pliwie jest mediacja.

Narzedzia i techniki mediatora

Rolg mediatora jest przedstawienie pamieciowej reprezentacji problemu (zi-
dentyfikowanie konfliktu), stanu poczatkowego, stanu docelowego, sktado-
wych problemu oraz zidentyfikowanych przeszkod. Transparentno$¢ i dobra
wiara w kompletno$¢ obrazowania konfliktu na konstruowanej przez media-
tora mapie pozwala stronom na aktywne kreowanie rozwigzania*®. Zasto-
sowanie zbyt wielu uproszczen powoduje, ze strony powracajg do swoistej
sztywnosci myslenia, dziatan bezrefleksyjnych, fiksacji prawnej czy przywig-
zania do symboli*’. Jezeli istnieje mozliwoé¢ zbudowania mapy drogowej
postepowania, to powinna by¢ ona tworzona wspolnie i rozbijana na male
czastki/kroki. Strony - zach¢cone sukcesem pracy nad metoda rozwigzywa-
nia problemu - niejednokrotnie proponuja bezpieczne przejscia nad temata-
mi, ktére poczatkowo stwarzaly najwiecej problemoéw (np. skupieniu sie na
malo konstruktywnym dyskutowaniu o honorze).

Podstawowe w tym zakresie znaczenie ma zadawanie pytan wyjasniaja-
cych wstylu ,pomdz mi zrozumie¢”, np. w sytuacji sprzeciwu w kwestii uzy-
skania opinii eksperta na dany temat: ,,Obstajesz przy ograniczeniu konsul-
tacji z osobami spoza korporacji. Musisz mie¢ ku temu wazne powody. Czy
moge je poznac?”. Gdy mediator dostrzega sprzeczno$¢ miedzy tezg a po-
dawanymi zalozeniami, moze zadac¢ kolejne pytanie: ,Nie do konca zrozu-
mialem przekaz. Czy mozesz mi wyttumaczy¢, jak to koresponduje z tym co
powiedziate$ na poczgtku?”. Taka metoda pozwala stronie zachowac¢ twarz,
a rownoczesnie zweryfikowac przestanki jej wltasnego zachowania. Czesto

26 Cenngpublikacja w edukacjijestksiazka: P. Tkaczyk, Narratologia, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2017.

27 Por. J. Orzechowski, P. Maciaszek, Rozwigzywanie problemow, w: Przewodnik po kognitywistyce,
red. J. Bremer, Wydawnictwo WAM, Krakéw 2016, s. 639.



74 Malgorzata Kozuch

mistyfikacja strony polega na przypisywaniu kompetencji nieistniejgcym
tworom, w tym kompetencji decyzyjnych, lub odwolywania si¢ do niezi-
dentyfikowanych wartosci. W takim wypadku mediator moze delikatnie ob-
nazy¢ sytuacje, zadajgc pytania w stylu: ,,Czy sadzisz, ze organ/osoba XY
mialaby takie samo zdanie?” ,,Czy chcialbys$ wykonac telefon do przyjacie-
la?” ,,Czy prawidlowo zaktadam, ze chcialbys uzyska¢ dodatkowy czas na
przemyslenie propozycji?”.

Technik, ktore moze zastosowaé mediator, jest niezwykle duzo®®. Jed-
ng z cenniejszych jest go to balcony, czyli ,poprowadzenie strony na galerie”,
umozliwienie jej spojrzenia na problem z dystansu, niejako w oderwaniu od
niej samej. Pokazanie perspektywy, Ze §wiat sie nie konczy na punkcie kon-
fliktowym, Ze jest jeszcze co$ wiecej, cos poza, co$§ wokol. Cenne jest takze
pokazanie drogi bardzo chrzes$cijanskiej: , Patrz, nie ty pierwszy przez te bra-
me przechodzisz. Wokolo sg tacy jak ty”. Nikt o tym nie m6wi, ale jest ptasz-
czyzna do zrozumienia. Kolejng technika moze by¢ ryzowanie ,,p6l odnie-
sienia” - w ekonomii nazywanych rynkiem relewantnym. Strona uwiklana
w konflikt zatraca bowiem spojrzenie skali. Wyolbrzymia lub marginalizuje
rzeczy, ktére w horyzoncie wartosci majg inna miare. Przenikliwo$¢ i wraz-
liwos$¢ oparta na dobrej wierze i poznaniu natury ludzkiej moze otwiera¢
drzwi do niejednego kreatywnego rozwigzania.

Mozna zalozy¢, ze zaleznie od kregu kulturowego podjecie lub niepod-
jecie aktywnej roli w mediacji moze by¢ ocenianie przez pryzmat dobrej
wiary?®. W Singapurze udzial w mediacji wymaga respektowania podsta-
wowego jej zalozenia, tj. konstruktywnej komunikacji i wspélpracy, ne-
gocjacji i rozwigzywania probleméw. W Indiach podjecie aktywnej roli
w obszarze uwypuklenia moralnego aspektu konfliktu bedzie naruszeniem
standardu neutralnosci i kontrowersyjnym elementem dziatan mediato-
ra. W kulturze europejskiej podkreslenie gatunkowego ciezaru etycznej
stusznosci podejmowanego kroku bedzie zawsze dobrze widziane, w prze-
ciwienstwie do tendencji podkreslania wylacznie normatywnej wartos$ci
dzialania, bez uwzglednienia jego konsekwencji. Zadanie mediatora w pro-
cesie mediacji sprowadza sie wiec niekiedy do zabiegdw polegajacych na

28 Por. L. Boulle, M. Nesic, Mediator Skills and Techniques: Triangle of Influence, Bloomsbery Pro-
fessional 2010; Ch. W. Moore, The Mediation Process. Practical Strategies for Resolving Conflict,
Jossey-Bass A Wiley Imprint 2003.

29 Por. E. Caroll, QC (Hon), K. Mackie, International Mediation: Breaking Business Deadlock, Blooms-
bury Professional 2016.
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przeformulowaniu oczekiwan czy zgdan stron, przeprowadzenia testu kon-
frontacji z rzeczywisto$cig (realnoscia rynkowg), nadania nowych znaczen
stowom i dzialaniom strony. Dzialania takie moga by¢ postrzegane jako
sposoby manipulacji*’. Nie wydaje sie jednak, by byla to stuszna opinia.
Warto jednak dostrzec, ze proces redefiniowania sporu moze ,otworzy¢
oczy strony”, zdja¢ bielmo wlasnych stereotypow strony, uprzedzen, ogra-
niczen, a w efekcie wykreowac dla strony nowg rzeczywisto§¢ poznaw-
cz3. We wskazanym konteks$cie pojawia si¢ kolejna seria pytan: Czy obo-
wigzkiem prawnika powinno by¢ zapobieganie takiej sytuacji, czy raczej
obowigzkiem prawnika powinno by¢ wspotdzialanie w dobrej wierze, aby
pomoc mediatorowi odkryé, co kryje sie za zachowaniem strony i ukrywa-
nymi kwestiami? Czy prawnik powinien skorygowac samoocene i ograni-
czy¢ autonomie strony w celu zakonczenia polubownie sporu? Takie twier-
dzenie wypacza pierwotne zalozenie, Ze to strona/klient jest decydentem
ibeneficjentem rozwigzania. Poza tym nadmierne oczekiwania mogg znie-
checi¢ prawnikéw do uczestnictwa w mediacji i promowania konsensual-
nych metod rozwigzywania sporéw.

Wobec poczynionych uwag wydaje sie, ze zasada udzialu w mediacji
w dobrej wierze powinna obowigzywac¢ w jej migkkiej formie, a jej adresa-
tami powinny by¢ zaréwno strony, jak i prawnicy. Poufno$¢ mediacji oraz
zwigzane z nig ograniczenia dowodowe (zakaz normatywny przeprowa-
dzenia dowodu z przestuchania mediatora bez zgody obu stron) powodu-
ja, ze zasadne jest ksztaltowanie przede wszystkim kregostupa moralnego
mediatoréw i wybierania do tej funkcji os6b, ktérym mozna ufaé. Stanowi-
sko przeciwne - sktaniajjce sie za normatywnym obowigzkiem dzialania
w dobrej wierze w mediacji - wydaje si¢ niecelowe. Neutralno§¢ mediatora
i poufnos¢ procesu mediowania s gwarantami elastycznego i nieformal-
nego procesu ksztalttowania porozumienia. Wprowadzenie normatywnych
przestanek - chociazby tak istotnych jak nakaz dobrej wiary - musialo-
by zosta¢ powigzane ze srodkami dowodowymi, zmierzajacymi do zba-
dania istnienia i realizacji tej przestanki. Takie sformalizowanie i wtérne
badanie drogi dochodzenia do konsensusu niweczyloby zasade poufno-
$ci i elastycznos$ci. Lepsze staloby sie wrogiem dobrego. Przepisy prawa
nie powinny zastepowac wolnosci i autonomii jednostki w podejmowaniu

30 Cenne uwagi o zlej narracji, odnoszgc je do sieci WWW, jednakze o znaczeniu ogdlnym: A. Ap-
plebaum, P. Potoryczyn, Matka Polka, Wydawnictwo OsnoVa, Warszawa 2020, s. 270.
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decyzji. Prawo tylko w wyjatkowych okolicznosciach powinno zdejmo-
wac z jednostki ciezar odpowiedzialnosci za etyke dziatania. Dotyczy to
zaréwno dzialan klienta, jak i prawnika. Tre$cig dobrej wiary w mediacji
jest kierowanie si¢ domniemang drogg, ktorej przejscie prowadzi do po-
rozumienia. Nie wyklucza to stosowania technik unikania wejscia na mie-
lizne ani zadawania pytan o mierniki efektywnosci ,dobrego” rozwigza-
nia. Mie$ci si¢ w nim takze pytanie o alternatywe w horyzoncie wartosci,
ktore deklaruje cztowiek uwiklany w spér. Jezeli istnieje konflikt, to neu-
tralny i zaufany czlowiek — mediator, ktdry staje miedzy stronami, moze
sta¢ sie depozytariuszem i gwarantem, ze dobra wiara poktadana w pro-
cesie polubownego rozwigzania sporu nie stanie sie okazjg do naduzycia,
sprzeniewierzenia intencjom czy oszukanczego wykorzystania. Jezeli za
cechy niezawodnego negocjatora przyjmuje sie dobrg intuicje, naturalna
sktonno$¢ do rywalizacji, reputacje, umiejetnos¢ stawiania celow i anali-
zy szczegolow (balans przejscia wazne — niewazne, wazne - pilne, wazne
- niepilne, niewazne i niepilne) oraz olbrzymig wiedze, to za ceche ideal-
nego mediatora nalezy uzna¢ intuicje, dyskrecje, wiedze oraz kregostup
warto$ci, w ktérym ma miejsce dobro oraz dobra wiara w wyzszos$¢ roz-
wigzan konsensualnych.
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Wybrane aspekty z etyki mediatora

Ramy dla instytucji mediacji w sprawach cywilnych i gospodarczych, obok
mediacji w sprawach karnych i w postepowaniu dla nieletnich, uregulowata
Ustawa z 28 lipca 2005 roku o zmianie ustawy — Kodeks postepowania cy-
wilnego oraz niektérych innych ustaw (Dz.U. Nr 172, poz. 1438). ,Mimo spe-
cyficznego charakteru zawodu mediatora, przypominajgcego wykonywanie
zawodow zaufania publicznego, nie zdecydowano si¢ jednak na ustanowienie
samorzgdu zawodowego mediatoréw, w zwigzku z czym nie wydano réwniez
delegacji ustawowej dla organu takiego samorzgdu do uchwalenia zasad etyki
zawodowej mediatoréw”. Innym dokumentem odnoszacym sie do zawodu
mediatora w Polsce jest rozporzadzenie Ministra Pracy i Polityki Spotecznej
z dnia 7 sierpnia 2014 roku w sprawie klasyfikacji zawodéw i specjalnosci na
potrzeby rynku pracy oraz zakresu jej stosowania, nadajgce kody dla zawo-
dow mediator oraz mediator sgdowy. Zawarte w rozporzadzeniu klasyfikacje
plasujg mediatora w grupie dziatan prawniczych. W uproszczeniu, media-
tor wprawdzie porusza si¢ w obszarze regulacji prawnych, ale nie jest zawo-
dem prawniczym. W konsekwencji dochodzi do postugiwania si¢ terminem
»mediator sgdowy” odnoszacym sie do mediatota wpisanego na liste media-
toréw stalych Prezesa Sadu Okregowego® Minister Sprawiedliwoéci w za-
rzadzeniu Nr 55/08/ DNWO z 1 sierpnia 2005 roku powotat Spoleczng Rade
ds. Alternatywnych Metod Rozwigzywania Konfliktéw i Sporéw przy Mi-
nistrze Sprawiedliwosci. W mysl tego dokumentu Rada zostala zobligowana

1 M. Koszowski, Prawno-etyczne aspekty wykonywania zawodu mediatora (zasady etyki mediato-
ra) z uwzglednieniem standarddow europejskich, ,ADR Arbitraz i Mediacja” (2008) nr 4 (4), http://
arbitraz.laszczuk.pl/_adr/56/Prawno-etyczne_aspekty_wykonywania_zawodu_mediatora__za-
sady_etyki_mediatora__z_uwzglednieniem_standardow_europejskich.pdf (dostep: 7.01.2021).

2 Por. Mediacja sgdowa, https://www.gov.pl/web/sprawiedliwosc (dostep: 9.08.2021); P. Siejak, Me-
diator sgdowy a mediator umowny..., https://prawo-siejak.pl/mediator-sadowy-a-mediator-umow-
ny (dostep: 9.08.2021).
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do opracowania standardéw postepowania mediatora, prowadzenia mediacji
oraz kodeksu etyki mediatora. Ostatecznie standardy te zostaly uchwalone
26 czerwca 2006 roku’. Niemalze od poczatku tworzenia standardow dla
postepowan mediacyjnych réwnolegle podkreslano znaczenie etyki zawodo-
wej. Wynika to m.in. ze standardow, jakie sg naktadane na osobe mediatora
z jednej strony, a z drugiej strony z poczucia odpowiedzialnosci samych me-
diatoréw. Potrzeba uwzgledniania etyki w odniesieniu do mediacji dostrze-
gana jest w wymiarze europejskim, co przelozylo si¢ wprost na przyjecie
przez Komisje Europejskg Europejskiego Kodeksu Postepowania Mediato-
ré6w podczas trwania konferencji w Brukseli 2 lipca 2007 roku.

Zasady rzadzace procesem mediacji

Mediacja jest metodg rozwigzywania sporéw réznego rodzaju oraz pocho-
dzenia. To rozmowa prowadzona w poczuciu zaufania, tolerancji i szacun-
ku. Mediator pelni funkcje bezstronnego towarzysza, ktéry pomaga dojs¢
stronom do porozumienia. W samym postepowaniu mediacyjnym istotny
jest proces dochodzenia do wypracowania przez strony mediacji konsensu-
su, ktérego zwienczeniem jest podpisana umowa, zobowigzujaca obie stro-
ny do stosowania przyjetych rozwigzan. Mediacja usprawnia komunikowa-
nie, pozwala - w poczuciu bezpieczenistwa — wyartykulowaé oczekiwania,
wskazac¢ obawy, okresli¢ interesy wszystkich stron mediacji.

Podejmujgcy mediacje muszg pamietac o podstawowych zasadach, jakie
rzadzg procesem mediacji:

= dobrowolnosci - podjecie mediacji jest dobrowolne, a strony mediacji
moga zrezygnowac na kazdym etapie jej trwania;

» bezstronnosci - strony biorgce udzial w mediacji majg te same prawa,
winny wiec by¢ traktowane w taki sam sposéb. Profesjonalny media-
tor nie pozostaje w zaleznosci z ktérgkolwiek ze stron, jak rowniez
nie wyrdznia zadnej z nich;

= neutralnosci — w mysl tej zasady ,mediator pozostaje neutralny co do
przedmiotu sporu oraz stron”. Nie podpowiada rozwigzan, jedynie

3 Polskie standardy prowadzenia mediacji i postepowania mediatora, MEDIACJE cywilne, gospo-
darcze, rodzinne, podzialy nieruchomosci - Domitor Consulting, http://www.mediacje.org.pl/
index.php?tt=31 (dostep: 7.01.2021).
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dokonuje rekapitulacji dotychczasowych wypowiedzi. Pomaga stro-
nom zrozumiec¢ istote sporu, nazwaé wypracowane rozwigzania;

= poufnosci - sprawy podejmowane w procesie mediacji nosza klauzule
poufnosci. Oznacza to, iz wszystko, co jest powiedziane i ujawnione,
nie moze zosta¢ przekazane osobom postronnym. Dotyczy to takze
samego procesu mediacyjnego czy warunkoéw zawartej ugody;

= akceptowalnosci - zgodnie z t3 zasada obie strony mediacji winny za-
akceptowac osobe mediatora. W sytuacji jakiejkolwiek watpliwosci
strony majg prawo do zmiany mediatora;

= profesjonalizmu - profesjonalizacja kazdego zawodu domaga sie od-
powiedniego wyksztalcenia mediatora: posiadania stosownej wie-
dzy, umiejetnosci i kompetencji. Co wiecej, na potrzeby konkretnej
mediacji winien posig$¢ stosowng przedmiotows wiedze. Mediator
to profesja, ktéra domaga si¢ nieustannej aktualizacji posiadanych
kompetenciji*.

Etyczny kodeks mediatora

Jak podaje Mieczystaw Pawel Migon, etyka, bedac jednym z dzialéw filozofii,
zajmuje sie ludzkim dzialaniem, czyli tym, jak nalezy postepowac’. Wedtug
Joanny Mysony Byrskiej podstawowym pytaniem etyKki jest: Jak zy¢? Na to
pytanie szuka odpowiedzi etyka. ,, Jak czyli w jaki sposdb, co wybiera¢, czego
unikadé, czym sie kierowac, co odrzuci¢”®. Jednakze nie nalezy zapominad, iz
podmiotem dociekan etycznych pozostaje cztowiek z punktu widzenia przy-
jetej antropologii. Jest to niezwykle istotne z racji tego, ze zawdd mediatora
sprowadza sie do pracy z drugim czlowiekiem, a wiec wymusza niejako od-
powiednie odnoszenie sie do siebie nawzajem. Jezeli tak, to nalezy stwier-
dzi¢, ze u podstaw odnoszenia sie ludzi do siebie lezy poszanowanie ludzkiej
godnosci. Jezeli czlowiek stanowi najwyzszg warto$¢ w §wiecie, okreslang
m.in. przez godnos¢, to — zdaniem Krystyny Chatas — winien by¢ tej warto-
$ci $wiadomym’. Godnos¢ przystuguje kazdemu czlowiekowi, ,jest konse-
kwencjg sposobu istnienia ludzkiej osoby, dlatego tez ma charakter ontyczny,

Por. https://mediatorzy-polscy.eu/o-mediacji/co-to-jest-mediacja/ (dostep: 10.01.2021).

Por. M. P. Migon, Wstep do etyki. Skrypt, wyd. GSW, Gdansk 2013, s. 16.

J. Mysona Byrska, Wyklady z etyki ogdlnej, Krakow 2013, s. 11-12.

Szerzej: K. Chalas, Wychowanie ku wartosciom. Elementy teorii i praktyki, t. I: Godnos¢, wolnosc,
odpowiedzialnosc, tolerancja, wyd. Jedno$¢, Lublin-Katowice 2003.

- NEVINN
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wrodzony, uniwersalny, niezbywalny, trwatly i zobowigzujgcy. Istnienie tak
pojmowanej godnosci jest niezalezne od jakichkolwiek szczegétowych ocen
danego cztowieka”®.

W mediacjach wszystkie strony w nich uczestniczgce winny dokonywacé
wyboréw w poczuciu szacunku i odpowiedzialnosci. Mediator przyjmuje
na siebie role bezstronnego arbitra pomiedzy czesto zwasnionymi strona-
mi, ktére podejmujg préobe polubownego rozwigzania sytuacji zyciowej,
w jakiej sie znalezli. Starajac sie z jednej strony zachowac pelny obiekty-
wizm wobec swoich klientéw, z drugiej strony zachowa¢ pelny profesjo-
nalizm - wynikajacy m.in. z przyjetych w mediacji zasad - staje w sytu-
acji wyborow zgodnych z wlasnym sumieniem, jak réwniez zawodowym
kodeksem etycznym. Zrédlem oceny tych wyboréw jest sumienie, czyli
- wedlug Tadeusza Slipki - rodzaj wewnetrznego glosu wspomagajacego
czlowieka w podejmowaniu decyzji. Towarzyszy mu przez cale Zycie, czlo-
wiek winien wiec kierowaé sie nim zawsze®’. W tym kontekscie pojawia
sie pytanie o etyke zawodowg.

Etyka zawodowa stanowi jedng z etyk szczegbélowych. Prébuje stosowac
ogolne zasady i pojecia moralne do praktycznych zagadnienn danego zawo-
du'’. Mediator nalezy do zawodéw pomocowych, w ktérych pytanie o miej-
sceirole etyki zawodowej nabiera szczego6lnego znaczenia, ze wzgledu m.in.
na postugiwanie sie podstawowymi wartosciami wynikajacymi z celow za-
wodu, miejsce standardow etycznych w pracy zawodowej czy sposoby po-
wstajacych etycznych dylematéw zawodowych'. Istotne w mediacjach sg
relacje interpersonalne wszystkich uczestnikéw z ukierunkowaniem na cel,
jaki im przy$wieca, a ktdry zostaje wyraznie okreslony.

Sam termin etyka zawodowa odnosi si¢ do dwoch rzeczywistosci: z jednej
strony okresla sposoby, jakimi winny sie kierowac¢ osoby ten zaw6d wykonu-
jace.Z drugiej — wskazuje na ich przekonania moralne. ,,Etyki zawodowe za-
wierajg reguty dotyczace technicznych norm wykonywania zawodu, reguty
okreslajace relacje grupy zawodowej do spoteczenstwa, reguty okreslajace
relacje profesjonalisty do konsumenta jego ustug oraz reguly wyznaczajace

8  B.Szczupal, Godnosé osoby z niepetnosprawnosciq. Studium teoretyczno-empiryczne poczucia god-
nosci miodziezy z dysfunkcjq narzqdu ruchu, wyd. Naukowe AKAPIT, Krakéw 2009, s. 14.

9 Podaje za: J. Mysona Byrska, Wyklady z etyki ogolnej, Krakow 2013, s. 82-83.

10 Por. B. Klimczak, Etyka zawodowa - jak to dziata?, ,Ekomomia i Prawo” 6 (2010), s. 17.

11 Odpowiednio: D. A. Rybczyriska, B. Olszak-Krzyzanowska, Aksjologia pracy socjalnej, wyd. Slask,
Katowice 1999, s. 112-113.
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relacje miedzy przedstawicielami danego zawodu. Winny by¢ formulowa-
ne w interesie ogdlnym i 0s6b korzystajacych z ustug profesjonalistow™'.
W mysl tych zasad takze spoteczno$¢ mediatoréw podjeta kroki w kierun-
ku stworzenia kodeksowego zapisu najwazniejszych zasad postepowania
w trudnych - z etycznego punktu widzenia - sytuacjach. Wedlug niekto-
rych tworcéw kodeksow zawodowych, mimo ze nie mogg one przewidzie¢
wszystkich mozliwych okolicznosci sytuacji spornych, jakie mogg zaistnie¢
w trakcie chociazby postepowania mediacyjnego, to jednak mogg stanowic¢
punkt odniesienia dla mozliwych rozstrzygnie¢ normatywnych.

Watro w tym miejscu wspomnie¢ o Europejskim Kodeksie Postepowa-
nia Mediacyjnego, ktory jako dokument nieformalny zostat przyjety przez
Komisje Europejska na konferencji w Brukseli w 2004 roku. ,Dokument ten
podejmuje zagadnienia:

1. kompetencji oraz mianowania mediatoréw, a takze zasad promowania
swoich ustug przez mediatoréw (zgodnie z zapisami dokumentu me-
diator przed przyjeciem nominacji powinien upewni¢ sie co do posia-
danego wyksztalcenia i kompetencji do prowadzenia mediacji),

2. niezaleznosci, neutralno$ci i bezstronnosci mediatoréw,

3. procedury mediacyjnej oraz ptatnosci,

4. poufnoéci™.

Posrod kodeksow krajowych nalezy przywotaé ten opracowany przez
Spoteczng Rade ds. Alternatywnych Metod Rozwigzywania Konfliktow
i Sporéw przy Ministrze Sprawiedliwos$ci, uchwalony w 2008 roku. Media-
torzy winni przestrzegac zasad zawartych w kodeksie na wszystkich etapach
postepowania mediacyjnego: poczawszy od jego przygotowania, poprzez
prowadzenie, az do podsumowania jego rezultatéw. Gléwnym celem ko-
deksu jest promowanie najwyzszych standardow zawodowych, budowanie
zaufania do zawodu oraz stosowanych metod. Kodeks w sposdb naturalny
stanowi uzupelnienie Standardéw Prowadzenia Mediacji i Postgpowania
Mediatora o etyczny wymiar wykonywanego zawodu. Zawarte w nim zasa-
dy sprowadzajg sie do nastepujacych wskazan:

»1. Mediator powinien prowadzi¢ postepowanie mediacyjne w oparciu
o zasade samodzielno$ci i autonomii stron konfliktu.

12 A. Chrapkowski, Ogdlne zasady etyki a etyka zawodowa i kodeks etyki zawodowej, sim.bydgoszcz.
pl (dostep: 11.01.2021).

13 K. Marszycki, Kodeksy etyczne mediatorow a etyka zawodowa w mediacjach, www.mediatorzy-
-polscy.eu (dostep: 11.01.2021).
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I1. Mediator powinien w swym postepowaniu kierowac si¢ przede wszyst-
kim dobrem i interesami stron.

III. Mediator powinien dbac o zapewnienie dobrowolnos$ci udziatu stron
w postepowaniu mediacyjnym.

IV. Mediator powinien tak postepowac, aby wszystkie strony sporu zna-
ty i rozumialy istote procesu mediacji, role mediatora i warunki ewentual-
nego porozumienia.

V. Mediator nie powinien podejmowac si¢ pomocy w rozwigzaniu kon-
fliktu, gdy nie ma pelnego przekonania o swoich kompetencjach, ktére po-
zwolg mu prowadzi¢ postepowanie rzetelnie.

VI. Mediator nie powinien prowadzi¢ postepowania mediacyjnego, jesli
nie jest w stanie zachowac¢ bezstronnosci lub usuna¢ watpliwosci co do swo-
jej bezstronnosci.

VII. Mediator powinien zachowywac poufno$§¢ postepowania mediacyj-
nego, zaré6wno przed jego rozpoczeciem, w trakcie, jak i po jego zakonczeniu.

VIII. Mediator powinien unika¢ konfliktu intereséw ze stronami i bez-
zwlocznie rozwiewaé wszelkie watpliwosci co do tej kwestii.

IX. Mediator nie powinien przyjmowac zadnych korzysci od stron z wy-
jatkiem uzgodnionego wynagrodzenia. Nie powinien tez czerpa¢ korzysci
z kierowania stron do innych specjalistow.

X. Mediator w swojej dziatalnosci informacyjnej i marketingowej nie po-
winien wprowadzaé w blgd stron i opinii publicznej co do swoich kwalifika-
cji, kompetencji, doswiadczenia, zakresu ustug i optat.

XI. Mediator powinien dostarczac stronom jasnych i jednoznacznych in-
formacji co do swojego wynagrodzenia i wszelkich kosztéw zwigzanych z po-
stepowaniem, w ktérym uczestnicza.

XII. Mediator powinien poglebia¢ swoje kompetencje zawodowe w celu
jak najlepszego stuzenia uczestnikom mediacji”**.

Na gruncie polskim nie jest to kodeks jedyny, wystarczy chociazby wspo-
mnie¢ Kodeks Etyczny Mediatoréw przyjety na posiedzeniu Zarzgdu Glow-
nego Krajowego Stowarzyszenia Mediator6w w 2011 roku. Bez wzgledu na
jakie dokumenty bedziemy sie¢ powolywaé, w kazdym z nich spotykamy

14 Kodeks etyczny mediatoréw polskich, https://www.mediatorkubiak.pl/o-mediacji/kodeks-etycz-
ny-mediatorow-polskich (dostep: 12.01.2021).
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odwolanie si¢ do tych samych wartosci, jak réwniez tych samych zasad po-
stepowania w procesie mediacyjnym'®.

Podejmujgc zagadnienie kodekséw etycznych zawodowych, nalezy po-
chylic¢ sie nad konieczno$cig zglebiania wiedzy etycznej - z uwzglednieniem
zdolnosci do refleksji etycznej. Wydaje sie, Ze nie jest to w petni mozliwe bez
odniesienia do profesjonalnosci. Odpowiedzialnos¢ etyczna w pracy media-
tora w odniesieniu do odpowiedzialno$ci prawnej jest o wiele mniej wymier-
na. Trudniej jest bowiem np. zweryfikowaé odpowiedzialno$¢ za ustalone
przez strony mediacji rozstrzygniecia. Podkresla to XII wskazanie, przywo-
tane powyzej. Wskazanie to, domagajgc sie¢ permanentnego rozwoju zawo-
dowego, tak naprawde domaga sie takze rozwijania etycznej i zawodowej
wrazliwo$ci oraz uzupelniania posiadanej wiedzy, jak réwniez rozwijania
zawodowej wrazliwo$ci. Wszystko to nie powinno sta¢ w opozycji do prefe-
rowanych warto$ci i norm, jakimi kieruje si¢ mediator.

Innym zagadnieniem wartym przywolania jest rola kodeksu srodowisko-
wego w pracy zawodowej. Wedlug Grzegorza Grzybka kodeks etyczny jest
zbiorem norm, ktéry porzadkuje sfere zycia moralnego. Kodeks etyki zawo-
dowej zawiera normy, ktore wskazuja, jak poprawnie postepowac¢ w danym
zawodzie. Zglebiajac role etyki zawodowej, nalezy rozr6znic etyke norma-
tywna, kompatybilng z kodeksem etyki zawodowej, od etyki opisowej, kto-
ra rozumie sie¢ jako moralno$¢ konkretnej grupy zawodowej. W tym kontek-
$cie celem etyki zawodowej — sprowadzonej do zapisow kodeksu etycznego
0s6b wykonujacych konkretny zawod - jest nieustanna poprawa ich stanu
moralnego'.

Waznos$¢ zagadnien etyki zawodowej mediatoréw wynika zaréwno z fak-
tu, iz podmiotem oddzialywan pozostaje konkretny cztowiek, uwiklany
wrelacje z innymi, jak rowniez fakt postrzegania roli osoby mediatora w tych
relacjach. Na mediatorze spoczywa zaréwno odpowiedzialnos$¢ prawna, jak
imoralna, w konsekwencji moze doj$¢ do sytuacji, w ktorej te dwie rzeczywi-
stosci mogg stang¢ w stosunku do siebie w opozycji. Wprawdzie mediatorzy
nie muszg kierowac si¢ wskazaniami umieszczonymi w kodeksie etycznym,
jednak ich stosowanie nie tylko moze pomdc w przezwyciezaniu powstajg-
cych dylematow, ale jednoczesnie — pokonujac je — podnosic z jednej strony

15 Por. Etyka Mediatora (mediator-poznan.pl) (dostep: 12.01.2021).
16 Por. G. Grzybek, Etyczne podstawy pracy socjalnej, Wydawnictwo Akademii Techniczno-Huma-
nistycznej, Bielsko-Biala 2007, s. 135 (Rozprawy Naukowe AT-H w Bielsku-Bialej, 19).
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jakos$¢ §wiadczonych ustug, z drugiej strony budowac¢ range wykonywanego
zawodu. W sytuacjach spornych, nieznajdujacych rozwigzan wprost zapisa-
nych w dostepnych Zrédlach, mediator winien kierowac¢ si¢ dobrem stron'”.

Podsumowanie

Podejmowanie kwestii dotyczacych etyk zawodowych i znaczenia kodyfika-
cjirelacji zawodowych z punktu widzenia wartosci i norm ma zaréwno zwo-
lennikow, jak i przeciwnikow. Racje zwolennikéw wydaja sie znane i czescio-
wo powyzej wyartykulowane. Etyka stanowi istotny element wykonywanego
zawodu, z jednej strony wskazuje wartosci, jakimi winni§my sie kierowac,
wykonujac $cisle opisane czynnosci, z drugiej — wskazuje granice, ktérych
nie powinno sie przekraczaé. Inni podkreslajg, ze jezeli etyke zawodowg
traktuje sie ,jako przejaw stosowania ogo6lnie waznych norm moralnych do
rozstrzygania dylematoéw w praktyce zawodowej, nie dopuszczajac do mody-
fikacji norm co do ich tresci, lub hierarchii to méwienie o etyce zawodowej
jako odrebnym przedmiocie analizy przestaje by¢ zasadne. Do podejmowa-
nia na gruncie zawodowym moralnie zaangazowanych rozstrzygnie¢ w zu-
pelnosci wystarczajg ogdlne zasady moralne. Sq one wystarczajace do etycz-
nego uprawiania zawodu™'®, Jako przyklad takiego podejscia przywoluje sie
Leszka Kotakowskiego, ktory kodyfikacje uwaza za swoisty przejaw ucieczki
od odpowiedzialnosci. Jedna z nich sprowadza si¢ do postawy wobec swia-
ta. Brak wiary w mozliwe zmiany rzeczywisto$ci uznaje za porzucenie od-
powiedzialno$ci za otaczajgcg nas przestrzen w wymiarze globalnym. Brak
odpowiedzialno$ci wyraza si¢ takze poprzez ucieczke przed wyborami mo-
ralnymi. ,Formalizacja etyki, zdejmujac ciezar podejmowania rozstrzygnie¢
z sumienia jednostki, niweczy mozliwo$¢ odrodzenia lub naprawienia etyki
zawodowej. Zagrozenie to jest szczegélnie silne, gdy dochodzi do odgérne-
go narzucenia kodeksu etycznego jakiej$ grupie zawodowe;j”"®. Wydaje sie,
ze nie chodzi tutaj o sam fakt zakwestionowania potrzeby czy stusznosci roli
kodeksow etyki w przestrzeni zawodowej, a raczej o §wiadome korzystanie

17 Por. K. Marszycki, Kodeksy etyczne mediatoréw, https://mediatorzy-polscy.eu/blog/kodeksy-
-etyczne-mediatorow/ (dostep: 12.01.2021).

18 Cyt. za: A. Chrapkowski, Ogélne zasady etyki a etyka zawodowa i kodeks etyki zawodowej, Dewe-
loper Bydgoszcz - Ogdlne zasady etyki a etyka zawodowa i kodeks etyki zawodowej, sim.bydgoszcz.
pl (dostep: 11.01.2021).

19 A. Chrapkowski, Ogolne zasady etyki a etyka zawodowa i kodeks etyki zawodowej..., art. cyt.
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z ich wskazan. W kazdej z tych sytuacji winna istnie¢ przestrzen wolnosci
dla podmiotu, ktérym zawsze pozostaje czlowiek, wykonujacy dang prace.
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Superwizja jako standard jakos$ci pracy
mediatora

Zastosowanie mediacji w Polsce zaréwno w systemie prawnym, jak i spolecz-
nym rozwija sie i znajduje coraz szersze zastosowanie. Przybywa szko6t ksztalca-
cych przyszlych mediatoréw, rowniez na poziomie studiéw podyplomowych.
Od 2007 roku obowigzujg w Polsce standardy szkolenia mediatoréw, Kodeks
Etyczny Mediatoréw, standardy prowadzenia mediacji i postepowania media-
cyjnego’. Przybywa mediatoréw i osrodkéw mediacyjnych oferujacych ushugi
mediacyjne. Warto jednak zada¢ pytanie: czy jako$¢ ustug mediacyjnych zale-
zy tylko od ukonczenia szkolenia i zdobytego do§wiadczenia zawodowego? Jak
wskazuje Agnieszka Lewicka, efekt konicowy mediacji zalezy réwniez od oso-
by mediatora, od jego wiedzy merytorycznej, umiejetnosci metodycznych oraz
kompetencji psychospolecznych/cech osobowosci®. Nikt jednak nie weryfiku-
je kompetencijiijakosci pracy mediatoréw. W Polsce ciggle niewiele jest opraco-
wan dotyczacych efektywnosci procesu mediacji oraz poziomu funkcjonowa-
nia zawodowego mediatoréw. Jednak w ostatnim czasie w zawodach wsparcia
spolecznego, do ktérych réwniez nalezy zawdd mediatora, méwimy o potrze-
bie superwizji. Jej zastosowanie w mediacji jest ciggle niewielkie, wlasciwie
brak danych o poddawaniu swojej pracy przez mediatoréw. Na taki stan rze-
czy z pewnoscig wplywa kilka czynnikéw, do ktérych nalezg w szczegoélnosci:

= brak standardéw obowiazujgcych w Polsce w tym zakresie;

= niski poziom wiedzy mediator6w na temat superwizji;

= niewielka dostepnos¢ do superwizorow pracy mediacyjne;j.

1 Wykaz dokumentéw na stronie: https://www.arch.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/mediacje/spoleczna-
rada-ds-alternatywnych-metod-rozwiazywania-konfliktow-i-sporow/dokumenty-deklaracje/ (do-
step: 8.07.2021).

2 Por. Profesjonalny mediator. Zostan nim. Poradnik metodyczny, red. A. Lewicka, Wydawnictwo
UMCS, Lublin 2008, s. 7.
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Identyfikujemy ciagla potrzebe wzmacniania zastosowania mediacji i bu-
dowania spotecznego zaufania do mediacji. Jednym z waznych ogniw postu-
lowanych zmian w tym zakresie jest podnoszenie standardéw wykonywania
tego zawodu. Z pewnoscig superwizja moze przyczynic si¢ do utrzymania
wysokiej kondycji zawodowej mediatoréw oraz wysokich standardéw pro-
wadzonych mediacji.

Superwizja - ujecie teoretyczne

Superwizja znajduje swoje zastosowanie miedzy innymi w psychoterapii,
terapii uzaleznien, pracy socjalnej, szeroko pojetych zawodach wsparcia
spotecznego. Pojecie superwizji zostalo zaczerpniete z angielskiego stowa
supervision, ktére oznacza nadzor, kontrole, kierowanie. W praktyce jed-
nak zastosowanie superwizji nie odnosi do czynnosci kontrolnych czy nad-
zorczych, ale do czynnosci konsultacyjno-wspierajacych. Proces wsparcia
udzielanego przez superwizora (osobe prowadzgcg superwizje) ma na celu
wzmocnienie superwizanta (osobe poddajacq swoja prace superwizji) w wy-
konywaniu codziennych czynnosci zawodowych, wydobywaniu oraz rozwi-
janiu jego potencjalu, wiedzy merytorycznej oraz umiejetnosci. Superwizja
jest miejscem refleksji, uczenia si¢ i wzmocnienia superwizanta. José Reis-
-Jorge uwaza, Ze superwizja to termin o szerokim znaczeniu, w szczegolno-
$ci odnoszacy sie do procesu nauki poprzez ocene do§wiadczenia, ktére ma
rozwija¢ umiejetnosci i kompetencje pracownika w aspektach interwencji
spolecznej®. Zastosowanie superwizji w zawodach wsparcia spotecznego
siega korzeniami do psychoterapii. Reis-Jorge przytacza definicje superwizji
zawartg w Kodeksie Etyki Stowarzyszenia Zawodowego Terapeutéw Nowej
Zelandii, w ktorym jest okreslana ,jako ustrukturyzowana, zamierzona re-
lacja, w ktérej pracownik dokonuje krytycznej oceny swojej pracy, otrzymu-
je informacje zwrotng i wsparcie superwizora w celu dostarczenia mozliwie
najlepszych ustug konsumentom... — oraz definicji superwizora jako ...0so-
by wystarczajaco samoswiadomej, posiadajacej kompetencje interpersonal-
ne, znajacej proces dotyczacy dziedziny praktyki superwizowanego w celu
wsparcia rozwoju zawodowego tej osoby”*.

3 Por.]J.Reis-Jorge, Teoretyczne podstawy superwizji — koncepcja, modele, rodzaje i formy, w: M. Fer-
reira, M. Grewinski, J. Reis-Jorge, Superwizja jako instrument rozwoju zawodowego w stuzbach spo-
tecznych, Wydawnictwo MCPS, WSP im. Janusza Korczaka w Warszawie, Warszawa 2014, s. 36.

4 ].Reis-Jorge, Teoretyczne podstawy superwizji..., dz. cyt., s. 36.
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Od wielu lat na §wiecie, od niedawna réwniez w Polsce, rozwija si¢ super-
wizja pracy socjalnej. To podej$cie zastosowania superwizji rowniez wywo-
dzi si¢ z gruntu psychoterapii i moze stanowi¢ réwniez implementacje su-
perwizji w pracy mediatora.

Z zalozenia superwizja w pracy socjalnej ma spelniac trzy funkcje:

» funkcjaadministracyjna/organizacyjna - polega na koordynacji dzia-
tan pracownikéw w placowce i ze spotecznoscig (np. wspoétpracy z in-
nymi placéwkami), pracy z personelem i kierownictwem przy opraco-
waniu polityki i procedur wspierajacych dziatania placowki;

= funkcja edukacyjna - specyficzny rodzaj doskonalenia kadry, w kto-
rej szkolenie jest podporzagdkowane potrzebom danego pracowni-
ka, pracujgcego z okreslonymi przypadkami, napotykajacego okre-
$lone problemy i wymagajacego zindywidualizowanego programu
edukacyjnego;

= funkcja wspierajgca — nakierowana na pomoc pracownikowi w ra-
dzeniu sobie ze stresem zawodowym i traumatycznymi incydenta-
mi, liczbg i ztozonoscig przypadkéw sktadajacych sie na obcigzenie
w pracy”’.

W tym ujeciu superwizje traktuje si¢ jako metode zawodowego dosko-
nalenia z funkcjg edukacyjna, ktéra stuzy aktualizacji wiedzy i umiejetnosci
zawodowych, wdrazaniu nowych metod i narzedzi pracy. Akcentuje sie réw-
niez jej funkcje wspierajacg i konsultacyjng w pokonywaniu psychologicz-
nych trudnosci, opierajgca sie na kompetencjach superwizora i pozostalych
czlonkach grupy superwizyjnej. Superwizja jest rOwniez waznym czynni-
kiem przeciwdziatania wypaleniu zawodowemu.

Waznym czynnikiem w zastosowaniu superwizji jest forma prowadzone-
go procesu. W praktyce stosuje sie superwizje: w grupach (do 12 0s6b o po-
dobnym zakresie do§wiadczen i zadan zawodowych), w zespotach (grupa
pracownicza podejmujgca wspolne dzialania), kolezenskie (czesto nazywane
réwniez nieformalnymi, polegajace na wzajemnym wspieraniu si¢ w zespo-
le pracowniczym, bez wskazywania lidera) oraz indywidualne (superwizant
w relacji z superwizorem)®.

Sam proces superwizji koncentruje sie w szczegélnosci na:

5 Por.]. Szmagalski, Superwizja pracy socjalnej. Zastosowania i dylematy, Wydawnictwo IRSS, War-
$Zawa 2009, §. 21-21.

6 Por. K. Wojtanowicz, Superwizja jako narzedzie rozwiqzywania dylematow etycznych w pracy so-
cjalnej, ,Homo Et Societas. Wokot pracy socjalnej” (2016) nr 1, s. 65.
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= stluchaniu (przez superwizora, grupe superwizyjna);
= wyjasnianiu (zachodzacych proceséw i doswiadczen);
= motywowaniu (do rozwijania swojego warsztatu pracy);
= refleksji (nad wlasng praca i odniesieniem grupy superwizyjnej);
= prezentacji (wlasnej praktyki);
= rozwigzywaniu probleméw (zidentyfikowanych przez superwizora,
superwizanta i grupe superwizyjng);
= negocjacji (podejs$¢ i stosowanych rozwigzan);
= kierowaniu (ku rozwojowi, zastosowaniu nowych rozwigzan);
= standaryzowaniu (odniesieniu do standardéw, budowanie
standardéw);
» wzmocnieniu (moralnym/etycznym oraz satysfakcji w pracy)”.
Superwizja stanowi¢ powinna zatem wazny element doskonale-
nia zawodowego oraz wzmacniania standardéw i jakosci pracy mediatorow
w trzech obszarach:
= formacyjnym - zwigzanym z rozwojem zasobow wtiasnych
superwizanta;
= normatywnym - zwigzanym z przestrzeganiem przyjetych zasad ety-
ki zawodowej;
= wzmacniajagcym - zwigzanym z regeneracja sit wlasnych superwizanta.

Nie bez znaczenia w superwizji jest rOwniez osoba superwizora. Relacja
W superwizji (superwizor-superwizowany) opiera si¢ na wzajemnym zaufa-
niu, ktére buduje bezpieczna przestrzen wspotpracy. Jest to wynikiem wspol-
nych do$wiadczer i bezposredniej, otwartej komunikacji®.

Przed podjeciem decyzji o wdrozeniu do swojej pracy superwizji, super-
wizant powinien podja¢ decyzje co do formy superwizji, swoich potrzeb,
oczekiwan i celow superwizji oraz dokona¢ wyboru osoby superwizora.

Superwizja obszaréw pracy mediatora — ujecie teoretyczno-praktyczne

Mediator w swojej praktyce zawodowej spotyka rézne rodzaje konflik-
tow oraz wiele stron w nich uczestniczgcych. Konflikty pociagaja za sobg
zmagania pomiedzy dwiema lub wigcej osobami i dotyczg réznych warto-
$ci, wspotzawodnictwa o status, wtadze lub ograniczone zasoby. Sami me-
diatorzy wkraczaja w relacje stron, ktdre osiggnety rozne poziomy i nasilenie

7 Por.]. Reis-Jorge, Teoretyczne podstawy superwizji..., dz. cyt., s. 44.
8 P.Henderson, J. Holloway, A. Millar, Superwizja w praktyce. Jak zostac superwizorem w zawodach
nakierowanych na wspieranie i pomaganie?, Wydawnictwo CRZL, Warszawa 2014, s. 32.



Superwizja jako standard jakosci pracy mediatora 95

konflikt6w®’. Sam przedmiot mediacji rwniez obejmuje wiele obszaréw:
rodzinne, cywilne, gospodarcze, karne, w sprawach nieletnich, pracy,
administracji.

Prowadzenie procesu mediacji wymaga od mediatoréw wysokich kom-
petencji i umiejetnos$ci. Do najwazniejszych z nich zaliczono:

= asertywnos¢,

= empatie,

= umiejetno$ci negocjacyjne,

= umiejetno$¢ rozwigzywania konfliktow,
= umiejetno$¢ radzenia sobie ze stresem,
= podejmowanie decyzji,

= wystepowanie publiczne,

» umiejetnosci organizatorskie'’.

Ponadto mediator powinien posiada¢ rzetelng wiedze w zakresie prowa-
dzonych mediacji oraz §cisle przestrzegaé jej zasad, w szczegolnosci bez-
stronnosci, neutralnosci i poufnosci. Istotng kwestig pracy mediatora jest
réwniez przestrzeganie kodeksu etycznego®.

Jak wskazuje Maria J. Zajaczkowska, zadania, jakie przed mediatorem
stawia proces mediacji, a takze zarzgdzanie tak zlozonym i dynamicznym
procesem, wymagajg nie tylko merytorycznej wiedzy, ale rowniez pre-
dyspozycji osobowosciowych i odpowiednich kompetencji spotecznych
(uczciwosci, rzetelnosci, cierpliwos$ci, umiejetnos$ci ksztaltowania relacji
interpersonalnych)*.

Wszystkie wymienione kwestie mieszczg sie w zakresie analizy superwi-
zyjnej. Proces superwizji pracy mediatora moze obejmowac wiele obszaréw,
ktore obejmujg w szczegdlnosci:

= diagnozowania Zrdédet konfliktow oraz analizy ich nasilenia
i przezywania;
= prezentowanych postaw i zachowan stron konfliktu;

9 Por. Ch. W. Moore, Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, Wolters Kluwer,
Warszawa 20009, s. 31.

10 Por. Profesjonalny mediator..., dz. cyt., s. 8.

11 Por. Kodeks Etyczny Mediatoréw Polskich, https://www.arch.ms.gov.pl/pl/dzialalnosc/mediacje/
spoleczna-rada-ds-alternatywnych-metod-rozwiazywania-konfliktow-i-sporow/dokumenty-de-
klaracje/ (dostep: 19.07.2020).

12 Por.M.]. Zajaczkowska, Inteligencja emocjonalna jako determinanta dziataii mediatora w sytuacji
sporuidochodzenia do zgody, w: Sztuka skutecznego prowadzenia mediacjiinegocjacji. Zagadnienia
Psychologiczne i komunikacyjne, red. A. Binsztok, Wydawnictwo Marina, Warszawa 2013, s. 66-67.
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przezywanych emocji stron i stopnia ich ekspresji;

odniesienia do metodyki pracy mediatora i stosowanych strategii
mediacji;

przestrzegania zasad mediacji;

poziomu komunikacji i wzajemnego zrozumienia stron;

roli mediatora w procesie mediacji;

emocji do§wiadczanych przez mediatora w prowadzeniu procesu
mediacji;

analizy mocnych i stabych stron prowadzonego procesu mediacji;
analizy zidentyfikowanych trudnosci w prowadzonych postepowa-
niach mediacyjnych;

odniesienia do wartosci etycznych;

ewaluacji pracy mediatora.

Superwizja ma wzmacnia¢ w szczegdlnosci role podejmowane przez me-
diatora. Christopher Moore opisuje za American Arbitriaton Associaton te
role, ktore definiuje jako:

yhydraulik komunikacji” - udrazniajacy kanaly komunikacyjne, ini-
cjujacy i usprawniajacy komunikacje;

»szafarz praw” — dbajacy o réwnowage i uznanie praw uczestnikow
procesu mediacji;

»facylitator procesu” - facylitujacy spotkanie, dbajacy o procedure
oraz formalnie przewodniczy sesjom mediacyjnym;

strener” — edukujgcy i wzmacniajgcy uczestnikéw mediacji;
»dostarczyciel zasobow” - oferujacy proceduralne wsparcie stron
i kontakty z zewnetrznymi ekspertami lub zasobami (prawnikami,
ekspertami technicznymi, decydentami lub innymi wtascicielami
débr, ktére moga przyczynic sie do poszerzenia akceptowalnych przez
strony rozwigzan;

sposzukiwacz” - umozliwiajacy oglad problemu z réznych perspek-
tyw, wspierajacy w definiowaniu podstawowych kwestii i potrzeb,
poszukujacy opcji satysfakcjonujacych obie strony mediacji;
»straznik realnosci” — pomagajacy w zbudowaniu realnego i wyko-
nalnego porozumienia, weryfikujgcy radykalno$¢ lub nierealnos¢ ce-
16w stron;

»koziotl ofiarny” - mogacy wzig¢ na siebie czes$¢ odpowiedzialnos$ci
lub winy za podjecie niepopularnej decyzji;
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= lider” - podejmujgcy inicjatywe, mobilizujacy i motywujacy do
dzialania®.

Aby dobrze wypelnia¢ nalozone na niego role, mediator musi przestrze-
gac zasad obowiazujgcych w mediacji. Jak pokazuje dos§wiadczenie' super-
wizyjne, mediatorzy czesto wskazujg na do§wiadczanie trudnosci w zacho-
waniu zasady bezstronnosci i neutralno$ci w prowadzonych postepowaniach
mediacyjnych. Skutecznym wsparciem w pokonywaniu tych trudnosci be-
dzie superwizja. Bezstronno$¢ w mediacji jest wyznacznikiem zapewnienia
réwnowagi stron. Mediator nie opowiada sie po Zadnej ze stron oraz dba o to,
zeby uczestnicy nie zostali zranieni psychicznie, Zeby nie zakonczyli media-
cji w gorszych stosunkach niz przed jej podjeciem™.

W trakcie superwizji mediator wzmocni swojg dbato$¢ o to, by wszystkie
decyzje podejmowane w toku procesu byly oparte na zgodzie samych zain-
teresowanych oraz ich §$wiadomosci w kwestii dostepnych mozliwosci poste-
powania wobec problemu, jak réwniez zapewnienie, by kazda ze stron byla
traktowana z szacunkiem oraz zyczliwo$cig i otrzymywala podobne wsparcie
proceduralne. Natomiast odniesienie do zasady neutralno$ci wsréd media-
torow jest roznie traktowane. Artykul 183. 3a Kodeksu postepowania cywil-
nego wskazuje na obowigzek prowadzenia przez mediatora mediacji z wy-
korzystaniem réznych metod, zmierzajacych do polubownego rozwigzania
sporu. Dopuszcza rowniez wspieranie stron na ich zgodny wniosek w for-
mulowaniu ugodowych propozyciji, ktére nie s3 dla stron wigzgce'®. Stad
u wielu mediatoréw pojawiaja sie¢ dylematy: Podpowiadac rozwigzania? Na
jakich zasadach? Czy to stuzy stronom? Z jednej strony mediator ma §wiado-
mo$¢ wplywu samodzielno$ci stron na trwalo$¢ wypracowanych rozwigzan,
z drugiej za$§ - uczestnicy mediacji czesto przerzucajg na mediatora odpo-
wiedzialno$§¢ za wypracowane rozwigzania, szczegdlnie w zakresie obowia-
zujacego prawa. Dotyczy to szczegdlnie mediatoréw, ktorzy sg prawnikami.
Mediacja jednak nie jest poradg prawng czy inng formg poradnictwa, tera-
pii lub coachingu. Rolg superwizora jest zatem dokonanie analizy intencji

13 Ch. W. Moore, Mediacje..., dz. cyt., s. 33-34.

14 Autorka jest superwizorem mediacji, przeprowadzajacg badania ewaluacyjne prowadzonych pro-
cesOw superwizji oraz mediatorem poddajacym swoja prace superwizji.

15 A.Dragon, Pozaformalne korzysci dla stron z uczestnictwa w mediacji, w: Sztuka skutecznego pro-
wadzenia mediacjiinegocjacji. Zagadnienia Psychologiczne i komunikacyjne, red. A. Binsztok, Wy-
dawnictwo Marina, Warszawa 2013, s. 14.

16 Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. Kodeks cywilny (Dz.U. 2 2020.0.1575).
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mediatora, rozumienia swojej roli i podjetych dzialan oraz ich wptywu na
trwalo$§¢ przeprowadzonego procesu mediacji. Mediator decydujacy sie na
wskazywanie rozwigzan moze by¢ rowniez posagdzony o brak neutralnosci.
Podejscie mediatora czesto warunkuje preferowany przez niego model pro-
wadzenia mediacji'’.

Istotnym obszarem superwizji jest rowniez samos§wiadomos$¢ mediatora
w odniesieniu do prowadzonego procesu mediacji. Analiza §wiadomosci sa-
mego siebie, wlasnych doznan, emocji, potrzeb, mysli i mozliwosci jest waz-
nym atrybutem dojrzalego mediatora. Nalezy do nich réwniez analiza swoich
mozliwo$ciiograniczen, samokontroli i koncentracji uwagi. Tony Morrison
wskazuje na role kompetencji emocjonalnych i empatii superwizora, ktéry
w relacji superwizyjnej modelowalby dostosowanie emociji'®, podobnie jak
czyni to mediator w prowadzonym procesie mediacji.

Dojrzalo$¢ i profesjonalizm mediator uzyskuje nie w momencie ukon-
czenia szkolenia czy dokonania wpisu na liste stalych mediatoréw danego
sadu okregowego. Cechy te weryfikuje w trakcie prowadzenia praktyki me-
diacyjnej. Nawet najlepiej przygotowany teoretycznie mediator doswiadcza
trudnosci i wypalania si¢ w praktyce zawodowej. Wiekszos¢ predyspozycji
weryfikujemy dopiero w trakcie podejmowania dzialan praktycznych i do-
$wiadczamy potrzeby ich wzmocnienia.

Czesto, zwlaszcza poczatkujacy mediatorzy, wyrazajg swoje aspiracje do
»bycia profesjonalnym” mediatorem. Praktykujacy mediatorzy natomiast
musz3 sie rowniez mierzy¢ z odpowiedziami na pytanie o skutecznos¢ pro-
wadzonych postepowan mediacyjnych. Wielu z nich skutecznos$ci mediacji
upatruje w formalnym zawarciu porozumienia przez strony. Takie postrzega-
nie mediacji moze doprowadzi¢ do wywierania presji przez mediatora wzgle-
dem uczestnikéw mediacji i przyjecia ostatecznych rozstrzygniec. Superwi-
zja zatem pozwoli uwolnic sie mediatorowi od oceny opartej na statystykach
i wzmocni jego percepcje ukierunkowang na:

= doskonalenie wlasnych kompetencji;

= poszerzanie §wiadomosci realizowanych proceséw mediacji;

= wypracowywanie skuteczniejszych metod pracy: doskonalenie umie-
jetnosci osobistych i mediacyjnych, utrzymanie wysokich standardow

17 Wiecej: E. Gmurzynska, Rodzaje mediacji, w: Mediacje. Teoria i praktyka, red. E. Gmurzyniska,
R. Morek, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 177-195.
18 T. Morrison, Staff Supervision in Social Care (revised edition), Brighton 2005.
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prowadzenia mediacji, utrzymanie standardu etycznego prowadze-
nia mediacji.
Najczesciej wskazywanymi korzy$ciami dla stron uczestniczacych w me-
diacji s miedzy innymi:
= poczucie wewnetrznej sity i mozliwosci poradzenia sobie ze swoimi
problemami;
= stworzenie mozliwosci wzajemnego wystuchania, ujawnienia i zro-
zumienia potrzeb;
= wypracowanie rozwigzan odpowiadajacych na wlasne i partnera
potrzeby;
= szczeg6lowe doprecyzowanie rozwigzan, ktdre okreslajg zobowia-
zania obu stron;
= wieksza gotowos$¢ i zaangazowanie w realizacje wypracowanych
rozwigzan;
= udzial wspierajacego i nieoceniajacego mediatora;
= uzyskanie porozumienia szybko, tanio i w spos6b bardzo dostepny.
Mediator poddajacy swoja prace superwizji w konsekwencji buduje swoja
sile wewnetrzna, ktora jest jego potencjalem i narzedziem pracy. Tak przy-
gotowany mediator skutecznie stuzy swoim klientom.

Podsumowanie

Wiele opracowan naukowych, popularnonaukowych i przegladowych pre-
zentuje istote mediacji i role mediatora. Wyznacznikiem dla prowadzenia po-
stepowania mediacyjnego dla mediatoréw sg przede wszystkim Standardy
prowadzenia mediacji i postepowania mediacyjnego, przyjete przez Spolecz-
ng Rade do spraw Alternatywnych Metod Rozwigzywania Konfliktéw i Spo-
réw przy Ministrze Sprawiedliwo$ci w dniu 26 czerwca 2006 roku. Zgodnie
z przyjetymi standardami mediator to fachowo przygotowana, niezalezna,
bezstronna i neutralna osoba, ktérej celem jest pomoc stronom w poradze-
niu sobie z konfliktem. Powodzenie mediacji jako skutecznej metody rozwig-
zywania konfliktow zalezy w duzym stopniu od profesjonalizmu mediato-
réow i wysokiego poziomu ich etyki zawodowej. Stad przytaczane standardy
wskazujg rowniez na stalg potrzebe doskonalenia zawodowego mediatorow,
poglebiania i doskonalenia swoich umiejetnosci, a takze dbalosci o wysoki
poziom etyki zawodowe;j.



100 Katarzyna Wojtanowicz

W Polsce nie wprowadzono dotad zgdanych mechanizméw monitoro-
wania standardéw pracy mediatoréw. Superwizja jest zatem narzedziem do
wzmacniania pracy mediatoréw, podnoszenia standardéw oraz jakoéci ich
pracy.

Jak wskazuje Aneta Jakubiak-Mironczuk, profesjonalizm mediatora i za-
ufanie do niego to kwestie kluczowe. Jak wskazuje autorka, do jego zadan
nalezy miedzy innymi: kontrolowanie realnosci i wykonalnosci propozyciji,
poszukiwanie wszelkich dostepnych opcji i alternatywnych rozwigzan, po-
szerzanie Zrodet informacji oraz przyjecie na siebie odpowiedzialnosci za de-
cyzje satysfakcjonujace i akceptowalne, ale zagrazajgce stronom utratg twa-
rzy. Rolg mediatora jest dazenie do uswiadomienia stronom zaleznosci ich
roszczen od pewnych warto$ci i norm spotecznych, ktére majg zastosowanie
do przedmiotu sporu. Podczas rozméw mediator, poza kierowaniem proce-
sem poszukiwania rozwigzania, uczy uczestnikéw komunikacji i oddziela-
nia emocji od zakresu przedmiotowego sporu'®. Mateusz Pekala wskazuje
réwniez na potrzebe interdyscyplinarnej wiedzy mediatora®’. Czy tak sze-
roko pojeta rola mediatora moze ograniczyc¢ sie tylko do wiedzy zdobytej na
szkoleniu? Poza szkoleniem podstawowym, ktore zgodnie ze standardem
szkolenia mediatoréw powinno wynosi¢ min. 60 godzin, niezbedne beda
szkolenia doskonalgce oraz superwizja.
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Mediacja w rozwigzywaniu zbiorowych sporow
pracy

Mediacja i zbiorowe prawo pracy w rodzimym porzgdku prawnym zosta-
ty trwale polaczone wspélnym aktem, tj. obowigzujacg juz od ponad 30 lat
ustawg o rozwigzywaniu spor6w zbiorowych'. Ustawodawca w latach 9o.
XX wieku uznal bowiem ten wlasnie etap za niezbedny, bo istotnie przyczy-
niajacy sie do rozwigzania sporu pracowniczego o zasiegu zbiorowym. Jed-
nak juz na wstepie prowadzonej analizy zaznaczenia wymaga, ze powolane
przepisy beda mialy zastosowanie jedynie w $cisle ograniczonym zakresie.
Mianowicie, zgodnie z powolang ustawg, ich zastosowanie moze mie¢ miej-
sce jedynie w przypadku powstania sporu zbiorowego dotyczacego kwestii
mieszczacych sie w katalogu $cisle okreslonym przez ustawodawce. Pozo-
stale mogg zosta¢ poddane mediacji na zasadach ogélnych, wykraczajacych
jednak poza materie zbiorowego prawa pracy, dlatego watki te w niniejszym
opracowaniu z zalozenia zostang pominiete. Ponadto juz na tym etapie nale-
zy poczynic zastrzezenie, ze przedmiot sporu musi odnosi¢ sie do pracowni-
kéw lub innych grup, ktérym przystuguje prawo zrzeszania si¢ w zwigzkach
zawodowych?. Oznacza to, Ze nawet w razie powstania sporu indywidu-
alnego o prawa lub/i sporu o interesy mieszczace sie co prawda w ustawo-
wym katalogu, nie bedzie mozliwe podejmowanie prob jego rozstrzygnie-
cia w my$l powolanych przepiséw®. Dodatkowo podkreslenia wymaga, ze

1 Ustawa z dnia 23 maja 1991 1. (Dz.U. Nr 55, poz. 236), tj. z dnia 13 grudnia 2019 r. (Dz.U. z 2020 1.
poz. 123); dalej: ustawa.

2 Szerzejnaten temat: Z. Hajn, Zbiorowe prawo pracy, Warszawa 2013, s. 181.

3 Szerzejnaten temat m.in. T. Zielinski, Prawo pracy. Zarys systemu, Warszawa-Krakow 1986, t. 3,
s. 115-116; K. Raczka, Kilka uwag w sprawie legalnosci sporu zbiorowego, ,Praca i Zabezpieczenie
Spoleczne” (1996) nr 2, s. 50 i n., K.W. Baran, Spdr indywidualny a spér zbiorowy w prawie pra-
cy, wW: Zbiorowe prawo pracy w spotecznej gospodarce rynkowej, red. G. Gozdziewicz, Torun 2000,
s.2241in.
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mediacja w rozwigzywaniu sporéw zbiorowych - zgodnie z normatywnie
utrwalong od wielu lat intencja ustawodawcy - stala si¢ elementem nie tylko
niezbednym, bo uznanym za obligatoryjny, ale i stricte ukierunkowanym na
osiggniecie porozumienia z udzialem bezstronnej osoby trzeciej — mediatora.
Nie sposdb poming¢ takze faktu wynikajacego wprost z przepisow ustawy,
ze celowe pominiecie mediacji otwiera mozliwo$¢ rozpoczecia nieirenicz-
nych metod rozstrzygania sporu zbiorowego.

Zaproponowane opracowanie zostanie zatem ukierunkowane na anali-
z¢ normatywna, przeprowadzong w oparciu o przepisy uznajace mediacje
za ireniczny, obligatoryjny etap — prowadzacy do rozwigzania istniejagcego
sporu zbiorowego. W dalszej czesci zostanie wskazana zaréwno istota sporu
zbiorowego, jak i rola oraz przebieg mediacji w trakcie podejmowania préby
jego pokojowego rozwigzania. Opracowanie wzbogacg réwniez zbiorcze sta-
tystyki w zakresie przedmiotu, specyfiki, jak réwniez roli mediacji, prowa-
dzacej do osiagniecia porozumienia, ktére uzyskano na potrzeby niniejszego
opracowania od Departamentu Dialogu i Partnerstwa Spotecznego MRPiPS.
Na ich podstawie mozliwa stanie si¢ odpowiedz na pytania zar6wno o aktual-
no$¢ powotywanych rozwigzan, skutecznos¢ samej mediacji w rozstrzyganiu
sporu zbiorowego, jak i - co istotne - jej spotecznego odbioru.

Istota sporu zbiorowego

Spor zbiorowy, zgodnie z obowigzujgcym stanem prawnym, zostal ograni-
czony do ram $cisle okreslonych przez ustawodawce, a mianowicie, zbior-
czo mozna uznacd, zZe na podstawie wskazanej ustawy mamy do czynienia ze
sporem o prawa lub/i sporem o interesy*. Konkretnie oznacza to, ze zakres
przedmiotowy sporu zbiorowego, a tym samym porozumienia konczgcego
spor zbiorowy, moze obejmowac tylko takq materie, ktéra zgodnie z regula-
cja ustawowy zostala wskazana przez ustawodawce. Zgodnie z art. 1 ustawy
spor zbiorowy pracownikow z pracodawcg lub pracodawcami moze dotyczy¢
warunkow pracy, ptac lub §wiadczen socjalnych oraz praw i wolnosci zwigz-
kowych pracownikéw lub innych grup, ktérym przystuguje prawo zrzeszania
sie w zwigzkach zawodowych®. Zatem wskazana przez ustawodawce tres¢

4 Szerzejm.in. T. Zielinski, Prawo pracy. Zarys systemu..., dz. cyt., s. 115; K. W. Baran, Spor indywi-
dualny a spor zbiorowy..., dz. cyt., s. 224.

5 Szerzejm.in. K. Raczka, Kilka uwag w sprawie legalnosci..., dz. cyt., s. 50; J. Stelina, w: System pra-
wa pracy, t. V: Zbiorowe Prawo Pracy, red. K. W. Baran, Warszawa 2014, s. 538 i n.
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wyznacza jego istotne granice, co wigze sie z tym, ze jedynie ich wystgpienie
daje podstawe do stosowania pokojowych etapéw prowadzgcych do rozwig-
zywania sporu zbiorowego. Ustawowy katalog zamieszczony w powolanym
przepisie nalezy traktowac jako enumeratywny®. Spér zbiorowy, co pod-
kresla sie w piSmiennictwie, moze dotyczy¢ zaréwno szeroko pojmowanych
interes6w pracowniczych, jak i moze rozszerzac sie na aspekty zwigzane ze
stosowaniem lub wykladnig norm prawnych w przedmiocie praw i wolno-
$ci zbiorowych’. W praktyce, majac na uwadze ostatnie lata (2016-2017%),
zgodnie ze statystykami udostepnionymi przez Departament Dialogu i Part-
nerstwa Spolecznego MRPIPS, przyczyny sporéw zbiorowych obejmowaly:
place (2016 rok - 65,9% wszystkich sporéw zbiorowych, 2017 rok - 73,58%
wszystkich sporéw zbiorowych)®. Ministerstwo precyzuje jednak, ze pod
pojeciem placy nalezy rozumie¢ kombinacje znaczen, ktéra obejmuje za-
réwno problem zwiekszenia wynagrodzenia (statystycznie spory dotyczace
tej kwestii w roku 2016 wynosily az 63,93%, za§ w roku 2017 — 57,32%), Wy-
platy premii, nagréd, dodatkow (2016 rok - 19,67%, zas rok 2017 - 23,17%),
zmiany zakladowego regulaminu wynagrodzen (2016 rok - 8,20%, za$ rok
2017 - 14,63%), jak i przyczyny okreslone jako ,inne” (2016 rok - 8,20%, na-
tomiast w 2017 roku — 4,88%). Drugim istotnym powodem wszczecia sporu
zbiorowego staty sie warunki pracy. W latach 20162017 obejmowaty one wa-
runki bezpieczenstwa i higieny pracy (2016 rok - 45,45%, 2017 rok — 40%),
spory na tle regulaminu pracy i spraw z tym zwigzanych (2016 rok - 36,36%,
2017 rok - 30%) oraz przyczyny okreslone jako ,inne” (2016 rok - 18,18%,
2017 rok — 30%). Trzecia kategoria, bedaca tym samym przyczyna wszcze-
cia sporu zbiorowego, obejmuje §wiadczenia socjalne. Zgodnie z Informa-
torem MRPiPS w ramach przyczyn mieszczgcych sie w zbiorczej kategorii
$wiadczen socjalnych nalezy uwzglednic: wyptate §wiadczen z zakladowego
funduszu socjalnego (2016 rok - 20%, za§ w roku 2017 nie odnotowano ani

Szerzej: Wyrok Sadu Najwyzszego z dnia 15 lipca 2014 ., II PK 258/13, Legalis 1406613.

7 Por. B. Skulimowska, Procedury pojednawstwa i rozjemstwa w zatargach zbiorowych w Polsce i na
tle poréwnawczym, Warszawa 1992, s. 7in.; Z. Salwa, Nowa regulacja rozwigzywania sporow zbio-
rowych, ,PiZS” (1991), nr11, s. 31; H. Lewandowski, Spory zbiorowe pracy. Pojecie, przedmiot i stro-
ny sporu zbiorowego, SPPiPS, Krak6w 1997-1998, s. 127.

8 Dane, ktére zostaly przytoczone w opracowaniu, mimo Ze nie obejmuja biezgcego roku, byly je-
dynymi danymi statystycznymi, ktore zostaly udostepnione publicznie przez MRPiPS.

9 Dane zostaly zamieszczone w Informatorze MRPiPS, Rozwigzywanie spordw zbiorowych, http://
www.dialog.gov.pl/promocja-dialogu/publikacje-dialogu/biuletyny-ksiazki-broszury/ (dostep:
30.08.2020).
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jednej takiej przyczyny), sposob podziatu zaktadowego funduszu socjalnego
(2016 rok - 20%, a w roku 2017 to az — 66,77%), brak zaktadowego funduszu
swiadczen socjalnych (2016 rok - 20%, zas w roku 2017 nie odnotowano ani
jednej takiej przyczyny), ,inne” okreslone jako brak wptat na ZFSS (zaréw-
no w 2016, jak i 2017 roku nie odnotowano takich przyczyn), a takze ,inne”
(2016 rok — 40%, 2017 rok - 33,33%). Czwarta kategoria, bedaca zbiorczg
przyczynag sporu zbiorowego, obejmowata wolnosci zwigzkowe. W tej kate-
gorii przyczyn konfliktogennych wskazano brak respektowania uprawnien
zwigzkowych (2016 rok - 33,33%, zas w roku 2017 wskaznik ten wynosit az
100%), sposOb wspotpracy miedzy zwigzkami zawodowymi a pracodawcg
(2016 rok - 33,33%, 2017 rok — 0) oraz przyczyny oznaczone jako ,inne” (2016
rok - 33,33%, 2017 rok - 0). Nie bez znaczenia wydaje sie fakt, ze z udostep-
nionego informatora MRPiPS wynika, iZ wéroéd przyczyn uznanych za kon-
fliktogenne, a nie mieszczacych sie w ustawowej definicji sporu zbiorowego,
w 2016 roku znalazly sie takze nieliczne spory odnoszace sie do realizacji za-
ktadowego uktadu zbiorowego pracy (25%), postepowania prywatyzacyjne-
go (25%) oraz reorganizacji zaktadu pracy. Natomiast w roku 2017 pojedyn-
cze spory powstawaly na tle postepowania prywatyzacyjnego (14,29%) oraz
ochrony zatrudnienia (14,29%). Niestety dane dotyczace kolejnych lat jak
dotad nie zostaly udostepnione.

Mediacja a rozwigzywanie sporow zbiorowych

Mediacja - na tle analizowanej ustawy - to jeden z obligatoryjnych, irenicz-
nych'® sposobow (etapéw) rozwigzywania sporu zbiorowego. Jak nadmie-
niono, mediacja w takim przypadku nie dotyczy konfliktu o charakterze in-
dywidualnym miedzy dwoma podmiotami stosunku pracy, ale chodzi w tym
przypadku o konflikt w znaczeniu kolektywnym. Wobec powyzszego o in-
teresy jednej strony bedzie dbal pracodawca/organizacja pracodawcéow, zas
interesy pracownikéw i innych uprawnionych podmiotéw beda reprezento-
wane jedynie przez zwigzki zawodowe, nie za$ przez indywidulanych pra-
cownikow. Dlatego zwigzki zawodowe posiadaja w tym zakresie wytaczno$é
(monopol)". Mediacja w kontekscie analizowanej materii staje sie takze

10 Nazewnictwo zaczerpnigte od greckiego stowa eirene oznaczajacego pokéj. Szerzej na ten temat:
K.W. Baran, Zbiorowe Prawo Pracy, Krakéw 2002, s. 266.

11 Tak m.in. J. Pigtkowski, Uprawnienia zakladowej organizacji zwigzkowej, Torun 2005, s. 276;
K.W. Baran, w: Zbiorowe prawo pracy, dz. cyt., Warszawa 2016, s. 370.
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swoistg alternatywg, prowadzgcg do rozstrzygania sporu na drodze pozasg-
dowej. Dlatego w szerokim ujeciu okresla sie jg takze jako alternatywna me-
tode rozstrzygania sporu (Alternative Dispute Resolutnion - ADR), mozliwa
poprzez osiggniecie porozumienia. Porozumienie za$ sprowadza sie w takim
przypadku do akceptacji interesu strony przeciwnej. Krok ten pozwala na
osiggniecie konsensusu, ktoéry w szerokim ujeciu stanowi jeden z elementar-
nych sktadnikéw spoteczenstwa obywatelskiego. Ponadto jednym z kluczo-
wych zalozen teorii konsensusu staje si¢ rozw6j umozliwiajacy podejmowa-
nie procesu wspoldzialania'?.

W treéci analizowanej ustawy nie zostalo zawarte wyjasnienie, co nale-
zy rozumie¢ pod pojeciem mediacji. Brak legalnej definicji oznacza, Ze in-
tencjg ustawodawcy bylo przyjecie potocznego rozumienia mediacji — takze
w przypadku jej stosowania przy rozwigzywaniu sporow zbiorowych.

Przebieg mediacji jako etap rozwigzywania sporow
zbiorowych

Mediacja (Yac. mediare — by¢ w srodku) —na tle analizowanej ustawy - sta-
nowi drugi etap rozwigzywania sporéw zbiorowych i nastepuje po obliga-
toryjnych rokowaniach, o ile wystepuje w tym zakresie wola strony zwigz-
kowej. Jej istota sprowadza sie do udziatlu czynnika spolecznego, bo wlasnie
tak okresla sie w tym przypadku mediatora. Mediacja stanowi zatem irenicz-
ny, obligatoryjny etap — ukierunkowany na rozstrzygniecie konfliktu. Wo-
bec powyzszego juz na tym etapie mozna stwierdzi¢, ze powstaly konflikt
uznaje si¢ za prawnie wyodrebniony element zycia spolecznego. Jednakze
nawet wobec tak postawionej tezy udzialu mediatora w przebiegu prowa-
dzacym do uzyskania konsensusu nie mozna okresli¢ przymiotem wladcze-
go, a jedynie pomocniczego'®. Wszelkie jego dzialania nie mogg zaburzy¢ de
facto dobrowolnego porozumienia si¢ stron. Zatem sam proces na tym eta-
pie postepowania nadal obywa sie miedzy stronami, jedynie z towarzysza-
cym, asekuracyjnym udzialem mediatora. Wobec powyzszego wydaje si¢, ze
inicjatywa prowadzgca do pokojowego rozstrzygniecia konfliktu w catosci

12 Szerzej: J. Lukasiewicz, J. Olszewski, Aksjologiczne i prawne ograniczenia w korzystaniu z sgdow-
nictwa polubownego, w: Arbitraz i mediacja. Aktualne problemy teorii i praktyki funkcjonowania
sqdéw polubownych i osrodkéw mediacyjnych, red. J. Olszewski, Rzesz6w 2009, s. 222.

13 Szerzej: A. Kalisz, A. Zienkiewicz, Mediacja sqdowa i pozasgdowa. Zarys wykladu, Warszawa
2009, 5. 33.
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zostaje skoncentrowana na jego stronach jedynie przy aktywnym - cho¢ po-
mocniczym - udziale mediatora. Rola mediatora bedzie zatem uzalezniona
od przyjetej metody prowadzenia postgpowania mediacyjnego, ktére moze
opierac sie na mediacji klasycznej badz mediacji klasycznej jedynie zawiera-
jacej elementy mediacji ewaluatywnej'. Przyjecie drugiego ze wskazanych
rozwigzan otwiera przed mediatorem pewng droge, dajacg mu mozliwosc za-
sugerowania stronom podjecia okreslonych krokow, zblizajacych je do osig-
gniecia porozumienia. Niemniej w dalszym ciggu nalezy mie¢ na uwadze,
ze rola mediatora powinna koncentrowac sie na profesjonalnych dziataniach
pomocniczych, doradczych, ktore cechuje przede wszystkim bezstronno$¢
i poufnosc.

Ustawodawca nie ingeruje w sam proces mediacji, a postuguje sie jedy-
nie ogdlnikami, ktére sprowadzajg sie do stwierdzenia, iz — zgodnie z art. 10
ustawy - ,,spor prowadzony jest przez strony”. Sama mediacja w takim przy-
padku jest w swym zamysle zbiezna z wytycznymi Dyrektywy Parlamentu
Europejskiego i Rady 2008/52/WE z dnia 21 maja 2008 r., dotyczacej nie-
ktérych aspektéw mediacji w sprawach cywilnych i handlowych'. W mysl
tego dokumentu pod pojeciem mediacji nalezy przede wszystkim rozumie¢
zorganizowane postepowanie, w ktérym przynajmniej dwie strony sporu
probuja dobrowolnie osiagnaé porozumienie i rozstrzygnac spor, korzysta-
jac z pomocy mediatora. Mediacja moze zosta¢ zainicjowana przez strony,
moze j3 zaproponowac badz zarzgdzi¢ sad, moze jg takze nakazac prawo kra-
ju Unii Europejskiej. W analizowanym przypadku istota zawiera si¢ w po-
czatkowej czesci przytoczonej definicji, gdyz - jak juz zaznaczono - inicjaty-
wa skorzystania z tej formy rozstrzygniecia konfliktu lezy wyltacznie w gestii
uprawnionych przez ustawodawce. W takim przypadku kluczowe dla zawar-
cia porozumienia okaze si¢ dobrowolne zaangazowanie stron i rzeczywista
che¢ osiggniecia konsensu, mozliwego wlasnie dzieki podjetej wspotpracy.
Mediator jako podmiot bezstronny ma aktywnie stuzy¢ stronom swq wiedzg
i doswiadczeniem, ktére ulatwia im osiggniecie zadowalajacego rozwigzania
w postaci porozumienia. Stad tez mediacje okresla si¢ takze mianem wspo-
maganych negocjacji'®, chociaz sam ustawodawca nie postuguje sie takim

14 Szerzej: A. Kowalczyk, Pojecie sporu zbiorowego oraz pokojowe metody jego rozwigzywania
w prawie polskim, Rzeszow 2017, s. 169.

15 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2008/52/WE z dnia 21 maja 2008 r. w sprawie nie-
ktérych aspektow mediacji w sprawach cywilnych i handlowych, s. 3-8 (Dz.U. L 136 2 24.05.2008).

16 Szerzej: A. Kowalczyk, Pojecie sporu zbiorowego..., dz. cyt., s. 123 i powolana tam literatura.
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zwrotem. Analizujac literalne brzmienie ustawy w czesci odnoszacej sie do
etapu mediacji i poréwnujac go chociazby do przepiséw dotyczacych arbi-
trazu spolecznego, mozna odnie$¢ wrazenie, ze jest to proces z zalozenia od-
formalizowany przez ustawodawce. Jednakze mimo pozornego odformali-
zowania samego przebiegu mediacji, ustawodawca zaznacza, Ze jest to etap
zar6wno pokojowy, jak i obligatoryjny. W praktyce oznacza to, ze bez przy-
stapienia do mediacji strony — co do zasady — nie mogg rozpoczg¢ organiza-
cji legalnego, zasadniczego strajku, jak rowniez akcji protestacyjnej. Warto
zaznaczy¢, ze w trakcie postepowania mediacyjnego moze zostac przepro-
wadzony tzw. strajk ostrzegawczy, jednak jest on limitowany zaréwno co do
dlugosci trwania, jak i jego czestotliwosci. Zgodnie z ustawg organizacja,
ktora wszczela spor, moze zorganizowaé taki strajk jednorazowo i na czas
nie dluzszy niz 2 godziny. Po drugie przebieg waznosci postepowania me-
diacyjnego, niezaleznie od dtugosci jego trwania', zostal uzalezniony przez
ustawodawce wlasnie od poprawnego wyboru mediatora.

Mediator i jego rola w postepowaniu ukierunkowanym na
pokojowe rozstrzygniecie sporu zbiorowego

Ustawodawca, wskazujac na mediatora jako niezbedny element analizowa-
nego etapu, stawia przed nim jeden warunek — ma on by¢ gwarantem bez-
stronnos$ci. Wspotczesnie uzywane stowo ,mediator” w jezyku staropolskim
funkcjonowato jako ,jednacz”, wiec zasadniczo do tego powinna sprowadzi¢
sie jego rola'®. Dlatego jego bezstronno$¢ powinna mie¢ charakter dwutoro-
wy, a wiec powinna odnosic si¢ zaréwno do samych stron, ktére decyduja
o sposobie reakcji na spor, jak i do przedmiotu trwajacego sporu. Z literalne-
go brzmienia ustawy, a takze z tre$ci rozporzadzenia dotyczacego wynagra-
dzania mediatora'®, wynika, ze mamy do czynienia z osobg fizyczna, ktéra
bedgc gwarantem bezstronnosci, decyduje sie uczestniczy¢ w czynnosciach
ulatwiajacych zawarcie porozumienia. W pismiennictwie podkresla sie, ze

17 Szerzej na ten temat: A. M. Swiatkowski, Komentarz do ustawy o rozwigzywaniu sporéw zbioro-
wych, w: Zbiorowe prawo pracy. Komentarz, red. J. Wratny, K. Walczak, Warszawa 2009, s. 339.

18  Prawo pracy i ubezpieczen spotecznych, red. K.W. Baran, Warszawa 2015, S. 592-593.

19 Rozporzgdzenie Ministra GospodarkiiPracy z dnia 8 grudnia 2004 r. w sprawie warunk6w wyna-
gradzania mediatoréw z listy ustalonej przez ministra wlasciwego do spraw pracy (Dz.U. Nr 269,
poz.2673).



110 Maria Bosak-Sojka

mediator pelni ponadto wazng funkcje lub misje spoteczng®®. Procedura jego
wyboru na gruncie powotanych przepiséw nie ma charakteru jednolitego.
Pierwsza z nich, bedaca tym samym sygnatem, ze zwas$nione strony podej-
mujg probe wspolnych rozméw, polega na wskazaniu wspdlnego kandydata
na mediatora. Ustawodawca okresla wrecz, ze w takim przypadku mamy do
czynienia z quazi-porozumieniem, gdyz art. 11 ustawy zawiera sformulowa-
nie, Ze ,jesli strony sporu zbiorowego nie porozumiejg si¢”. Na tak rozumia-
ne quazi-porozumienia ustawodawca wyznacza stronom 5 dni. Jednakze, co
podkresla sie w piSmiennictwie, ten precyzyjnie okreslony termin nie ma
w tym przypadku charakteru zawitego, wiec jego wydtuzenie w takim przy-
padku nie powinno skutkowaé niewaznoscig wyboru wsp6lnego mediatora®.
Natomiast jesli na skutek istniejagcego konfliktu strony nie s3 w stanie pod-
ja¢ proby wyznaczenia wspoélnego mediatora lub gdy nie widzg mozliwosci
wskazania osoby bedgcej gwarantem bezstronnosci w ich sprawie, wowczas
korzysta sie z alternatywnego sposobu jego wyltonienia. Dalsze postepowa-
nie jest prowadzone przez ministra wlasciwego do spraw pracy i z udzialem
mediatora wskazanego na wniosek jednej ze stron®?, O fakcie desygnowania
mediatora przez ministra powiadamiane sg strony sporu. Wowczas termin
rozpoczecia postepowania mediacyjnego jest ustalany przez strony bezpo-
$rednio z mediatorem. Ustawa nie zawiera szczegélowych wytycznych za-
réwno co do samego przebiegu postepowania mediacyjnego, jak i wymogow
stawianych kandydatom na mediatora. Z tresci analizowanych przepiséw
wynika jedynie, ze funkcja mediatora - jako dzialalno$¢ prowadzona ad hoc
- ma charakter odptatny. W przypadku mediatora wyznaczonego z ministe-
rialnej listy stawki wynagrodzenia za prowadzenie postepowania reguluje
rozporzadzenie Ministra Gospodarki i Pracy z 8 grudnia 2004 r. w sprawie
warunkow wynagradzania mediatorow z listy ustalonej przez ministra wia-
$ciwego do spraw pracy>’. Wysoko$¢ tak rozumianego wynagrodzenia opiera
sie na stawce dziennej, z zastrzezeniem, Ze przez pierwsze trzy dni ma ono
charakter malejacy. Udzial mediatora w kolejnych dniach postepowania ma

20 Szerzej: W. Masewicz, Prawnaregulacja sposobéw rozwigzywania sporéw zbiorowych pracy w swie-
tle praktyki. Doswiadczenia polskie, ,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne” (1994) nr 2, s. 11-12.

21 Tak m.in. J. Zotynski, Ustawa o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych. Komentarz, Warszawa 2014,
s.77, A. Tomanek, Komentarz do ustawy o rozwigzywaniu sporow zbiorowych, w: Zbiorowe Prawo
Pracy. Komentarz, dz. cyt., s. 406, A. Marek, Spory zbiorowe. Cze¢s¢ I. Obowigzujqce etapy i proce-
dury, ,Stuzba Pracownicza” (2009) nr2,s. 5.

22 Dz.U.2015r1., poz. 1240, ze zm.

23 Dz.U.2004r., Nr269, poz. 2673.
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natomiast okres§long stala stawke wynagrodzenia. Zaznaczenia wymaga, ze
powyzsze regulacje majg stanowic¢ podstawe okreslajgcg minimalne stawki
nalezne mediatorowi wybranemu przez obie strony sporu spoza ministe-
rialnej listy. Sama dzialalno$¢ mediatora uczestniczgcego w rozwigzywaniu
spor6w zbiorowych nie jest jednak zaliczana do okresu, od ktérego nalezg
uprawnienia pracownicze, o ile nie pozostaje on jednoczes$nie w stosunku
pracy lub innym stosunku zatrudnienia, ktéry ma wptyw na jego staz pracy.
Natomiast zgodnie z analizowang ustawg mediatorowi na czas wykonywania
czynnosci prowadzacych do zawarcia porozumienia przystuguje zwolnie-
nie od pracy. Ma ono jednak charakter limitowany, a mianowicie nie moze
przekraczac 30 dni w roku kalendarzowym. Bez znaczenia pozostaje w tym
przypadku, czy jego udzial dotyczy tego samego postepowania, czy jego nie-
obecno$¢ wigze sie z kilkoma sporami, w ktérych pelni on role mediatora.
Jednakze podkreslenia wymaga, ze ustawodawca nie gwarantuje mediatoro-
wi za czas takiej nieobecnosci prawa do wynagrodzenia z tytutu nieobecno-
$ci w pracy. Prawo do zachowania wynagrodzenia nie przystuguje mu takze
na podstawie rozporzgdzenia Ministra Pracy i Polityki Spolecznej z dnia 15
maja 1996 roku w sprawie sposobu usprawiedliwiania nieobecnosci w pracy
oraz udzielania pracownikom zwolnieri od pracy**. Zatem zrédtem wynagro-
dzenia za czynnos$ci mediatora beda przepisy wskazanego rozporzadzenia
badz w przypadku mediatora wyznaczonego z poza listy — umowa cywilno-
prawna zawarta miedzy stronami konkretnego sporu zbiorowego®®. Z prze-
piséw analizowanej ustawy wynika, Ze co do zasady koszty postepowania
mediacyjnego, a wiec takze wynagrodzenie nalezne mediatorowi, ponoszg
strony w czesciach rownych. Wydaje sie, ze zasada rwnomiernego obcigze-
nia stron postepowania ma sklonic je do wzajemnego zaangazowania, dobrej
woliiodpowiedzialno$ciza dzialania prowadzace do osiagniecia konsensusu.
Oprocz wskazanych uprawnien w zakresie finansowania dziatalnosci podej-
mowanej przez mediatora, jak i naleznych mu dni wolnych od pracy, pozwa-
lajacych na podejmowanie niezbednych czynnosci, ustawodawca nie zawiera
szczegdlowych wytycznych ksztaltujacych standardy jego dziatan. Korzy-
stajgc z praktyki, warto w tym miejscu przytoczy¢ zasady wskazane przez
Ministerstwo ds. pracy, ktére powinny cechowa¢ prace mediatora. Co praw-
da takze i one zostaly oparte na zwrotach ogdélnych, a wiec podlegajacych

24 7 dnia16 wrze$nia 2014 r. (Dz.U. z 2014 1. poz. 1632)
25 Szerzej: A. Tomanek, Komentarz do ustawy o rozwigzywaniu..., dz. cyt., s. 409—411.
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szerokiej interpretacji, jednak nie mozna pozbawic ich cech praktycznosci.
Zgodnie z dziewigcioma punktami okreslonymi jako standardy pracy me-
diatora w sporach zbiorowych wskazano, ze:

= mediator dziala w oparciu o obowigzujace przepisy prawa, w szcze-

go6lnosci o ustawe o rozwigzywaniu sporow zbiorowych;

= mediator organizuje i zarzgdza procesem mediacji;

= mediator informuje strony o istocie i przebiegu mediacji;

= mediator informuje strony o swojej roli w procesie mediacji;

= mediator informuje strony o sposobie wynagrodzenia, ktory ma za-

miar stosowacd;

= mediator jest neutralny wobec przedmiotu sporu;

= mediator jest bezstronny i niezalezny od uczestnikéw mediacji;

= mediator dba o poufno$¢ mediacji;

» mediator dba o wysoki poziom swoich kwalifikacji zawodowych?.

Uniwersalno$¢ przytoczonych wytycznych bedzie miala przede wszyst-
kim znaczenie pomocnicze zaréwno dla stron, jak i mediatora, ktory w przy-
padku sporéw zbiorowych nie musi by¢ profesjonalisty. Jego rolg bedzie
pomoc przy ustaleniu faktow istotnych dla rozstrzygniecia sporu, a takze
sprecyzowanie zgdan zwasnionych stron. Wskazane wytyczne majg na celu
pomoc w zakresie przeprowadzania szczegotowych ustalen, ktore czasem
wigza sie z dodatkowymi naktadami finansowymi obcigzajacymi strony>”.
Mimo wskazanych mankamentoéw udostepnione statystyki (z lat 2018-

2019), ktére — z uwagi na sytuacje epidemiczng — nie sg kompletne, pokazuja
przede wszystkim, Ze strony nadal sg zainteresowane rozwigzywaniem kon-
fliktéw zbiorowych w oparciu o analizowang ustawe. Fakt ten potwierdzajg
dane statystyczne uzyskane na potrzeby niniejszego opracowania od Depar-
tamentu Dialogu i Partnerstwa Spotecznego MPPiPS. Liczba mediacji, kto-
re zakonczyly sie porozumieniem stron w roku 2018 wyniosta 34, za§ w roku
2019 liczba ta wyniosta 24. W tym miejscu jednak warto zaznaczy¢, ze czesé
mediacji nadal trwa (2018 rok - liczba ta wynosi 6, a 2019 rok - 21), za$ czes¢
znich zostata zawieszona (2018 rok - liczba zawieszonych mediacji wyniosta
2, za$ w 2019 roku - 3). Natomiast mediacje zakoniczone podpisaniem pro-
tokotu rozbieznos$ci w 2018 dotyczyly 19 przypadkoéw, zas w 2019 — az 34. Ze

26 Standardy pracy mediatora w sporach zbiorowych zostaly umieszczone pod adresem: www.dia-
log.gov.pl (dostep: 10.08.2020).
27 Szerzej: T. Liszcz, Prawo Pracy, Warszawa 2019, s. 678.
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statystyk Departamentu Dialogu i Partnerstwa Spotecznego MRPiPS wy-
nika, ze zard6wno w 2018, jak i 2019 roku miaty miejsce mediacje zakonczo-
ne podpisaniem porozumienia i rozbieznosci (po jednym takim przypadku
w kazdym roku). Dodatkowo, jak podaje MRPiPS, w kilku przypadkach stro-
ny byly w stanie doj$¢ do porozumienia przed przyjazdem mediatora (w 2018
roku odnotowano 6 takich przypadkow, zas w 2019 roku - 3 przypadki).

Majgc na uwadze przytoczone dane statystyczne, warto wskazaé, w kto-
rych wojewddztwach najczesciej przystepowano do mediacji z udzialem me-
diatora z ministerialnej listy. W 2018 roku najwiecej sporéw mialo miejsce
w wojewodztwach §lgskim (16,67%) i mazowieckim (14,81%), za$ w 2019 roku
- w matopolskim (23,73%) i mazowieckim (13,56%). Natomiast sporow w la-
tach 2018-2019 nie notowano w dwdch wojewodztwach, tj. lubuskim, za-
chodniopomorskim (w roku 2018 brak sporéw odnotowano takze w woje-
wodztwie §wietokrzyskim).

Pewng zbiezno$¢ mozna takze odnotowac w zakresie branz, w ktérych
najczesciej wystepowaly spory w latach 2018-2019, do ktérych zaliczono:
przemyst, czyli dziatalnos¢ produkcyjng (2018 rok - 42,59%, 2019 rok —
30,51%), a takze ochrone zdrowia i pomoc spoteczng (2018 rok - 35,19%, 2019
rok — 23,73%). W 2019 roku odnotowano poszerzenie tego katalogu o branze
edukacyjna, w ktdrej spory zbiorowe stanowily az 20,34% wszystkich kon-
fliktéw zbiorowych zanotowanych w tym roku kalendarzowym.

Punktem wspdlnym okreslajgcym przyczyne sporéw rozpatrywanych
w latach 2018-2019 byty ptace, ktére w 2018 roku dotyczyly 61,1% sporéw,
za§ w 2019 roku - stanowily 64,41% wszystkich sporéw zbiorowych.

Podsumowanie

Reasumujac, przede wszystkim nalezy podkresli¢, Ze powolane przepisy nie
maja na celu sformalizowania mediacji przy rozwigzywaniu spor6w zbioro-
wych. Dajg tym samym swobode w zakresie regut, jak i procedury jej prze-
prowadzania samym stronom - przy aktywnym udziale mediatora. Majac
na uwadze powotane zbiorcze dane statystyczne, wydaje sie, ze jest to na-
dal rozwigzanie zachecajace strony do podejmowania prob rozstrzygania
konfliktow przy pomocy analizowanych regulacji prawnych. Kazdy spor
stanowi pochodng konfliktu, ten za$ z zalozenia nie ma charakteru jedno-
litego, mimo Zze, co potwierdzajg statystyki, czesto dotyczy tego samego
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przedmiotu nieporozumien. W ostatnich latach spory zbiorowe stanowig
dos¢ jasng odpowiedZ wyodrebnionej grupy spoleczenstwa na sytuacje
ekonomiczng, majgca takze istotny wpltyw na ogdlng sytuacje gospodar-
czg w kraju. Dlatego wydaje sie, ze spory zbiorowe, bedgce przedmiotem
niniejszego opracowania, takze obecnie mozna zakwalifikowac¢ w katego-
riach spotecznej reakcji zwrotnej na otaczajacq rzeczywistosé. Mediacja
za$ - jako obligatoryjny etap prowadzgcy do rozwigzania okreslonej sytu-
acji zbiorowego konfliktu - ma na celu przede wszystkim zawarcie poro-
zumienia, a tym samym unikniecie strajku, jak rowniez akcji protestacyj-
nych. Jednak by pozadany efekt pokojowego zakonczenia mediacji stal sie
rzeczywiscie mozliwy do osiggniecia, zar6wno inwencja jej prowadzenia,
ktora w takim przypadku spoczywa na stronach sporu, jak i czynny udziat
mediatora — wydajg si¢ kluczowe.
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Uniwersytet jako organizacja uczaca sie
w obszarze rozwigzywania konfliktow

Prezentowany artykul jest propozycja adaptacji wycinka dorobku nauki o za-
rzgdzaniu, nauki prawa oraz socjologii i psychologii do struktury, jakg jest
uniwersytet. Jest to koncepcja autorki, ktdra kapitalizuje posiadane do§wiad-
czenie i refleksje nad sposobami rozwigzywania konfliktow do realiéw dzia-
tania uniwersytetu. Teza, ktorg stawia autorka, brzmi: uniwersytet jest struk-
turg, ktdra jest zdolna implementowac modele dzialania organizacji uczacej
sie w obszarze rozwigzywania konfliktow'.

Bazg dla budowanej koncepcji uniwersytetu jako organizacji uczacej sie
w obszarze rozwigzywania konfliktéw jest wiedza i doswiadczenie praw-
nicze® oraz doswiadczenie w rozwigzywaniu konfliktéw®>. Proponowane
wnioski oparte s3 na zastosowaniu koncepcji organizacji uczacej sie* do
uniwersytetu, ze specyfikacjg obszaru rozwigzywania konfliktéw. Wnioski

1 Inspiracja dla postawienia takiej tezy byly badania i wyciagniete na ich podstawie wnioski przed-
stawione w: K. S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model war-
tosci konkurujgcych, wydanie 2, Wolters Kluwer, Warszawa 2015. Znaczenie mialy takze: K. Obloj,
Praktyka strategii firmy. Jak zarzqdzac przeszloscig, radzic sobie z terazniejszosciq i tworzyc przy-
sztos¢, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2020; . Sutkowski, M. Bednarek, A. Parkers, Kulturowa
zmiennosc systemow zarzqgdzania, Difin, Warszawa 2016. Wstepna koncepcja przedstawiona byta
podczas polsko-niemieckiego seminarium: 14th International Colloquium of the Research Group
on Mediation from 13th to 15th June 2019 in Cracow (Poland) w ramach struktur Forschungsgrup-
pe Mediation.

2 Autorkajest pracownikiem naukowym Uniwersytetu Jagielloniskiego w Katedrze Prawa Europej-
skiego, doktorem nauk prawnych ze specjalizacja w prawie miedzynarodowym i praktykujacym
od 20 lat adwokatem.

3 Autorkajest mediatorem Prokuratorii Generalnej Rzeczpospolitej Polskiej, Centrum Mediacji Na-
czelnej Rady Adwokackiej oraz Centrum Mediacjii Arbitrazu Izby Przemystowo Handlowej w Kra-
kowie, prowadzi stalg praktyke w obszarze mediacji gospodarczej.

4 Por. P.M. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.]J. Smith. Pigta dyscyplina. Materiaty dla
praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa 2013.
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uwzgledniajg wyniki badan przeprowadzonych przez grupe badawcza® pod
kierownictwem autorki wéréd pracownikéw i studentéw Uniwersytetu Ja-
gielloniskiego, Uniwersytetu Warszawskiego oraz Uniwersytetu Mikotlaja
Kopernika w Toruniu, przeprowadzonych w 2019 roku. Istotne byto takze
uwzglednienie wnioskéw ptynacych z raportéw ombudsmanéw uniwersy-
teckich sktadanych w ramach wspotpracy w sieci ENOHE®.

Spojrzenie catosciowe na uniwersytet

Doswiadczenie podpowiada, ze zainicjowanie zmian na uniwersytecie jest
stosunkowo proste. Znacznie jednak trudniej jest doprowadzi¢ do trwalych
i efektywnych wynikéw’. Uczestnicy innowacji niejednokrotnie majg poczu-
cie walki ze zjawiskami stanowigcymi element status quo, zwlaszcza gdy uni-
wersytet moze poszczycic sie wielowiekowg tradycjg. Myslenie strategiczne
o zmianach wymaga wiec nie tylko opracowania planu realizacji inicjatywy,
ale nade wszystko rozwazenia, czy pewne elementy nie siegaja glebiej, czy do-
tyczg postaw i przekonan osob tworzacych aktualng, zywg tkanke uniwersy-
tetu. Co wiecej, planujac strategicznie, nalezy uwzglednia¢ dynamike procesu
zmian®. Niekt6re elementy zmiany przynosza bezposrednie efekty w krotkim
terminie, inne widoczne s3 po dluzszym okresie’. W miedzyczasie moga poja-
wic sie ,efekty uboczne” zmian, wygenerowane mogg zostaé postawy obron-
ne, ktore sg naturalnym elementem procesu. Wymagajg one jednak elastycz-
nosci i wrazliwego monitoringu, aby innowacje zamierzone przez tworcow
i realizatoréw projektu nie tylko zmierzaty do projektowanego celu, ale tak-
ze zwiekszaly warstwe dobra towarzszgcego dzialalno$ci uniwersyteckie;j'.

5 Zesp6l badawczy skladal sie z prof. dr. hab. Arkadiusza Sobczyka (prawo UJ), dr. hab. Mariusza
Furgata (psychiatria UJ), dr. Mateusza Pekali (socjologia i prawo Akademia Ignatianum w Krako-
wie), dr Malgorzaty Kozuch (prawo UJ) - kierownika projektu. Opisiwyniki badan sa prezentow-
ane w zbiorze.

6 Rob Behrens Raport ENOHE European Network of Ombudsmen in Higher Education A Compa-
tarive Study, 2017.

7  Natematmetod wprowadzaniazmianzobacz: E.H. Schein, P. A. Schein, Potegarelacjiw zarzqdzaniu.
O trudnej sztuce bycia pokornym liderem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019; A. M. Za-
wadzka, Psychologia zarzgdzania w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

8 Por. M. Loefler, AGILE. Retrospektywy w zarzqdzaniu standardami, Wydawnictwo Helion SA,
Gliwice 2018,

9 Na temat metod oceny: S. Nikodemska, Assessment Development Center. Projektowanie procesu
inarzedzi oceny, INFOR, Warszawa 2018.

10 Natemat,technicznych”aspektow podejmowania decyzji: A. Prusak P. Stefanéw, AHP — analityczny
proces hierarchiczny. Budowaianaliza modeli decyzyjnych krok po kroku, C.H.Beck, Warszawa 2014.
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Uniwersytet oparty jest na tozsamos$ci. Wedltug teorii tozsamosci Danie-
la L. Shapiro (odnoszgcej sie do oséb fizycznych) na tozsamos¢ skladajg sie
przekonania, obyczaje, przynaleznos$¢, wartosci i wazne emocjonalne do-
$wiadczenie''. Przenoszjc te elementy na organizacje, jaka jest uniwersytet,

mozemy zidentyfikowac:
= przekonania - konkretne idee i poglady, ktére uniwersytet przyjmu-
je ipropaguje;

= obyczaje - rytualy i tradycje majace znaczenie, na przyktad swieta,
stroje, regularne sesje, spos6b podejmowania decyzji;

= przynaleznos$¢ - lojalno$¢ odczuwana wobec jednostki badz grupy, na
przyktad emerytowanych profesoréw, pracownikéw naukowych, po-
czucie zwigzku z poprzednikami, troska o kolejne pokolenia;

= wartosci — wzorce, ktorymi sie kieruje uniwersytet, i sztandarowe
idealy, w ktére wierzy, czesto wyrazane jednym slowem, takim jak:
prawda, godno§¢, tolerancja lub wolno§¢;

= emocjonalnie wazne doswiadczenia - pozytywne lub negatywne wy-
darzenia, ktore ksztaltujg tradycje uniwersytetu. Obejmujg wszystko,
poczawszy od dnia zaloZenia po moment aktualny.

Uniwersytet - organizacja uczaca sie

Pierwszym filarem organizacji uczacej sie jest interakcja zachodzgca miedzy
trzema elementami:

» postawami i przekonaniami,

=  kwalifikacjami i zdolno$ciami,

= $wiadomoscig i wrazliwoscia.

Prawidlowy przebieg tego procesu przynosi efekt tzw. glebokiego ucze-
nia sie.

Podkresli¢ nalezy, ze niezaleznie od jakiego elementu cyklu rozpocz-
nie si¢ zmiany, to ich wprowadzenie powoduje cyrkularng przemiane or-
ganizacji. Przykladowo, rozpoczynajac realizacje inicjatywy od zaoferowa-
nia nabycia kwalifikacji i podniesienia umiejetnosci miekkich w zakresie

11 Szerzej: D.L. Shapiro, Negocjuj nienegocjowalne. Jak rozwigzywacd konflikty podszyte emocjami?,
Harvard Business Review Polska 2019.
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rozwigzywania konfliktow, mozna doprowadzi¢ do zmiany §wiadomosci
i wrazliwosci'?. Zmiany w zakresie wrazliwosci moga wplywaé na postawy,
a docelowo takze na przekonania'®. W efekcie cyrkularny uktad zaleznosci
powoduje, ze powstaje tzw. obszar trwatej zmiany. W organizacji uczgcej sie
kwalifikacje i zdolno$ci grupowane sg w trzy kategorie: aspiracje, refleksje/
rozmowy/autorefleksje, konceptualizacja. W zakresie aspiracji wazne jest
podkreslenie, zZe chodzi o zmiany, ktére dyktowane sg potrzeba osobistego
»mistrzostwa”, uzyskiwania nowych kompetencji, ktérych si¢ nie ma, a kto-
re uwaza sie za wazne, ale nie zawsze konieczne. Nikt nie chce przeciez by¢
postrzegany jako osoba konfliktowa lub nie radzgca sobie z konfliktami. In-
dywidualne pragnienie poczucia doskonalosci (master of excellence) jest no-
$nikiem dla indywidualnego, dtugotrwalego zaangazowania oraz warto$cia
dodang projektu. Drugi element, czyli refleksja i rozmowa, ma nade wszystko
stuzy¢ zbudowaniu poczucia uczestnictwa we wspolnym, waznym dla uni-
wersytetu projekcie. Chodzi wiec nie o sytuacje ,wyglaszania opinii” i wy-
stuchiwania innych opinii, ale o ,§wiadectwo” - refleksje nad drobnymi sytu-
acjami podczas wprowadzania zmian'*, Metoda malej narracji (story telling)
pomaga uwspoélnotowié doswiadczenie, ale takze osmieli¢ osoby niemajace
poczucia sprawczosci, jak rowniez cechujgce si¢ niezbyt wysokim poczuciem
wlasnej wartosci'®. Trzeci z elementéw - konceptualizacja — ma poméc w do-
strzeganiu przez uczestniczacych w projekcie zmian w zakresie szerszych
system6w i podsystemow. Umacnia to takze budowanie wlasnych pogladéw,
a nie tylko powtarzanie cudzych, co jest wartoscig bezcenng w §wiecie aka-
demickim. Nabycie umiejetnos$ci konceptualizacji pomaga w efekcie w budo-
waniu projektéw nie tylko indywidualnych, ale takze istotnych spotecznie.

12 Por. W. Haman, J. Gut, Zrozumiel zespol. Fenomen malej grupy. Jak radzic sobie z trudnymi zra-
chowaniami zespotu, a zwlaszcza z narzekaniem i marudzeniem, Kontakt OSH Grupa Szkolenio-
wa 2019.

13 Por. S. Neale, I. Spencer-Arnell, L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej, Wolters Kluwer,
Warszawa 2018.

14 Na temat trudniej sztuki przekazu oraz jego deformacji: M. Kaszowy, Strategie retoryczne, techni-
ki komunikacyjno-poznawcze, bledy i sofizmaty, Wydawnictwo IFIS PAN, Warszawa 2015; J. Stel-
mach, B. Brozek, Negocjacje. Jak negocjowac w sposob stuszny, skuteczny i ekonomicznie efektyw-
ny?, Copernicus Center Press. Krakéw 2019; A. Nikolopoulos, Negotiating Strategically. One Versus
All, Palgrave Macmillan Andreas Nikolopoulos 2011.

15 Natemat budowania opowiesci narracyjnych: P. Tkaczyk, Narratologia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2017.
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Rys. 1. Grafika obrazuje wspdtzaleznos¢, jaka zachodzi pomiedzy trzema elemen-
tami: swiadomoscia i wrazliwoscig, postawami i przekonaniami oraz kwalifikacjami
i zdolnosciami.

Swiadomosé
i wrazliwosé

Postawy Kwalifikacje
i przekonania i zdolnosci

Rysunekzaczerpniety zopisu koncepcji organizacji uczacej sie, opracowanej przez Pe-
teraM. Senge, przypis z literatury.

Nabycie nowych kwalifikacji i zdolno$ci skorelowane powinno by¢
z wprowadzeniem ich do praktyki codziennych zachowan. Z uptywem cza-
su nowa praktyka sie utrwala, staje sie automatyczna, a przez to prowadzi do
rozwiniecia nowej wrazliwosci. Przyktadowo, reakcja opiekuna naukowe-
go na emocjonalny post umieszczony przez studenta na Facebooku, Insta-
gramie czy w dowolnym miejscu w sieci w pierwszym odruchu uruchamia
mechanizm subiektywnej oceny, a nierzadko uznania, ze mamy do czynie-
nia z trudnym studentem. Dochodzi wiec do oceny ,przypisania winy” za
sposob eksplikacji pogladéw, a nawet zbudowania poczucia urazenia, jeze-
li post kontekstowo moze dotyczy¢ opiekuna naukowego lub uniwersytetu.
Nowa §wiadomos¢ i wrazliwo§¢ moga natomiast spowodowac uruchomienie
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procesu myslowego dotyczacego wlasnego sposobu postrzegania rzeczywi-
stosci czy sytuacji dajacej impuls do wpisu, wzbudzenia poczucia wstucha-
nia si¢ w to, co chcial wyrazi¢ student, podjecia préby ustalenia spojrzenia
szerszego niz incydentalny wpis, a wrecz refleksji nad mozliwym schematem
dziatania. Innymi stowy, pojawia sie nowy rodzaj ,stuchania”, ,widzenia”,
a nawet ,percepcji calo§ci”*®. Stale wdrazajac narzedzia osobistego mistrzo-
stwa, tatwiej mozna dostrzec, kiedy wlasne lub cudze dzialania sq przejawem
dobrze przemyslanych i celowo generowanych sygnaléw, a kiedy wynikiem
wylgcznie reakcji ad hoc, mozliwej i latwej do zrozumienia tylko konteksto-
wo, a poza kontekstem prawdopodobnie trudno akceptowalnej. Zbudowa-
nie nowej §wiadomosci pozwala na dostrzezenie rozdzwieku, jaki moze za-
chodzi¢ miedzy deklarowanymi przez organizacje wartosciami a istniejgca
wewnetrzng kulturg organizacyjna. Na przyktad gloszenie przez uniwersy-
tet wartosci, takich jak: tolerancja, transparentno$¢ czy godno$¢, moze staé
w sprzeczno$ci z elementarnymi przejawami zachowan cztonkéw korpusu
akademickiego, ktorzy podejmujg decyzje dotyczacg studenta bez uprzed-
niej rozmowy z zainteresowanym, komunikujgc mu jg przez osoby trzecie,
a nawet pomijajg potrzebe komunikacji, uznajgc, ze to student ma interes
uzyskiwaniu aktualnej informacji o jego statusie. Przekonanie opiekunéow
naukowych, ze efektywno$¢ jest wynikiem wytacznie stalej i pelnej kontro-
li sytuacji, nie umacnia poczucia podmiotowosci u studentéw. Ukrywanie
(Swiadome lub nie) przez wykladowcéw niepewnosci, niekiedy niewiedzy,
a czasem szerszego kontekstu zjawisk gasi w studentach poczucie potrzeby
poszukiwania rozwigzan, a w efekcie obniza ich wiare w siebie. W efekcie
u studenta moze wytworzy¢ sie obraz wykladowcy jako aroganta, wyklu-
czajacego ze standw rzeczywistych stany niepewnosci. Moze to budowaé
zbedne muryiniechec. Przyjecie przez wyktadowce postawy otwartej, wraz-
liwej, konfrontujacej stale wlasne niedoskonalosci z otaczajaca rzeczywi-
stoscig w poczuciu, ze pewna doza niepewnosci istnieje, a blgdzenie nalezy
do rzeczy ludzkich, stwarza poczucie wiezi, a w efekcie pozwala studento-
wi zbudowa¢ poczucie potrzeby trwania w postawie poznawczej, otwartej
na odmienno$¢, na prawde i otaczajacg rzeczywistos¢ w poczuciu jednosci
z kadrg uniwersytecky. Eliminowana jest wowczas postawa konsumencka,

16 Natemat dochodzenia do ,rozumienia” oraz rozwigzywania konfliktéw: G. Friedman J. Himmel-
stein, Challenging Conflict. Mediation Through Understanding, ABA Section of Dispute Resolution
2008.
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roszczeniowa, oparta na relacjach transakcyjnych ustugodawcy i ustugobior-
cy - pomiedzy studentem a uniwersytetem.

Drugim filarem organizacji uczgcej si¢ jest jej struktura. Uniwersytet jako
struktura podlega schematowi podobnemu do kazdej organizacji, mimo ze
ma znacznie szerszy profil interesariuszy niz wiekszos¢ organizacji komer-
cyjnych czy nawet podmiotéw publicznych.

Rys. 2. Grafika obrazuje obszar dziatania w ramach struktury organizacji, ktory objety
jest ,aktywnymi”zmianamiw ramach procesu uczeniasie.

Idee
przewodnie

Obszar dziatania
(struktura organizacji)

Innowacj i
w obreb;: Teoria, metody
infrastruktury i narzedzia

Dla okreslenia idei przewodnich uniwersytetu mozna odwotac sie do jego
tradycji. Mozna takze polozy¢ akcent na tkanke ludzka i odwolac si¢ do teorii
Abrahama Maslowa (piramida, u ktérej podstaw sa potrzeby fizjologiczne,
nastepnie potrzeba bezpieczenstwa, wyzej potrzeba przynaleznosci, bezpo-
$rednio przed szczytem potrzeba szacunku, a na samej gérze potrzeba samo-
realizacji). W tym kontekscie stale wypada jednak pamietac, ze elementy te
towarzyszg nie tylko kadrze naukowej, ale takze studentom, doktorantom
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i pracownikom administracji. Ci ostatni niejednokrotnie zwracaja uwage, ze
czujg sie niedostrzezeni, s raczej przedmiotem niz podmiotem, sg odbiorca-
mi komunikatéw ptyngcych od innych (najczesciej kadry naukowej uniwer-
sytetu, studentow, doktorantéw) bez poczucia podmiotowosci. Taka sytuacja
stoi w jawnej sprzecznosci z gloszonymi przez wszystkie szkoly wyzsze ide-
ami humanitaryzmu, poszanowania godnosci, tolerancji, niedyskryminacj.
W ramach rozwazania idei przewodnich uniwersytetu jako organizacji ucza-
cej si¢ akcent winien by¢ polozony na trzy parametry. Po pierwsze prymat
calo$ci nad czescig”, po drugie wspolnotowo$¢ oraz po trzecie znaczenie
sposobu komunikacji (tworcza sila jezyka). Idea uniwersytetu wymaga wiec
uwzgledniania holistycznej i zlozonej struktury osobowej i przedmiotowej,
jaka tworzy uniwersytet, a nie zawezania jej tylko do warstwy nos$nika wie-
dzy, badan czy osiagnie¢ na miare XXI wieku. Istnieje potrzeba stalego ak-
tualizowania poczucia, Ze uniwersytet jest schematem interakcji zachodzacej
na plaszczyznie wktadu intelektualnego w poznawanie §wiata, a schemata-
mi zachowan ludzkich dziejacych si¢ w obszarach administracyjnych, relacji
poziomych i pionowych pracownikéw naukowych, relacjach kolezenskich,
relacjach w zespolach badawczych czy nawet interakcji z otoczeniem wytwa-
rzanej przez jednostki, zar6wno osobowosci, jak i ,miernoty™®. Peter Senge,
odnoszgc sie do znaczenia jezyka, uzyl zwrotu: ,Zapominajgc o tworczej sile
jezyka szybko zaczynamy myli¢ mapy z samym terenem. Osiggamy stopien
pewnosci, ktéry odbiera nam zdolnos¢ do dziwienia sie, thumi umiejetnos¢
dostrzegania innych interpretacji i nowych mozliwosci dzialania (...). Dlate-
go wlaénie bronimy sie przed atakiem na nasze przekonania z takg silg, jak
gdyby chodzilo o atak na nas samych”"’.

W filarze struktury uniwersytetu jako organizacji uczgcej sie sa takze
teorie, metody i narzedzia. Maja one stuzy¢ rozwojowi aspiracji, refleksji
i konceptualizacji - w interesujacym nas zakresie — w obszarze rozwig-
zywania sporow. Takze w tym obszarze zachodzg interakcje, ktére po-
winny podlega¢ monitorowaniu, bo metoda monitorowania pozwala na

17 Adaptuje w tym zakresie poglady wylozone w publikacji: D. Bohm, Wholeness and the Implicate
Order, Routledge Classics, London-New York 2002.

18 Na temat relacji i zarzadzania nimi zobacz szerzej: R. Tyszkiewicz, Zarzadzanie relacjami z inte-
resariuszami organizacji, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2017.

19 P. Senge, IS¢ naprzdd. Strategiczne myslenie o budowaniu organizacji uczgcych sig, w: P. Senge,
A.Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.]J. Smith, Pigta Dyscyplina. Materiaty dla praktyka, Wolters
Kluwer, Warszawa 2013, S. 44.
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unikanie zagrozen. Dla przyktadu autor Pigtej Dyscypliny podaje, Ze teoria
o funkcjonowaniu uktadu krazenia doprowadzita do opracowania metody
monitoringu krazenia, a w efekcie pozwolila unikng¢ zagrozen ptynacych
z nieregularnosci akcji serca. Podobnie jest na uniwersytecie, gdzie mo-
nitorowanie pewnych schematéw zachowan i wczesna ,diagnoza symp-
tomo6w” konfliktu moze doprowadzi¢ do unikniecia ich eskalacji, a nie-
kiedy by¢ moze rozwigzania problemu na jego przedpolu lub we wczesnej
fazie*®. Schemat moze dziala¢ takze w drugg strone. Wprowadzenie pew-
nych praktycznych narzedzi moze poprzez obserwacje ich dziatania do-
prowadzi¢ do konceptualizacji teorii. Porzgdkowanie dos§wiadczenia pty-
nacego z nierozwigzanych, jak i rozwigzanych konfliktéw bedzie zwrotnie
budowalo teorie i podstawe dla przyszlych narzedzi*'. W organizmie, jakim
jest uniwersytet, nie wystarczg jednak narzedzia statyczne. Prosty sche-
mat przyczyna — efekt, jak mogloby sie wydawac na podstawie diagramu
Ishykawy?®?, moze okazaé sie niewystarczajacy, gdyz jak wynika z badan
poréwnawczych, pewne problemy sg wynikiem cyrkularnos$ci schematow
dzialania (schemat btednego kota samospelniajacego sie przekonania). Na
tym wlasnie polega gléwna trudnos¢ opracowania metody i narzedzi ukie-
runkowanych docelowo na ,zmiany myslenia” w obszarze rozwigzywania
konfliktow.

Trzecim elementem schematu uniwersytetu jako organizacji uczgcej
sie s3 innowacje w zakresie infrastruktury. Najwieksze znaczenie w ob-
szarze rozwigzywania konfliktow beda mialy innowacje, ktére pozwalaja
rozwija¢ zdolnosci ludzkie w kontekscie ich biezacych zadan zawodowych.
Przestrzen pracy ma stac si¢ przestrzenig uczenia. Gdyby bowiem ucze-
nie sie rozwigzywania konfliktow pozostato elementem niepodlegajacym
stalemu wdrozeniu, wéwczas mielibySmy do czynienia ,z jeszcze jednym
szkoleniem”. Obszar praktyki i aktywnego stosowania nowych kompeten-
cji wptywa na zbudowanie nowej jakosci, czyli osiggniecia celu organiza-
cji uczacej sie.

20 Por. Raport z badan w zakresie analizy komentarzy, pkt. 6.

21 A. Binsztok, P. Mitoszewski, Spory pracownicze. Rozwigzywanie i zapobieganie, Wydawnictwo
Marina Wroctaw 2018.

22 Por. M. Mr6z, Diagram Ishikawy. Sposob na rozwigzanie problemu, Wydawnictwo 2K Consulting
Krzysztof Kowal, £.6d7Z 2019.
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Rys. 3. Grafika przedstawia uktad wspotrzednych?®.
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Rysunekzaczerpniety zopisu koncepcji organizacji uczacej sie, opracowanej przez Pe-
teraM. Senge, przypis zliteratury.

23

O$ pionowa nazwana jest ,autonomia” a 0§ pozioma nazwana jest ,wiezig”. Lewy dolny rég mie-
dzy osiami nazwany jest ,efektem plemiennym” a prawy gérny rég miedzy osiami nazwany jest
»sposobem mys$lenia”. Lewy gérny rég miedzy osiami oraz prawy dolny rég miedzy osiami obra-
zujg obszary zagrozone. Skrzyzowanie osi nazwane jest ,dialektyka”. Przejicie z lewego dolnego
rogu - efektu plemiennego do prawego gornego rogu - sposobu myslenia - wymaga procesu inte-
lektualnego odejscia od tzw. pieciu elementéw plemiennych: zamroczenia, przymusu powtarza-
nia, tabu, pogwalcenia sacrum, polityki tozsamosci i przejscia do elementu, w ktérym my$lenie
jest zmodyfikowane (prawy gorny rog), przy czym modyfikacja myslenia dotyczy elementéw: po-
znania mitéw tozsamosci, przepracowania bolu emocjonalnego, nawigzania, zbudowania lub zmo-
dyfikowania relacji oraz przyjecia, wspolnego, solidarnego nastawienia. Przesuwanie sie¢ wzdluz
kazdej z osi oznacza poziom intensywnosci.
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Polgczenie elementéw zobrazowanych schematem kola i tréjkata pozwala
uksztaltowac schemat modelu uniwersytetu jako organizacji uczacej sie. Bez
idei przewodnich nie ma zaangazowania. Bez teorii, narzedzi, metod trud-
niej jest osiggnac postep w glebokim uczeniu si¢. Bez innowacji trudno usta-
bilizowaé myslenie ukierunkowane na przysztos$¢, zbudowaé wiarygodnosé
na miare wyzwan spolecznych, ktdre z sobg przyniést XXI wiek. Szybkie
zmiany strukturalne moga budzic samoistny opor, stad niezbedne jest przy-
gotowanie podloza, w ramach ktérego bedzie wprowadzany w zycie model
organizacji uczgcej sie. Mozliwym schematem jest wydzielenie obszaru do
pilot project (co moze wydluzy¢ okres wprowadzania zmian) lub rozpoczecie
zmian od tych obszaréw struktury uniwersytetu, w ktérych dotychczas ku-
mulowaly sie procesy konfliktowe. Jezeli na tym podlozu osiggnie sie wstep-
ne zrozumienie projektu, to istotne bedzie przeniesienie modelu na strukture
calego uniwersytetu, a moze raczej nazwanie i nadanie znaczenia nowemu
modelowi pracy z konfliktem. W efekcie oddolng metodg mozliwe bedzie
uzyskanie zmiany w strukturze calej organizaciji.

Mapa uniwersytetu - jak jest

Na wczesnym etapie realizacji projektu badawczego dokonano ,zmapowa-
nia” aktualnego stanu organizacyjnego i metod rozwigzywania konfliktow.
Konkluzja nie napawala optymizmem. Zasadniczo Uniwersytet Jagiellon-
ski ma w swojej strukturze jednostke, ktora zgodnie ze swoim regulami-
nem zajmuje si¢ zar6wno pracg naukowo badawczg, dydaktyka, jak i rozwig-
zywaniem konfliktéw. Zgodnie z regulaminem Centrum Alternatywnego
Rozwigzywania Sporéw Uniwersytetu Jagiellonskiego § 2 ust. 1 ,Zadaniem
Centrum jest inicjowanie, organizowanie i koordynowanie réznorakich form
aktywnosci naukowej, w tym przede wszystkim badawczej, w zakresie analiz
roznych mozliwosci rozwigzywania sporow przez prawo. Ponadto funkcjg
Centrum jest koordynowanie i wzbogacanie oferty dydaktycznej Uniwersy-
tetu oraz praktyczne wykorzystywanie alternatywnych metod rozwigzywa-
nia spor6w”. Praktyka korzystania z dzialalnosci tej jednostki jest jak dotad
skromna.

Jak sie wydaje, uniwersytet jak dotychczas preferowal realizacje zadan
w obszarze konfliktow przez przypisanie lub wykluczenie odpowiedzialnosci
(rektor, rzecznicy dyscyplinarni, komisje dyscyplinarne, komisje dorazne dla
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spraw wlasnosci intelektualnej, komisje do spraw mobbingu), lub tez przez
technike przeczekania, a niekiedy przemilczenia. Rdwnolegle do takiej pre-
ferencji widoczne stalo sie zjawisko odzwierciedlajace postawe studentow
uczestniczgcych w konflikcie. Cyklicznos$¢ okreséw studiow powoduje, ze
studenci we wczesnej fazie konfliktu obawiajg sie go ujawnié, a w okolicach
sesji ,wolg przeczekac¢” w nadziei, ze przetrzymajg, a potem problem nie jest
juz ,ich” problemem. Stan taki nie odpowiada oczekiwaniom spolecznosci
studenckiej sensu largo, nie wspiera pracownikow, ktorzy borykaja si¢ z roz-
nymi wyzwaniami zwigzanymi z konfliktami w grupach czy zespotach ba-
dawczych, ale takze nie wspomaga w kreowaniu wizerunku uniwersytetu.
Takze istnienie az pieciu zwigzkéw zawodowych w obszarze struktury uni-
wersytetu jest odzwierciedleniem nie tylko jego wielosci, ale takze dynamiki
proces6w pracowniczych, domagajacych sie stalej reprezentacji intereséw,
takze w zakresie spraw rodzgcych konflikty.

Bardzo istotnym elementem, ktéry moze wplywac na ograniczone zna-
czenie Centrum Alternatywnego Rozwigzywania Sporéw Uniwersytetu Ja-
giellonskiego w zakresie efektywnego wspierania uczelni w rozwigzywaniu
sporow, jest zbyt silna konotacja metod jego dzialania z pojeciem prawa, ja-
koby nie obejmujacego metod polubownego rozwigzywania sporéw. Oczy-
wiscie jest to przekonanie btedne, ale powszechne. Dla przykladu mediacja
jest postrzegana jako forma odejscia od prawa, co takze jest przekonaniem
falszywym, nawet jesli prawdg jest, ze celem mediacji nie jest ustalenie tego,
jakie byloby najbardziej prawdopodobne rozstrzygniecie sagdu. Celem media-
cji jest bowiem rozwigzanie sporu w oparciu o interesy stron>*. W praktyce
oznacza to wypracowanie punktu, w ktérym strony chcg sie spotkac z ,ich
powodow”, a nie z takiego, ktory obiektywnie i racjonalnie méglby zosta¢
uznany za wlasciwy (oczywiscie w wielu wypadkach sg to punkty tozsame,
ale sg jednak takze i takie ugody, ktore umykajg kryterium obiektywnosci).
Dodatkowo nieformalnos¢ procesu mediowania i jego poufnos¢ sprawia-
ja, Ze instytucja ta nie jest dostatecznie wypromowana w §wiadomosci in-
teresariuszy uczelni. Podkreslenie normatywnego charakteru rozwigzania
wypracowanego w mediacji jest elementem szalenie istotnym i odpowiada

24 Natemat mediacji: A. Zienkiewicz, Studium mediacji. Od teorii ku praktyce, Difin, Warszawa 2007;
J. Czapska, M. Szelag-Dylewski, Mediacje w prawie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskie-
go, Krakéw 2014; K. Pleszka, J. Czapska, M. Araszkiewicz, M. Pekala, Mediacja. Teoria, normy,
praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa 2017; E. Gmurzynska R. Morek, Mediacja. Teoria i Prakty-
ka, Wolters Kluwer, Warszawa 2018.
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naturze skutecznego, stabilnego i oczekiwanego rozwigzania wypracowywa-
nego przez strony z udzialem neutralnej osoby trzeciej, a ostatecznie opar-
tego o dzialania prowadzone na podstawie prawa i w zgodzie z prawem®.
Udzial neutralnego posrednika (mediatora, osoby zaufanej, ale tez bezstron-
nej) pozwala zmniejszy¢ dystans miedzy stronami zwigzany z hierarchicz-
noscig stosunkéw, nierdwnowaga strukturalng, niechecig, uprzedzeniami
iurazong dumgy.

Wzmocniona promocja informacji w ramach uniwersytetu o sposobach
rozwigzania konfliktéw lub samej dziatalnosci Centrum Alternatywnego
Rozwigzywania Sporéw Uniwersytetu Jagielloniskiego, ewentualnie pro-
jektow takich jak Uniwersytecka Przestrzen Dialogu oraz zezwolenie na
cze$ciowe odformalizowanie procedur, sprzyjatoby budowaniu schematow
wspierajgcych elastycznos¢ w podejsciu do rozwigzania konfliktu w oparciu
o interesy stron, a nie w oparciu o relacje transakcyjne (przyczyna - skutek).

Wybor metody

Odnosnie metody rozwigzywania konfliktow, nalezy podkresli¢ znaczenie
ich wieloéci i elastyczno$ci. Zgodnie ze stowami przypisywanymi Markowi
Twainowi: ,Jezeli ma si¢ tylko mlotek, to kazdy problem bedzie wygladat
jak gw6zdz”. Na uczelniach istnieje wiele typow konfliktéw, o bardzo réznej
dynamice i strukturze. Nawet wstepne badania pokazuja, ze niezbedna jest
elastyczno$¢, poufnoséc i bardzo dobra promocja wiedzy o metodach rozwig-
zywania konfliktéw>®. Palgcy wydaje sie problem stworzenia grupy amba-
sadoréw mediacji, rozumianych nie jako sformalizowana jednostka, ale jako
grupa osob — no$nikéw informacji o znaczeniu osoby neutralnej w spojrzeniu
na konflikt, zredefiniowaniu probleméw w sporze, nazwaniu ich i wsparciu
W wypracowaniu rozwigzan konczgcych spor. Zagadnienie to zostanie opra-
cowane w przyszlym projekcie wykonawczym badan.

25 Ogodlnie o potrzebie ksztalcenia prawnikéw w zakresie umiejetnosci miekkich, jak réwniez o tech-
nikach: A. Jakubiak Mironczuk, Negocjacje dla prawnikéw. Prawo cywilne, Lex Wolters a Kluwer
business, Warszawa 2010; M. Tabernacka, Negocjacje i mediacje w sferze publicznej, Wolters Klu-
wer, Warszawa 2018; J. Stelmach, Sztuka manipulacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2018; J. Jablon-
ska-Bonca, K. Zeidler, Prawnik a sztuka retoryki i negocjacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2016.

26 Odwoluje si¢ w tym zakresie do praktycznych refleksji dotyczacych jednej z metod, ale ukazuja-
cych spektrum mozliwych innych rozwigzan. M. Pel, Referral to mediation. A practical guide for
an effective proposal, SDU UITGEVERS, The Hague 2008.
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Rys. 4. Schemat réznicy w rozumowaniu
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Koncepcja zaczerpnietaz opracowania Thierreg Garby Agreed! Negotiation/mediation
inthe 21st century, International Chamber of Commerce 2015.

Rozwazajac kwestie tego, na jakie elementy metody nalezy zwrdcic przy
rozwigzywaniu konfliktéw w ramach uniwersytetu, podkresli¢ nalezy, ze
istotg jest osiggniecie stanu ,pokoju” przy optymalnym poziomie zaspoko-
jenia interesOw stron znajdujacych si¢ w konflikcie. Rozwigzanie konflik-
tu nie bedzie wiec polegalo na przeprowadzeniu ,dochodzenia”, kto, kiedy
i dlaczego ,zepsul” relacje. Zaklada sie bowiem, zZe wszystkie strony praco-
waly w dobrej wierze w celu zrealizowania zadan im powierzonych. Konflikt
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zaistnial z przyczyn, ktérych ustalenie nie zawsze ma pierwszorzedne zna-
czenie. OczywiScie sg sytuacje, gdy ustalenie przyczyn jest istotne dla roz-
wigzania, ale — jak wynika z badan - cyrkularno$¢ stanéw konfliktowych
moze pozbawiac takie ustalenia znaczenia.

Whioski

Uniwersytet jako organizacja uczaca si¢ w dziedzinie rozwigzywania kon-
fliktéw moze rozwazy¢ zbudowanie mapy zmian w poszczeg6lnych obsza-
rach. Aby wypelnié kryteria stawiane uczelni badawczej, wspotpracujacej na
plaszczyZznie miedzynarodowej, interdyscyplinarnej, innowacyjnej i spdjnej,
nie trzeba odkrywac kola. Mozna skorzysta¢ z do§wiadczen i wzordw juz wy-
pracowanych na uczelniach europejskich i amerykanskich oraz wzbogaci¢
je wiedzg opartg na do§wiadczeniu na rodzimym gruncie. Warto uwzgled-
niaé kontekst kulturowy, ktéry w kraju nad Wislg jest szczegdlnie widoczny,
a na uniwersytecie o blisko siedmiu wiekach tradycji — po prostu niezwykle
wazny. Profesor Susan S. Raines z Kennesaw State University w USA, ktora
w czasie badan byta jedng z os6b prezentujgcej model amerykanski (znacznie
krotszy kulturowo okres historii uniwersytetow przy intensywnym rozwo-
ju szkoét wyzszych zawodowych, czy wrecz biznesowych), zadata w dysku-
sji wazne pytanie: What make you diffrent? Konfrontujac si¢ z tym pyta-
niem w czasie badan, obserwacji i formutowania wnioskéw, warto siegng¢
do wskazan ekspertow z najwyzszej polki. Specjalisci od negocjacji i konflik-
tow wskazuja w tym obszarze na konieczno$¢ skonfrontowania sie z oporem
w strukturze uniwersytetu, ktéry mozna zdefiniowac jako ,idzie nowe”, ale
takze z kulturg organizaciji, ktéra tworzy wlasne mity, w tym mity nazywa-
ne ,plemiennymi”.
Wedtug Daniela L. Shapiro®’ pie¢ pokus plemiennego rozumowania to:
= zamroczenie - to wypaczony stan §wiadomosci, w ktérym relacja pro-
wadzi do wyczerpania energii emocjonalnej; w przypadku uniwersy-
tetu moze to by¢ uksztaltowanie pogladu ,zawsze byto inaczej” (np.
nie byto jednostki od wsparcia rozwigzywania konfliktéw), bez wej-
scia w glebsza dyskusje na temat tego, jakie ratio stalo za pierwotnym
wzorem;

27 Por. D.L. Shapiro, Negocjuj nienegocjowalne..., dz. cyt., s. 30.
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przymus powtarzania — to wzorzec samoobrony, w ktérym kompul-
sywnie powiela sie te same argumenty;

tabu - to ,zakazy” spoleczne utrudniajgce relacje oparte na
wspotpracy;

pogwalcenie sacrum - to atak na najwazniejsze filary tozsamosci;
polityka tozsamo$ci - to manipulowanie tozsamoscig zmierzajace do
realizacji celéw politycznych przeciwnika.

Do zbudowania struktury wczesnego wykrywania i monitorowania spo-
réow niezbedne wydaje sie zwiekszenie dziatan informacyjnych, edukacyj-
nych i monitorujgcych. Biorac pod uwage, ze detektowanie konfliktow po-
taczone jest z obawami o ,rezonans” srodowiskowy, warto rozwazy¢ co
najmniej cztery elementy architektury projektu:

kanal przyjmowania zgloszen, ktérego struktura powinna zapewnic
obstugiwanie zgloszen w sposéb zapewniajacy nieujawnianie tozsa-
mosci osoby zglaszajacej oraz uniemozliwiajacy dotarcie podmiotu
objetego ,zarzutem” bezposrednio do zgloszenia w celu wyelimino-
wania dziatant odwetowych. Nie chodzi przy tym o ,naruszenie prawa
do obrony,” ale umozliwienie neutralnej i obiektywnej oceny sytuacji
bez zbyt wczesnego konfrontowania stron;

precyzyjne, powszechne i tatwo dostepne informacje o procedurach
oraz sposobie, warunkach i mozliwosci rozwigzania konfliktu w ra-
mach procedur wewnetrznych i zewnetrznych;

wyznaczenie osob zaufania czy rzeczniko6w mediacji na réznych
szczeblach struktury uniwersytetu, takze w ramach réznych jedno-
stek, wlasciwych do podejmowania dziatan z nalezytym rozeznaniem,
starannos$cia i poufnoscig. Takze w tym wypadku nie chodzi o sfor-
malizowanie procedury, zawieranie umowy o mediacje i struktury-
zowanie procesu. Istotg jest wejscie podmiotu neutralnego pomiedzy
strony konfliktu i rozwazenia, jakie potencjalnie kroki, drogi niefor-
malne i formalne, mozna podja¢, by strony dostrzegly konflikt w szer-
szej perspektywie i same rozwazyly metody wyj$cia z niego;
ustalenie rozsgdnego terminu przekazania informacji zwrotnej zgla-
szajacemu o podjetych krokach i dziataniach, takze z mozliwoscia
przedstawienia opcji lub mapy drogowej rozwigzania konfliktu.

W dzialalnos$ci prawnikow szczegélnie wazny bedzie mit, ktory glosi, ze
przepis prawny jest odpowiedzia na wszystko. To twierdzenie nie wytrzymuje
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konfrontacji z praktykg. Nawet Komisja Europejska — dostrzegajac trudno-
$ci, jakie napotykajg prawnicy w mediacji i dialogu, a takze w stosowaniu
metod alternatywnych w rozstrzyganiu sporéw — sformutowata juz w 2009
roku Concept on Strengthening UE Mediation and Dialouge Capacities (Doku-
ment Z 10.11.2009 roku 15779/09), natomiast w roku 2018 w ramach projektu
Efficiency of Justice Komisja Europejska stworzyta caty zestaw narzedzi dla
prawnikow: ,Zestaw narzedzi do doskonalenia mediacji zapewniajacy wdro-
zenie wytycznych CEPE]J w sprawie mediacji” (Mediation Development To-
olkit. Ensuring implementation of the CEPE] Guidelines on mediation CEPE]
2018/7 z dnia 27.06.2018). Materialy zawarte w tym dokumencie skierowane
byly do sedziéw, pracownikéw sgdow, mediatoréw, centrow mediacji, praw-
nikéw i uczestnikow mediacji.

Uniwersytet powinien zmierza¢ do maksymalizacji wsparcia merytorycz-
nego w konflikcie, w taki jednak sposoéb, by jego uczestnicy sami - lub z po-
moc3 osoby neutralnej, a niekiedy organu - mogli wypracowac rozwigzanie.
Ta pomoc w nawigacji konfliktem wzmacnia poczucie wtasnej wartosci, ale
takze rodzi odpowiedzialno$¢ za przyjete rozwigzanie i wole umacniania
jego efektow, a takze podejmowania dzialan prewencyjnych przy dostrze-
ganych nawrotach objawéw. Tym samym jest naturalnym powodem zmniej-
szania si¢ liczby konfliktéw w przysztosci.

Bazujac na doswiadczeniach kolegdw z uniwersytetéw w innych krajach,
wszystkie osoby dzialajace w ramach jednostek zajmujgcych sie rozwigzywa-
niem konfliktow skupiajg sie na:

= sluchaniuiwzmacnianiu (empower) - pomagajg zidentyfikowac cele
i rozwing¢ plan dzialania dla ich realizacji;

= wspieraniu procesu komunikacji i zrozumienia postawy drugiej stro-
ny konfliktu - umozliwiajg dialog, ktéry ma modyfikowaé sposéb po-
strzegania i prowadzi¢ do zrozumienia drugiej strony; istotne w tym
procesie jest odkrycie rzeczywistych interesow stron (niekiedy ukry-
tych pod pozorami), a nie tylko werbalizowanych zadan;

= prowadzeniu niezaleznego monitoringu zjawisk i relacji w ramach
uniwersytetu i adresowaniu spostrzezen dla ulatwienia wczesnych
procesow decyzyjnych.
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Uwagi dodatkowe

Wazne jest takze wyposazenie jednostki uniwersyteckiej zajmujacej si¢ roz-
wigzywaniem konfliktow w takie atrybuty, ktore usung z jednej strony oba-
wy stron konfliktu co do ,sprzyjania” wladzom, a z drugiej strony na tyle
usamodzielnig jednostke, aby osoby dziatajace w jej ramach nie staly sie dla
wladz uniwersytetu ,wrogami numer jeden” z uwagi na proby wsparcia czy
wypracowania rozwigzan, ktére nie do konca sg zgodne z przekonaniami
decydentow. Natura jednak postepowan polubownych opiera sie na wza-
jemnych ustepstwach. Specjalisci zwykli mawiac, ze dobra ugoda to taka,
z ktorej obie strony sg niezadowolone, gdyz musialy z czegos$ zrezygnowac,
jednakze rezygnacja w tego ,,czegos$” byla per saldo korzystna z uwagi na za-
konczenie sporu i osiggniecie sytuacji ,pokoju”.
Do podstawowych atrybutéw naleza:
= niezalezno$¢ - w zakresie struktury, funkcji i mozliwosci dialogu na-
wet Z Najwyzszym poziomem organizacyjnym uniwersytetu;
= neutralnos$¢ibezstronnosc — pozwalajg obu stronom zbudowac zaufa-
nie do jednostki oraz pokladac wiare, ze sugestie czy proponowane
kroki nie beda pogarszaly sytuacji zadnej ze stron;
= poufnos¢ - tak dalece posunieta, ze — poza wypadkami ryzyka nie-
uniknionej i bezposredniej szkody na osobie lub powaznej szkody na
mieniu - informacje powierzone jednostce pozostajg w dyspozycji
stron konfliktu, bez prawa ujawniania ich na zewnatrz;
= nieformalno$¢ i elastycznos$¢ procedur - pozwalajg na dobranie na-
rzedzi i metod rozwigzania konfliktu w sposéb odpowiedni dla ich
natury.

Budowanie strategii

Aby przygotowac strategiczne rozwigzania w zakresie rozwigzywania kon-
fliktow uczelnianych, niezbedne jest podjecie decyzji kierunkowych w po-
nizszych obszarach®®:

28 Opracowano na podstawie kwestionariusza sporzadzonego w 2015 roku przez Office of the Inde-
pendent Adjudicator for Higher Education (OIA) organu statutowego zajmujgcego sie badaniem
skarg studenckich w Anglii i Walii, kt6ry to podmiot jest pelnoprawnym cztonkiem Europejskiej
Sieci Ombudsmanéw w Szkotach Wyzszych (ENOHE)
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Czy model rozwigzywania konfliktéw oparty bedzie na podmio-
cie wewnatrz struktury uniwersyteckiej, czy tez poza jej struktura?
(Poszukiwanie podstawy w prawie powszechnie obowigzujacym,
w aktach wewnetrznych uczelni, ewentualnie w porozumieniu mie-
dzyuczelnianym); na konkretnym wydziale, czy jako jednostka mie-
dzywydzialowa, ogélnouniwersytecka?

Czy model rozwigzywania konfliktow oparty bedzie na jednym pod-
miocie nowo utworzonym (wg modelu Conflict Advisory Service,
Conflict Management Servis, Dispute Resolution Center, Instytut
for Conflict Management), grupie powigzanych struktur, czy bedzie
oparty najuz istniejgcych elementach organizacyjnych (rzecznik war-
tosci akademickich, Centrum Alternatywnego Rozwigzywania Spo-
réow Uniwersytetu Jagielloniskiego) odpowiednio zmodyfikowanych?
Czy dziatalno$¢ podmiotu zajmujgcego sie rozwigzywaniem konflik-
tow lub utatwianiem ich rozwigzania bedzie strukturalnie powigzana
z organizacjg struktur, ktére odpowiedzialne sg za ustalanie deliktow
dyscyplinarnych, czy wymierzaniem odpowiedzialnosci za popetnio-
ne czyny (np. wramach procedur mobbingowych, antyplagiatowych)?
Czy istnieja Srodki i zostang podjete dzialania w obszarze edukacyj-
nym i promocyjnym w zakresie metod rozwigzywania sporéw i bu-
dowania przestrzeni dialogu?

Jaki bedzie model wybierania osoby/organu zarzadzajacego kon-
fliktami akademickimi: otwarta zewnetrzna procedura konkurso-
wa, wewnetrzna procedura konkursowa, wybory wewngtrz uczel-
ni, nominacja senatu lub rektora, kombinacja wskazanych czy inne
niewymienione?

Czy praca wskazanej osoby zarzadzajgcej/organu bedzie miata wy-
miar etatu, czy bedzie traktowana jako funkcja/dodatkowe zajecie
w ramach zatrudnienia?

Czy funkcja bedzie kadencyjna, czy tez powolanie bezterminowe,
z mozliwos$cig odwolania z funkcji w kazdej chwili?

Czy funkcja bedzie mogta by¢ taczona z innymi funkcjami na uniwer-
sytecie (poza obowigzkami dydaktycznymi)?

Jakie beda gtéwne obowiazki/uprawnienia i metody dziatan osoby/
organu? (osoba zaufana ,wystuchujaca”, interest based facilitator, kon-
cyliator, neutralny doradca, arbiter w sporach, mediator — neutralny
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posrednik, informator, ewaluator, ,agent zmiany”, reprezentant stro-
ny, rzecznik interesu publicznego - ombudsman), kombinacja powyz-
szych lub inne?
= Czy mozliwe bedzie podjecie si¢ sprawy na podstawie wlasnych usta-
len, czy niezbedny bedzie wniosek formalny strony lub podmiotu
trzeciego (niezaangazowanego w konflikt)?
= Czy w przypadku koniecznosci ztozenia wniosku formalnego, ktory
mimo konfliktu nie jest sktadany, mozliwe bedg inne dziatania nego-
cjacyjne, koncyliacyjne?
= Jakie zasady bedg kreowaly pozycje podmiotu zarzadzajacego kon-
fliktem: niezalezno$¢, neutralno$é i bezstronnosé, poufnosé, formal-
nos¢ czy nieformalno$¢ postepowania/dziatan, kombinacja jednej,
kilku lub wszystkich elementéw/cech?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mégt proponowac re-
komendacje, zalecenia, formulowac wskazania dobrych praktyk, nie-
wigzace lub wigzgce?
= Czypodmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mégt monitorowac wy-
konanie rekomendowanych wskazan formalnych lub nieformalnych?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mial prawo do uzyska-
nia informacji od organéw, jednostek, pracownikéw uczelni i wyko-
rzystac je zgodnie z zasadami poufnosci lub jawnosci?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie wyposazony w $rodki,
ktore pozwolg na realizacje zadan (budzet wydzielany rocznie/okre-
sowo, pomieszczenia lub dostepnos¢ infrastruktury, czy tez bedzie
podlegal innej jednostce/organowi)?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mogt prowadzi¢ szko-
lenia? Jesli tak, to: W jakiej formie? W jakim zakresie? W jakim wy-
miarze czasowym? Zasobami wlasnymi czy przy uzyciu srodkow
zewnetrznych?
= Czybedzie obowigzany do sporzadzania raportow okresowych (staty-
stycznych lub merytorycznych) i czy beda one dostepne spolecznosci
akademickiej (publikowane na stronach WWW).
Uniwersytet spelnia kryteria organizacji uczgcej sie. Mozliwe jest wdroze-
nie na uniwersytecie planu realizacji ,uczenia si¢” w obszarze rozwigzywania
konfliktéw w spotecznos$ci akademickiej liczacej ponad 30 ooo cztonkow.
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Uwarunkowania konfliktow uczelnianych
i zarzadzania nimi

Celem niniejszego opracowania' jest analiza czynnikéw warunkujacych
powstawanie, przebieg i rozwigzywanie (lub ttumienie) sytuacji konflikto-
wych w §rodowisku polskich publicznych uczelni wyzszych. W czeéci pierw-
szej przedstawiamy ogolne cechy uczelni publicznej, traktowanej jako spe-
cyficzny typ organizacji spolecznej. Druga czes¢ artykulu poswiecona jest
problematyce przyczyn, rodzajow i sposobow radzenia sobie z sytuacjami
konfliktowymi w organizacjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarun-
kowan instytucji szkolnictwa wyzszego. Efektem rozwazan jest propozy-
cjakatalogu strategii zarzgdzania sporami w Srodowiskach uniwersyteckich
oraz metod zwiekszania efektywnosci zarzgdzania uczelniami w tym zakre-
sie, przede wszystkim poprzez popularyzacje mediacji.

Problematyka przyczyn i skutkéw sytuacji konfliktowych to jeden z gtow-
nych i najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw badawczych ta-
kich nauk jak teoria organizacji czy socjologia organizacji i zarzadzania®.
Za punkt wyjécia obieramy twierdzenie, Ze ,pomimo obecnego poziomu
rozwoju cywilizacyjnego, brak nam odpowiedniego, tj. konstruktywnego
i pozytywnego, a takze dtugofalowego podejscia do kwestii sporéw miedzy-
ludzkich”. Dotyczy to takze instytucji szkolnictwa wyzszego. Prezentowa-

1 Artykul powstal w ramach projektu badawczego pt. ,Wczesna diagnoza i model rozwigzania kon-
fliktu — uniwersytet jako organizacja uczaca sie (Early Case Assessment — University as a Learning
Organisation)”. Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Wydziatu Prawa i Administracji Uniwer-
sytetu Jagielloniskiego. Kierownikiem projektu byta dr Malgorzata Kozuch.

2 Por. M. Deutsch, Wspélpraca i rywalizacja, w: Rozwigzywanie konfliktow. Teoria i praktyka, red.
M. Deutsch, P.T. Coleman, ttum. M. Cierpisz, M. Kodura, G. Kanas, A. Kurtyka, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2003, s. 39.

3 A.Dylag,J. Rosinski, Niezbednik dla uczestnikéw sporow, czylijak zyé w swiecie konfliktow, w: Roz-
wigzywanie konfliktow. Teoria i praktyka, dz. cyt., s. XIIL
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ne nizej rozwazania majg charakter ogélny, jednak wnioski z nich moga by¢
przydatne dla os6b odpowiedzialnych za poprawe warunkéw funkcjonowa-
nia uczelni publicznych i podnoszenie jakosci ksztalcenia.

Wyzwania organizacyjne wspotczesnych uczelni

Szkole wyzszg mozna potraktowac jako specyficznego typ organizaciji, sta-
nowigcej system spoleczny i funkcjonujacej w oparciu o okreslone zasady
iwarto$ci. Uniwersytety to jedne z najstarszych form organizacyjnych w kul-
turze zachodniej*. Stanowig one nie tylko $wiadectwo dorobku cywiliza-
cyjnego, ale s3 takze miejscem zdobywania nowej wiedzy, przez co stuzg sze-
roko rozumianemu rozwojowi spotecznemu. Wérdd wartosci Swiata nauki
najczesciej wymienia sie: dgzenie do prawdy, postawe rzetelnoscii odpowie-
dzialno$ci, stuzbe na rzecz dobra publicznego przy zachowaniu bezstronno-
$ci, poszanowanie godnosci cztowieka, promowanie dialogu i tolerancji spo-
lecznej, autonomie, legalizm czy przejrzystosé dzialania®. Powyzszy etos
jest w duzym stopniu odzwierciedlony w tresci preambuly oraz przepisow
ogoblnych aktualnie obowigzujacej w Polsce ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce®. Art. 10. ust. 1 tej ustawy stanowi za$, ze do wspélnoty
uczelni nalezg jej pracownicy, doktoranci oraz studenci. W opracowaniach
teoretycznych wymienia si¢ natomiast nastepujace grupy interesariuszy in-
stytucji akademickich:

= wladze danej jednostki,

= pracownicy naukowi,

= personel administracyjny,

4 Por. K. Mizera, Kodeksy etyczne na gruncie Srodowisk akademickich, w: Zarzqdzanie szkolq wyz-
szg, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2011, s. 373-374.

5 Por.]J.Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji akademickiej, w: Model zarzgdzania publiczng in-
stytucjq akademickq, red. J. Woznicki, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 18-19; B. Ko-
zuch, Zmiany zachowar organizacyjnych pod wptywem oczekiwar interesariuszy uczelni akade-
mickich, w: Wyzwania zarzgdzania jakosciq w szkotach wyzszych, red. T. Wawak, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2011, s. 62; T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, w: W po-
szukiwaniu Uniwersytetu idealnego, red. T. Wawak, J. F. Jacko, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakow 2016, s. 18; T. Oleksyn, Uniwersytet wczoraj i dzis, w: Edukacja uniwersytecka
aoczekiwania spoleczne, red. E. Okon-Horodyniska, J. F. Jacko, I. Maciejowska, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2017, s. 57.

6 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2018 r. poz.
1668 z pézn. zm.), http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20180001668/U/
D20181668Lj.pdf (dostep: 27.08.2020).
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= studencii doktoranci,

» sluchacze i absolwenci,

= pracodawcy i interesariusze zewnetrzni,

= instytucje wladzy samorzadowej i centralnej’.

Spotecznosé uczelni jest srodowiskiem bardzo zréznicowanym, kazda
z grup posiada wlasne zasady dzialania oraz interesy. Co wiecej, podsyste-
mami spotecznymi (subkulturami organizacyjnymi) sg nie tylko podstawowe
jednostki organizacyjne (rektorat, wydzialy), ale takze np. biblioteki, szko-
ty jezykow obcych, domy studenckie (czesto okreslane mianem ,miasteczek
akademickich”), infrastruktura sportowa oraz inne jednostki miedzywydzia-
towe. Zréznicowanie wydzialéw jest zas skorelowane ze specyfika badan
i ksztalcenia w ramach réznorodnych dziedzin nauki. Publicznymi instytu-
cjami szkolnictwa wyzszego w Polsce najczesciej sg organizacje:

= duze lub bardzo duze,

= posiadajace znaczng autonomie,

= ze strukturg opartg na wyraznym podziale hierarchicznym,

=  w wysokim stopniu zbiurokratyzowane,

= dazace do komercjalizacji, a w konsekwencji silnie konkurujace z in-
nymi instytucjami edukacyjnymi,

= coraz bardziejzorientowane na wymierne efekty praktyczne, kosztem
analiz teoretycznych®,

Rytm zycia kazdej uczelni wyznaczany jest przez pewne cykliczne wyda-
rzenia, takie jak np. inauguracja roku akademickiego, sesje egzaminacyjne,
obrony prac dyplomowych, wydarzenia naukowe czy juwenalia. Specyfika
funkcjonowania kazdej instytucji edukacyjnej polega na naturalnej rotacji
studentéw, ktérzy po zakonczeniu okreslonego cyklu ksztalcenia najczesciej
tracq z nig kontakt. Na sposob zarzgdzania uczelniami publicznymi wptywa
takze zasada kadencyjnosci wladz, ktéra moze stanowié potencjalng bariere
dla konsekwentnego sterowania strategicznym rozwojem uczelni.

Oproécz sporego ,bagazu” tradycji i zwyczajow srodowiska akademickie-
go dzialalnos¢ uczelni publicznych jest w znaczny sposéb zdeterminowa-
na przepisami prawnymi, i to nie tylko tymi dotyczacymi struktury, zasad

7 Por. L. Sutkowski, Kultura akademicka. Koniec utopii?, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2016, S. §9.

8 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, w: Mediacje. Teoria i praktyka, red. E. Gmu-
rzynska, R. Morek, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 282; B. Kozuch, Zmiany zachowat organi-
zacyjnych..., dz. cyt., s. 56; L. Sutkowski, Kultura akademicka..., dz. cyt., s. 17-20.
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dziatania czy wymogo6w odnosnie do procesu ksztalcenia, ale rowniez np.
prawem administracyjnym czy prawem zamoéwien publicznych: ,Wieksza
biurokracja w uczelniach publicznych traktowana jest jako efekt uboczny
zarzgdzania opartego na hierarchii. (...) Stad sklonno$¢ do tworzenia nie-
zliczonych dokumentéw, do sposobow zalatwiania spraw w praktyce ozna-
czajacychirytacje osob korzystajacych z ustug edukacyjnych, spowodowang
licznymi opéZnieniami oraz brakiem zauwazalnego postepu w dostosowy-
waniu funkcjonowania organizacji do potrzeb publicznych”. Efektywnos¢
uczelni publicznych ograniczaja takze problemy finansowe, ktore czesto
majg charakter chroniczny’.

Zrédlem napieé moze by¢ koniecznosé taczenia przez uniwersytety dzia-
talno$ci typowo badawczej i rozwojowej z dzialalnoscig dydaktyczng, co ma
swoje konsekwencje — np. dla polityki kadrowej, ktéra powinna by¢ (a nie
zawsze jest) przejrzysta i oparta na kryteriach merytorycznych'. Z kolei
z punktu widzenia ,odbiorcéw” ustug edukacyjnych na pierwszy plan wy-
suwa sie masowy charakter ksztalcenia na wielu kierunkach. W niektérych
przypadkach na jednym roku studiuje nawet kilkaset osob. Dopiero niedaw-
no wprowadzone wymogi okreslajg wymagane proporcje pomiedzy liczbg
studentéw a liczbg wyktadowcow. Orientacja rynkowa skutkuje tym, ze mi-
sja spoleczna uniwersytetéw i przy§wiecajace edukacji cele ,wyzsze” niejed-
nokrotnie wypierane sg przez nastawienie na ,produkowanie” absolwentéw,
czyli jak najszybsze przekazywanie im umiejetnosci praktycznych, co od-
bywa sie czesto kosztem zaplecza teoretycznego (filozoficznego, etycznego,
spotecznego itp.) danej dziedziny. Studenci traktowani sg dzis jako nabywcy
ustug edukacyjnych, ktérych preferencje (np. iloé¢ kosztem jakosci) decydu-
ja o organizacji procesu ksztalcenia.

Wsréd probleméw organizacyjnych uczelni publicznych najczesciej wy-
mienia sie brak decyzyjnosci i konsekwencji w dziataniu oraz liczne bariery
komunikacyjne, zwigzane z zakldceniami w przeplywie informacji pomiedzy
i wewngtrz jednostek organizacyjnych'. Dotychczasowe badania potwier-
dzaja, ze dosy¢ latwo znalez¢ przyktady zlej organizacji pracy nauczycieli

9  B.Kozuch, Zmiany zachowart organizacyjnych..., dz. cyt., s. 54.

10 Por. L. Sutkowski, Kultura akademicka..., dz. cyt., s. 17-20.

11 Por. B. Kozuch, Zmiany zachowat organizacyjnych..., dz. cyt., s. 54.
12 Por. B. Kozuch, Zmiany zachowaii organizacyjnych..., dz. cyt., s. 54.
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akademickich i jednostek administracyjnych'. Problemy ze sprawnym prze-
plywem informacji sg jedng z gléwnych przyczyn nieporozumien i konflik-
tow w kazdej organizacji, a sytuacji z pewnoscig nie utatwiajg okolicznosci,
takie jak np. zbyt liczne grupy na zajeciach ¢wiczeniowych, zbyt mata licz-
ba godzin dydaktycznych w stosunku do zakresu tresci merytorycznych, zle
ulozone harmonogramy czy niesprzyjajace warunki prowadzenia wyktadow
i ¢wiczen (problemy lokalowe, brak wyposazenia itp.). Niestety na wielu uni-
wersytetach tego typu sytuacje nie naleza do rzadkosci'.

Od lat 9o. XX wieku polskie szkolnictwo wyzsze podlegalo bardzo licz-
nym i daleko idgcym zmianom. Niezaleznie od zmieniajacych sie standardow
miedzynarodowych i przepiséw krajowych, uczelnie - tak jak i wszystkie or-
ganizacje — muszg by¢ gotowe do odpowiedniego reagowania na procesy za-
chodzace w ich otoczeniu, nowe potrzeby i oczekiwania spoleczne, a takze
na turbulencje ekonomiczne'. Funkcjonowanie uniwersytetdw powinno
by¢ dostosowane nie tylko do zmian pokoleniowych (aktualnie studentami
sg gtownie przedstawiciele tzw. pokolenia milenialséw), ale takze do specy-
fiki konkretnych rocznikéw, poniewaz innego podej$cia wymagajg studen-
ci pierwszego roku, a innego osoby, ktore za kilka miesiecy zdobeda tytut
magistra'®.

Najbardziej ogélna typologia sposobéw zarzadzania uczelnia obejmuje
modele: kolegium (wtadze majg pracownicy, sami okreslajacy zakres upraw-
nien i obowigzkow swoich zwierzchnikéw, a na tych ostatnich wybierani sg
czedciej liderzy niz menedzerowie), biurokracji (gléwng role odgrywaja jed-
nostki administracyjne, dbajace przede wszystkim o spelnienie wymagan
prawnych i finansowych, a rola wltadzy sprowadza sie tu do uzgadniania r6z-
norodnych intereséw wewnetrznych), korporacji (wladza zorientowana jest
w duzej mierze na reprezentowanie organizacji na zewngtrz) oraz przedsie-
biorstwa (wladza uczelni spelnia zadania analogiczne do zarzgdu prywatnej

13 Por. A. Kisiel, Bariery komunikacyjne na uczelni akademickiej oraz sposoby ich pokonywania, w:
Wyzwania zarzgdzania jakoscig..., dz. cyt., s. 166.

14 Por. A. Kisiel, Bariery komunikacyjne na uczelni akademickiej..., dz. cyt., s. 161-162.

15 Por. J. Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji akademickiej, w: Model zarzqdzania publiczng in-
stytucjq akademickg, red. J. Woznicki, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 18-19; M. Ge-
ryk, Przywddztwo na trudne czasy, czylirzecz o odpowiedzialnych menedzerach uczelni, w: Zarzq-
dzanie szkolq wyzszg, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2013, s. 47;
T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 18.

16 Por. T. Marcysiak, Zarzgdzanie retencjq studentow — perspektywa socjologiczna, w: Zarzqdzanie
szkolq wyzszq, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2013, s. 30.
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firmy)". Dla kazdego z tych uje¢ wazne jest, aby wladze uczelni miaty zdol-
no$¢ budowania relacji, przelamywania barier komunikacyjnych, negocjo-
wania i skutecznego rozwigzywania réznego rodzaju napie¢ wewnetrznych
pomiedzy poszczegélnymi elementami organizacji. Oprécz wspomnianej
wyzej komercjalizacji do aktualnych zagrozen etosu srodowiska akademic-
kiego zaliczy¢ mozna réwniez np. brak troski o dobro wspdlne, nadmierny
wplyw intereséw partykularnych czy tamanie norm etycznych'®. Przynaj-
mniej niektdre z tych zagrozen moga by¢ minimalizowane przez stosowanie
skutecznych metod rozwigzywania konfliktow.

Tadeusz Wawak stusznie zauwaza, ze ,wladze uczelni powinny elimino-
wac wszelkie pojawiajgce sie patologie, w tym przeciwdziala¢ funkcjonowa-
niu grup intereséw (ugrupowan politycznych, wyznan, myslacych inaczej,
roznych koterii) oddziatujacych na funkcjonowanie uczelni oraz uniemoz-
liwia¢ dzialania wewnetrznych grup nacisku i ingerencje zewnetrzng roz-
nych instytucji”*®. Ten sam autor, podkreslajac potrzebe racjonalnego wpro-
wadzania zmian w polskim szkolnictwie wyzszym, powoluje si¢ na ogélng
koncepcje dojrzatosci organizacyjnej uniwersytetu. Dwa najwyzsze stopnie
tej dojrzalosci okreslane sg jako development (nastawienie na rozwoj, pod-
noszenie jakosci zarzadzania poprzez audyty, szkolenia i realizacje dzialan
zapobiegawczych) oraz excellence (dazenie do doskonalo$ci, realizacja idei
zréwnowazonego uniwersytetu przyszlosci)*°. Polskie uczelnie dopiero za-
czynajg realizowac te standardy w praktyce. Tymczasem nowoczesna akade-
mia powinna posiada¢ kluczowe zdolnosci niezbedne do budowania przewa-
gi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu, a chodzi tu m.in. o: spéjnos¢
i konsekwencje w dzialaniu; blyskotliwo§¢ w obserwacji otoczenia i wycig-
ganiu wnioskow; zwinno$¢ — zdolnosé¢ do adaptacji do nowych warunkéw;
innowacyjnos$¢ - tworzenie nowych idei lub kreowanie nowych warto$ci
przez laczenie juz istniejgcych elementow organizacji; szybkos$¢ w reagowa-
niu na potrzeby klienta i rynku; otwarto$¢ na nowe technologie®.. Przede
wszystkim chodzi zas$ o to, aby osoby kierujace instytucjami szkolnictwa
wyzszego nie ograniczaly si¢ jedynie do administrowania, ale by potrafity

17 Por.]. Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji..., dz. cyt., s. 20-21.

18 Por. J. Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji..., dz. cyt., s. 18-19.

19 T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 26.

20 Por. T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 16-17.

21 Por. T. Maliszewski, Jak wykreowac sukces uczelni. Budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku
edukacyjnym, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 33.
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rzeczywiscie skutecznie zarzagdza¢ w mysl podej$cia menedzerskiego, czyli
w sposOb proaktywny i innowacyjny>>.

Przedsigbiorcze zarzgdzanie instytucjg badawczo-edukacyjng wymaga
dzisiaj elastycznosci rozumianej jako zdolnos$¢ do szybkiego wprowadza-
nia zmian w strukturze organizacyjnej, zmiennosci hierarchii oraz podzia-
tu zadan, a takze umiejetnosci w zakresie tworzenia dogodnych warunkéw
do pracy zespotowej**. Dlatego osoby, ktére chca w sposéb odpowiedzialny
sprawowac przywodztwo organizacyjne w uniwersytetach powinny dzisiaj
- oproécz klasycznych ,twardych” umiejetnosci menedzerskich — posiadac
réwniez ,szerokg wiedze z zakresu orientacji spotecznej, wzbogacong o em-
patyczne rozumienie potrzeb i oczekiwan interesariuszy. Istotna jest zmiana
mentalna i pelna gotowos¢ do dziatania w sposob otwarty i transparentny”>*,
Duzego znaczenia w tym konteks$cie nabiera zdolno$¢ odpowiedniego reago-
wania na sytuacje konfliktowe, czemu poswiecimy kolejny punkt rozwazan.

Przyczyny i rodzaje konfliktow organizacyjnych

W naukach spolecznych formulowanych jest wiele ré6znorodnych definicji
konfliktu®’. Na potrzeby niniejszego opracowania wystarczy przyjac, ze jest
to proces obejmujacy ,dzialanie przynajmniej dwupodmiotowe, w ktérym
jeden z podmiotow przeszkadza drugiemu w osiggnieciu jakiegos celu, przy
czym sprzecznosci interesOw wystepujg obiektywnie lub mogg by¢ tylko wy-
obrazone”*®. Konfliktem uczelnianym bedzie za$ taka sprzecznosé, ktorej
stronami sg cztonkowie spolecznos$ci danej instytucji akademickiej. Niepo-
rozumienia nie s3 niczym wyjatkowym, zdarzaja sie¢ przeciez w kazdym $ro-
dowisku spolecznym: ,Konflikty w organizacji sa nieuniknione; wystepuja
niezaleznie od sprawnosci i kwalifikacji kierownikéw. Dlatego tez, wymie-
niajgc klasyczne kierownicze (planowanie, organizowanie, motywowanie,
kontrolowanie), niekiedy dodaje sie umiejetnosci kierowania konfliktami.

22 Por. T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 25.

23 Por. L. Sutkowski, Kultura akademicka..., dz. cyt., s. 23.

24 M. Geryk, Przywédztwo na trudne czasy, czyli rzecz o odpowiedzialnych menedzerach uczelni, w:
Zarzgdzanie szkolg wyzszg, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2013,
S. 43.

25 Szerzej naten temat: A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne,
Warszawa 2003, S. 242-244.

26 E.Mastyk-Musial, Spoteczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzgdzania, Wydawnic-
two UMCS, Lublin 1996, s. 137.
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Oznacza to, ze kierownik powinien opanowac sztuke kierowania konfliktem
izdawac sobie sprawe, Ze jest to zjawisko nieuchronne, a czesto nawet poza-
dane””’. Trzeba jednak pamietad, ze nie kazda sytuacja oparta na wspdlza-
wodnictwie musi prowadzi¢ do wybuchu konfliktu®®,

Konflikty sg na stale wpisane w zycie kazdej organizacji, a do ich najczest-
szych przyczyn nalezg: dynamika §wiata organizacyjnego, nadmierne wyma-
gania wobec czlonkéw organizacjiiinne btedy kierownicze. Na powstawanie
iintensywnos$¢ konfliktow organizacyjnych moga wyplywac takie czynniki
jak: otoczenie organizacji, strategia, technologia, struktura spoteczna orga-
nizacji, kultura organizacyjna oraz struktura fizyczna danego podmiotu®.
Niezgoda moze by¢ takze skutkiem z ,aspiracji i ambicji ludzkich, z checi
dominacji, zto$ci i zawiéci”*°. Przyczyny konfliktéw mozna za$ generalnie

podzieli¢ na:
= osobowosciowe (zwigzane z cechami indywidualnymi czlonkow
organizacji),

= kulturowe (zwigzane z pogladami, postawami, normami i wartoscia-
mi czlonkow),

» strukturalne (zwigzane np. z hierarchig wtadzy lub podzialem pracy),

= funkcjonalne (zwigzane z przebiegiem proceséw i interakeji jedno-
stek i grup)*.

Powstawaniu i rozwojowi antagonizmow sprzyjaja przyktadowo: uprzy-
wilejowanie jednego podmiotu (lub grupy) wzgledem innych; szczuptosé
zasobOw (materialnych i niematerialnych); wspdlne zasoby; niezgodno$¢ ce-
16w na poziomie operacyjnym; wspo6lzaleznos¢ zadan; zle okreslone kryteria
oceniania osiggnie¢ i przyznawania nagréd®>. Doda¢ tu mozna takze przy-
padki braku lub niejasno$ci norm organizacyjnych, ,naturalny” op6r ludzi
wobec zmian, a takze niezgodno$ci o charakterze osobowosciowym pomie-
dzy cztonkami danej spolecznoéci®. Nie bez znaczenia jest tu do§wiadczenie

27 A.Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt., s. 246.

28 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 246.

29 Por. M.J. Hatch, Teoria organizacji, ttum. P. Eukéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, 8.309-310.

30 E.Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., s. 137.

31 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej w organizacji, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 39; A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., 254.

32 Por.M.]. Hatch, Teoria organizacji, dz. cyt., s. 298, 305-309; A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie,
dz. cyt., s. 252-253.

33 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 253; A. Jachnis, Psychologia organizacji. Klu-
czowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 189-190.
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istopien integracji pracownikow: ,Mozliwo$§¢ wystepowania konfliktow jest
najwieksza wtedy, kiedy cztonkowie organizacji s3 mtodzi, a wspélczynnik
fluktuacji jest wysoki”**. Na dynamike i efekty konfliktéw wplywa takze
poziom wiedzy merytorycznej stron, a takze poziom ich umiejetnosci i woli
wspOlpracy w rozwigzaniu danego problemu®®.

Pod wzgledem podmiotowym mozemy mie¢ do czynienia ze sporami:
wewnetrznymi (intrapersonalnymi), interpersonalnymi (miedzy jednostka-
mi - osobami fizycznymi), miedzy jednostka a grupa, miedzy grupami funk-
cjonujgcymi w ramach tej samej organizacji oraz miedzy dwiema (lub wiecej)
organizacjami’®. W kontekscie instytucji szkolnictwa wyzszego na pierw-
szy plan wysuwa sie wspomniane wyzej spore zro6znicowanie wewnetrzne,
poniewaz ,mamy tu do czynienia nie tylko z ludZmi wystepujacymi w od-
miennych rolach w §rodowisku akademickim, ale takze charakteryzujgcymi
sie stosunkowo duzym indywidualizmem, pochodzgacymi z bardzo réznych
srodowisk spolecznych i sklonnymi do eksperymentowania z przyjetymi
konwencjami i granicami dopuszczalnych zachowa”’. Z punktu widze-
nia naszych rozwazan potencjalnymi stronami konfliktéw uczelnianych s3:

= wladze danej instytucji (na poziomie rektora, dziekana, kierownika
instytutu, kierownika katedry);

= pracownicy naukowo-dydaktyczni (niezaleznie od formy
zatrudnienia);

= personel administracyjny (zaréwno ten zajmujacy si¢ sprawami for-
malnymi, jaki ten dbajgcy o obstuge infrastruktury i zapewnienie wa-
runkow technicznych);

= studenci i doktoranci oraz stuchacze.

Interesujg nas zardwno nieporozumienia wewnatrz kazdej z tych grup,
jak i pomiedzy co najmniej dwiema z nich. Przyczyn konfliktéw miedzy-
grupowych w duzych organizacjach najczesciej upatruje sie w: starciach na
tle hierarchii i stosunkéw podlegtosci stuzbowej (np. ucieczka od odpowie-
dzialnos$ci, hamowanie oddolnych inicjatyw); rozbieznosci interesow grup
w zwigzku ze zréznicowaniem ich zadan; odmiennosci pogladow miedzy

34 A.Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt., s. 253.

35 Por. E. Masltyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., 142.

36 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 248.

37 M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, w: Mediacje. Teoria i praktyka, red. E. Gmurzyn-
ska, R. Morek, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 277.
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linig a sztabem; negatywnie rozumianej rywalizacji miedzy grupami formal-
nymi i nieformalnymi*®.

Samo §rodowisko studenckie nie jest jednolite, a szeroko rozumiany pro-
ces edukacyjny (grupy ¢wiczeniowe, wspolne mieszkanie w akademiku) wy-
musza czeste interakcje. Tymczasem wsrdd studentow ,pojawiajg sie duze
réznice, wynikajace z odmiennosci kulturowych, wychowania w réznych
srodowiskach czy wyznawania innych wartos$ci przekazanych w domu ro-
dzinnym”, a ponadto ,na niektérych kierunkach §cieranie sie racjii pogladéw
oraz wymiana zdan wpisane sg w istote studiowania”’. Co wiecej, studenci
pierwszych lat czesto s3 zdezorientowani, nie majg doswiadczenia w funk-
cjonowaniu w srodowisku uczelnianym. Z kolei potencjalnie najbardziej kon-
fliktogenne interakcje pomiedzy studentami a wykladowcami zwigzane sg
z procesem egzaminowania, natomiast powszechne na polskich uczelniach
problemy organizacyjne s3 podtozem antagonizméw, ktérych uczestnikiem
staje sie takze personel administracyjny*’. Rzeczywiste przyczyny i skutki
antagonizmoOw czesto stanowig w organizacjach tematy tabu i sg ,tajemni-
cami poliszynela”. Pod tym wzgledem formy przebiegu konfliktéow mozna
podzieli¢ najawne (np. skargi, zazalenia, strajki) i ukryte (np. rozgrywki per-
sonalne, wzmozona absencja, plotki, anonimy)*.

W $wietle charakterystyki uczelni jako specyficznego typu organizacji
okazuje sie, Ze zapobieganie konfliktom w tym srodowisku nie jest zadaniem
tatwym: ,,Ogélnie mozna stwierdzi¢, ze im struktura i kultura organizacji sg
«sztywniejsze», tym mniejsze jest prawdopodobienstwo korzystnego roz-
wigzania konfliktu. Nierozwigzany konflikt moze réwniez ujemnie wpty-
ng¢ na organizacje o strukturze niesformalizowanej, w ktdrej poszczegdl-
ne komorki sg od siebie uzaleznione doptywem informacji”*>. Dodajmy, ze
nieskuteczne zarzgdzanie duzymi instytucjami sprzyja nie tylko obnizeniu
poziomu motywacji pracownikéw i klientéw, ale stanowi takze podloze dla
bardziej powaznych zjawisk patologicznych. Przyktadowo, wéréd czynnikow
ulatwiajacych mobbing wymienia sie: zI3 organizacje pracy, stabe kierownic-
two, nepotyzm, zbytnig hierarchiczno$¢ struktury, konformizm otoczenia,

38 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 45.

39 M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 276.

40 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 278-279.

41 Por. M.]. Hatch, Teoria organizacji, dz. cyt., s. 298; A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt.,
s. 249.

42 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 256-257.
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nieprzejrzysto$¢ ocen, awansow, konkurséw, naduzywanie wtadzy, a takze
brak mechanizméw rozwigzywania konfliktéw, w tym brak mediatoréw™*’.
Skoro nieporozumien i napie¢ nie da sie catkowicie wyeliminowaé z zycia
uniwersytetu, nalezy wypracowywa¢ odpowiednie sposoby reagowania na
tego typu sytuacje.

Strategie zarzadzania konfliktami organizacyjnymi

Badacze spoteczni i praktycy zarzgdzania tradycyjnie postrzegali konflikty
negatywnie. Klasyczne teorie spoleczne i menedzerskie traktujg antagonizm
organizacyjny jako objaw dysfunkcji. I rzeczywiscie, negatywnie rozumiana
rywalizacja moze mie¢ wiele destrukcyjnych skutkéw, takich jak np. dezor-
ganizacja, powstawanie podziatéw, obnizenie morale pracownikéw czy za-
stepowanie dzialari racjonalnych przez nieracjonalne**. Nie ma jednak takiej
organizacji, w ktorej spory by sie nie pojawialy: ,Sprzeczki w zyciu wyste-
puja nagminnie i nie mozemy przed nimi uciec. Nie stanowig one jednak
zagrozenia, czyli nie naruszajg stosunkow interpersonalnych, nie powoduja
zaktocen w pracy zespotu oraz nie utrudniajg zaspokajania ludzkich potrzeb.
Czesto jednak na pozér drobne sprzeczki z uptywem czasu mogg sie¢ kumu-
lowac i przerodzic¢ w starcia”®.

Wspolczesnie konflikty sg — zardwno przez teoretykow, jak i przez prak-
tykow - traktowane jako zjawiska ,naturalne, konieczne i warte kierowa-
nia”*®. Podstawy dla takiego podejécia jest dostrzezenie, ze — oprocz skut-
kéw negatywnych - pozytywnie rozumiana, odpowiednio organizowana
ikonstruktywnie zakonczona konkurencja wewnatrz organizacji moze przy-
nie$¢ wiele korzysci. Przykladowo, ujawnienie konfliktu moze zwréci¢ uwa-
ge decydentéw na wcze$niej ignorowane problemy, moze stanowi¢ moty-
wacje cztonkéw organizacji do zrozumienia odmiennego stanowiska, moze
by¢ przyczynkiem do opracowywania nowych pomystéw i wprowadzania
zmian usprawniajacych dzialanie, a skutecznie pokonane kryzysy zwiekszaja

43 Por. J. Wieczorek, Mediator akademicki jako przeciwdziatanie mobbingowi w Srodowisku akade-
mickim, Niezalezne Forum Akademickie, Krakéw 2009, s. 29.

44 Por.A.Wajda, Organizacjaizarzqgdzanie, dz. cyt.,s. 257-258, A. Jachnis, Psychologia organizacji...,
dz. cyt., s. 186.

45 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 256.

46 E.Mastyk-Musial, Spoteczeristwo i organizacje..., dz. cyt., s. 136; Por. takze: M. J. Hatch, Teoria or-
ganizacji, dz. cyt., s. 299-301; A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt., s. 246-247.
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zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikow™’. Zestaw strategii utatwiajgcych
$wiadome i racjonalne dazenie kierownikéw do minimalizowania negatyw-
nych i maksymalizowania pozytywnych skutkéw sporéw organizacyjnych
jest analizowany w ramach koncepcji zwanej zarzgdzaniem sytuacjami kon-
fliktowymi (conflict management), przy czym ,przez zarzgdzanie konflik-
tem rozumie si¢ sprawowanie nad nim kontroli, aby nie byt destrukcyjny”*%.
Chodzi o ograniczenie rywalizacji, opanowanie emocji i skuteczne oraz kre-
atywne reagowanie na kryzysy*®. Innymi slowy, sprawny menedzer powi-
nien starac sie dziatac tak, ,aby energie i tworczy wysitek ukierunkowac na
rozwigzanie problemu, a nie na wzajemne zmagania”, zmienia¢ orientacje
stron z opartej na wizji: ,my przeciw wam” na orientacje ,my przeciw pro-
blemowi”*°. W praktyce najczestsza reakcja kierownika na wybuch konfliktu
w zespole to zmiana stylu przywoédztwa z partycypacyjnego na autokratycz-
ny, czyli wzmozenie dziatan kontrolnych i przejscie na ,reczne sterowanie”
pracg podwladnych®. Nie zawsze jest to jednak najlepsze rozwigzanie, po-
niewaz objecie przez menedzera roli ,policjanta” nie sprawdza sie w per-
spektywie dlugoterminowej. Zarzgdzanie konfliktem powinno byc¢ elastycz-
ne: ,Podjecie zdecydowanych dziatan przez kierownika czesto definitywnie
zakonczy konflikt. Jest to jednak metoda nie do konca wlasciwa, gdyz wraz
z tym tlumi si¢ pomysty warte przeanalizowania, tworzy atmosfere nieufno-
$cilub zniechecenia w realizacji zadan. Z kolei tolerowanie konfliktu podsyca
niezgode, ktora tworzy niesprzyjajaca atmosfere wspolpracy w zespole. Kie-
rownik musi mie¢ rozlegla wiedze w tym zakresie, musi by¢ przygotowany
na zajmowanie sie konfliktem, gdyz - jak uczy doswiadczenie - szkodliwy,
negatywny konflikt latwiej rozwigzac lub przynajmniej ograniczy¢ na weze-
”52, Warto dodad¢, ze kierownik ,powinien
zawsze szuka¢ takich mozliwosci, ktére kreowalyby rozwigzania «wygra-
ny-wygrany». W praktyce osiggniecie satysfakcji przez obie strony jest cze-
sto niemozliwe, jednak postepowanie kierownika powinno by¢ takie, aby
unikngé rozwigzania, w ktérym obydwie strony przegrywajg”*’. W innym

$niejszym etapie jego zaistnienia

47 Por. A. Jachnis, Psychologia organizacji..., dz. cyt., s. 191, A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz.
cyt., 8. 257.

48 A.Jachnis, Psychologia organizacji..., dz. cyt., s. 192.

49 Por. M. Deutsch, Wspdlpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 27.

50 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 41-42.

51 Por. A. Jachnis, Psychologia organizacji..., dz. cyt., s. 191.

52 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 255.

53 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 255.
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podreczniku z zakresu zarzadzana przeczytamy podobne wskazdéwki: ,Dla
sprawnego funkcjonowania organizacji szczegoélnie niekorzystne jest wyste-
powanie gier typu wygral-przegral (antagonistyczne). Zeby nie bylo w or-
ganizacji ludzi o samopoczuciu «pokonanych», nalezy troszczy¢ sie w niej
o zbiorowg akceptacje celow, zaangazowanie w realizacje zadan i budowanie
zespolow sieciowych wzajemnie wspierajacych sie w realizacji misji firmy.
Kto bowiem lubi by¢ pokonany?”**

Zarzadzanie konfliktami w organizacjach nie jest fatwe, poniewaz sytu-
acje spoleczne s3 na tyle r6znorodne, a na dynamike sporéw wplywa tak
wiele czynnikow, ze trudno wskaza¢ uniwersalne zasady, ktore zapewnig
stuprocentowg skuteczno$¢. Nie istniejg w tym zakresie zadne automaty-
zmy, a konstruktywne rozwigzanie nie zawsze jest mozliwe do osiggniecia
- z réznych, czasami obiektywnych, a czasami subiektywnych powodow.
Nawet dobra wola wyrazona przez wszystkie strony nie zawsze jest gwaran-
cja koricowego sukcesu®®. Na pewno nalezy unika¢ zaréwno blokowania
informacji, jak i ich nadmiaru; rozmyslnego przekazywania niejednoznacz-
nych komunikatéw, a takze niejasnych kryteriéw oceny dziatan lub wynikow
podwtladnych. Do sposobow zapobiegania eskalacji nalezg zas$ np. fizyczne
rozdzielenie skléconych oséb, zwigkszenie dostepnych zasobéw czy wpro-
wadzenie rotacji stanowisk®®. Nie wszystkie z tych rozwigzan beda jednak
skuteczne w perspektywie dtugoterminowe;j.

Zapobieganie powstawaniu i rozwojowi nieporozumien sprzyja taka po-
lityka kierowania organizacja, ktora jest oparta na promowaniu odpowied-
nich postaw etycznych wobec antagonizméw®”. Budowanie instytucjonalnej
kultury etycznego konfliktu polega na wprowadzaniu takich zasad jak: in-
dywidualizm, poczucie sprawiedliwosci, podejscie empatyczne i gotowos¢
do poszukiwania kompromisu®®. Wér6d wskazéwek dotyczacych prowadze-
nia negocjacji organizacyjnych w sposob etyczny znajdziemy zas nastepuja-
ce postulaty: nie grozi¢ uzyciem sity, dotrzymywac stowa, okazywac chec
do kompromiséw, szanowac autorytety spoleczne, szanowa¢ sprawowanag

54 E.Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., 141.

55 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 41-42; M. Deutsch, Wspdtpraca i rywalizacja, dz.
cyt., s. 30.

56 Por.M.J. Hatch, Teoria organizacji, dz. cyt., s. 302.

57 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 62-75.

58 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 70.
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przez siebie funkcje®. Morton Deutsch formuluje m.in. nastepujgce wska-
z6wki stuzgce skutecznemu zarzgdzaniu konfliktem: poszukuj wspoélnych
interes6w, skoncentruj si¢ na problemie i powstrzymaj si¢ od atakéw per-
sonalnych, staraj sie zrozumie¢ cudze poglady, buduj porozumienie na po-
mystach innych oséb, doceniaj drugg strone, ogranicz i kontroluj wyrazanie
swoich negatywnych odczué, badZ odpowiedzialny za konsekwencje swoich
czynéw i stow, badz gotowy wybaczy¢, badZ wyczulony na uzasadnione po-
trzeby innych, badZ uczciwy®®. Ostatnia z jego rad brzmi natomiast: ,Przez
caly czas badZ osobg moralng — czyli osobg, ktora jest troskliwa i sprawie-
dliwa; uwazaj innych za cztonké6w swojej moralnej spotecznosci - czyli za
osoby, ktére zastuguja na troske i sprawiedliwo$¢”®". Warto zwrdci¢ uwage
takze na wskazowki dotyczgce tworzenia warunkow skutecznej wspotpra-
cy w organizacji®?, warto$ci, jakimi nalezy si¢ kierowa¢ w konstruktywnym
rozwigzywaniu nieporozumien®, a takze strategie przydatne w stosowaniu
podejscia kreatywnego do zarzadzania konfliktami®*, Jesli chodzi o dynami-
ke interwencji, najczesciej postuluje sie etapowe przechodzenie od rozwig-
zan nieformalnych i prywatnych do rozwigzan opartych na niewigzgcych lub
wigzgcych decyzjach podmiotu trzeciego, przy czym zastosowanie metod
opartych na przymusie i ulegtoéci powinno mie¢ miejsce jedynie jako osta-
teczno$é, gdy inne, ,tagodniejsze” metody nie przyniosa rezultatu®.

Whioski

Doktadny opis wszystkich strategii zarzadzania konfliktem organizacyj-
nym i ich adaptacja do specyfiki instytucji szkolnictwa wyzszego wykracza
poza ramy niniejszego opracowania. Naszym celem jest zwr6cenie uwagi na
konieczno$¢ prowadzenia dalszych analiz modeli teoretycznych i podjecia
badan empirycznych na temat praktyki funkcjonowania polskich uczelni,
aby zweryfikowac, czy i jaka koncepcja zarzgdzania konfliktami jest w nich

59 Por. E. Maslyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., s. 145.

60 Por. M. Deutsch, Wspdtpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 33.

61 M. Deutsch, Wspdlpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 33.

62 Por. M. Deutsch, Wspétpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 25-26.

63 Por. M. Deutsch, Wspétpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 34-35.

64 Por. H.E. Gruber, Rozwigzywanie konfliktow a tworczoscé. Rola punktu widzenia, w: Rozwigzywa-
nie konfliktow..., dz. cyt., s. 355-361.

65 Por. Ch. W. Moore, Mediacje..., dz. cyt., s. 21-23; R. J. Fisher, Konflikt miedzygrupowy, w: Rozwiqg-
zywanie konfliktow..., dz. cyt., s. 184.
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stosowana. W pierw jednak warto przelamac tabu i dziata¢ na rzecz zmiany
podejscia srodowisk uczelnianych do konfliktéw (z negatywnego, destruk-
cyjnego i biernego na pozytywne, konstruktywne i kreatywne).

Wspoblczesny uniwersytet powinien by¢ nastawiony na innowacje, dgzy¢
do doskonalosciiw sposéb systematyczny dbac o osigganie kolejnych pozio-
mow dojrzatosci organizacyjnej. Konieczno$¢ zmian w modelu sprawowa-
nia wladzy na uniwersytetach, m.in. poprzez usprawnienie rozwigzywania
sporow, jest warunkiem koniecznym dla wzrostu jako$ci ksztalcenia i badan
naukowych w polskich uczelniach, doskonale wpisuje sie takze w idee bu-
dowania uniwersytetu nastawionego na rozw6j®®. Tradycyjnie stosowane
metody, takie jak np. odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna, powinny by¢ uzu-
pelnione o nowe sposoby eliminowania negatywnych zjawisk z polskiego
zycia naukowego. Wymierzenie sankcji nie zawsze rozwigzuje rzeczywisty
problem®. Konstruktywne podejécie do konfliktéw organizacyjnych stuzy
np. zwiekszeniu motywacji cztonkéw organizacji (ksztaltowanie aspiraciji,
potrzeb, celow zawodowych i zyciowych), stymulowaniu rozwoju przez po-
szukiwanie nowych rozwigzan starych problemoéw, a takze ksztaltowaniu
lepszych relacji wewnatrz organizacji (tolerancja, cierpliwo$¢, umiejetnos¢
stuchania, wyrozumialo§¢)®®,

Jesli chodzi o wnioski praktyczne, najwazniejszy wydaje si¢ postulat two-
rzenia na uniwersytetach ,systemow wczesnego ostrzegania” przed proble-
mami organizacyjnymi, aby mozna bylo sie nimi zaja¢ juz po pojawieniu sie
pierwszych ich symptomoéw. Tego typu ,dyskretny monitoring” w kazdej
uczelni powinien obejmowac¢ przedstawicieli wtadz, kadre naukows, per-
sonel administracyjny oraz studentéw i doktorantéw. Nie mozna przy tym
doprowadzac¢ do stygmatyzowania osob, ktdre zgtaszajg problem i zwraca-
ja sie o pomoc, z drugiej za$ strony trzeba wystrzega¢ sie silnych ingerencji
w zycie akademickie tam, gdzie najpierw nie dano zaangazowanym podmio-
tom szansy na samodzielne wypracowanie rozwigzania®. Warto dba¢ tak-
ze o: precyzyjne warunki wymagan i $ciezki rozwoju dla studenta; system

66 Por. M. Geryk, Przywédztwo na trudne czasy, czyli rzecz o odpowiedzialnych menedzerach uczel-
ni, w: Zarzgdzanie szkolq wyzszq, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warsza-
wa 2013, s. 47; T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 27.

67 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 279-280.

68 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 260.

69 Por. T. Marcysiak, Zarzgdzanie retencjq studentow — perspektywa socjologiczna, w: Zarzqdzanie
szkolq wyzszg, dz. cyt., s. 35.
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wsparcia studentéw nie tylko w obszarze edukacji, ale tez w obszarze oso-
bistym i zawodowym; systematyczne informacje zwrotne przekazywane od
studentéw do wykladowcoéw; zaangazowanie w zycie akademickie i integra-
cje calej spotecznosci’®.

Drugim wnioskiem praktycznym jest prowadzenie systematycznych
szkolen dla czlonkéw spolecznosci akademickiej w zakresie: komunikacji
interpersonalnej, dynamiki konfliktéw, negocjacji oraz mediacji’’. Réwniez
i wladze uczelni powinny dbac o swoj rozwoj w tym zakresie: ,Refleksja na
temat siebie samego, sposobu, w jaki radze sobie z konfliktami, jest niezbed-
na do cigglego doskonalenia sie i unikania starych nawykoéw, wrazliwych
punktow, presji spolecznej itp., ktére powodujg, ze wycofujesz sie do mniej
konstruktywnych sposobéw rozwigzywania konfliktow””>.

Najpopularniejszymi strategiami ukierunkowanymi na rzeczywiste roz-
wigzanie problemu - a nie wladcze rozstrzygniecie sporu - s3 negocjacje
i mediacje. Metody te stuzg skutecznemu rozwigzywaniu probleméw w du-
zych organizacjach”. S one szybkie i relatywnie tanie, przede wszystkim
jednak pozwalaja w duzej mierze opanowa¢ napiecie emocjonalne stron’,
Postepowanie mediacyjne jest oparte na modelu na modelu wspoéldziatania
(win/win), przez co zacheca uczestnikow do samodzielnego poszukiwania
rozwigzan. Strony rozméw polubownych sa najczesciej zadowolone i dotrzy-
muja dobrowolnie zawartego porozumienia’®. Ze wzgledu na zasade dobro-
wolnosci mozliwo§¢ wprowadzenia takich form jak mediacja do praktyki
funkcjonowania uczelni jest w duzej mierze uwarunkowania nastawieniem
samych czlonkéw spoleczno$ci akademickiej’®. Mediacji nie nalezy tez po-
strzegac jako ,leku na cale zlo” polskich uniwersytetéw, gdyz nie jest to me-
toda gwarantujgca stuprocentowg skutecznos¢ we wszystkich sytuacjach. Na
obnizenie poziomu skutecznosci mediacji wptywac mogg za$ takie czynniki
jak np. wysoki poziom eskalacji konfliktu, brak motywacji stron do uzyska-
nia porozumienia, niskie zaangazowanie w proces mediacyjny, usztywnie-
nie stanowisk stron czy wyraznie nieréwna sita stron””. Oprécz dazenia do

70 Por. T. Marcysiak, Zarzgdzanie retencjg studentow..., dz. cyt., s. 32-33.

71 Por. M. Deutsch, Wspotpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 38.

72 M. Deutsch, Wspdlpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 39.

73 Por. R.]. Fisher, Konflikt miedzygrupowy..., dz. cyt.,s. 166-184.

74 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 282.

75 Por. K. Kressler, Mediacje, w: Rozwigzywanie konfliktéw..., dz. cyt., s. 520.
76 Por. K. Kressler, Mediacje, dz. cyt., s. 523.

77 Por. K. Kressler, Mediacje, dz. cyt., s. 521.
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»haprawienia” lub przynajmniej ,ocieplenia” relacji pomiedzy skiéconymi
jednostkami lub grupami mediacja ma tez funkcje¢ edukacyjng - jako przy-
ktad praktycznego zastosowania takich warto$ci jak: wzajemny szacunek,
dialog czy spoteczenstwo otwarte’®. Dlatego prawda jest, Ze ,nie ma lep-
szego niz akademia miejsca do rozwigzywania probleméw za pomocg dia-
logu””®. Nie bez powodu mediacje uczelniane rozwijaja sie w wielu zagra-
nicznych osrodkach akademickich: ,Dzi$ kazda szanujgca si¢ amerykanska
uczelnia posiada jednostke — w postaci pracowni, zespotu mediatoréw czy
osrodka, zajmujacg sie rozwigzywaniem sporow akademickich m.in. za po-
moc3 mediaciji i facylitacji”®°. Bioragc pod uwage opisane w niniejszym ar-
tykule uwarunkowania funkcjonowania uniwersytetéw, mozna stwierdzi¢,
ze wprowadzenie skutecznych metod diagnozowania i rozwigzywania kon-
fliktéw jest niezbedne dla podniesienia jako$ci ksztalcenia i pracy naukowej
w Polsce.
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Specyfika konfliktow uczelnianych
- podsumowanie badan wstepnych

Zatozenia i przebieg badania

Jednym z etapow projektu pt. ,Wczesna diagnoza i model rozwigzania konflik-
tu — uniwersytet jako organizacja uczacasi¢” (Early Case Assessment — Univer-
sity as a Learning Organisation) bylo podjecie proby empirycznej weryfikacji
opinii na temat przyczyn i zrédet konfliktow uczelnianych. W tym celu prze-
prowadzono badanie technikg ankiety audytoryjnej z wykorzystaniem opra-
cowanego specjalnie do tego celu kwestionariusza pt. ,,Specyfika konfliktow
uczelnianych”, ktory zawierat zaré6wno pytania zamkniete jednokrotnego wy-
boru, jaki pytania otwarte typu ,dokoncz zdanie”. Kwestionariusz dla studen-
tow zostal podzielony na trzy czesci: stosunki pomiedzy studentami, stosunki
pomiedzy studentami a nauczycielami akademickimi oraz stosunki pomiedzy
studentami a pracownikami administracyjnymi uczelni. W badaniu wzieto
udzial 99 studentéw prawa z trzech polskich uczelni wyzszych, ktérych na-
zwy, ze wzgledu na charakter badania, nie zostang ujawnione. Wszystkie trzy
wydziaty nalezg do najwigkszych w kraju i wedtug rankingu dziennika ,Rzecz-
pospolita” z 2019 roku znajduja sie w pierwszej dziesigtce najlepszych wydzia-
téw prawa uczelni publicznych, zaréwno pod wzgledem potencjalu naukowe-
go, jak i jakosci ksztalcenia'. Technikg ankiety audytoryjnej przeprowadzono

1 https://www.rp.pl/Rankingi/306179997-Ranking-Wydzialow-Prawa-2019-pelne-wyni-
ki-i-metodologia.html
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réwniez badanie uzupelniajace wsrod kilku oséb petnigcych funkcje we wta-
dzach trzech uczelni publicznych. W kwestionariuszu dla tej grupy znalazly sie
dodatkowo pytania na temat stosunkéw pomiedzy nauczycielami akademic-
kimi. Wszyscy uczestnicy badania miescili sie w przedziale wiekowym 20-25
lat (45% z pierwszego roku, 32% z drugiego, po 10% z czwartego i pigtego, 2%
z pierwszego roku), byto wsrdd nich 59% kobiet i 41% mezczyzn. Ze wzgledu
na charakter badania wszystkim uczestnikom sondazu zapewniono pelng ano-
nimowos¢, co bylo warunkiem przelamania swoistego ,,tabu”, jakim objete sa
kwestie konfliktow w kazdej spolecznosci, a takze wplywalo na zwiekszenie
stopnia szczerosci i szczegélowosci zebranych odpowiedzi. Badanie zostalo
przeprowadzone w okresie od listopada do grudnia 2019 roku.

Omawiany sondaz mial charakter wstepny i stuzyl gléwnie do cel6w eks-
ploracyjnych, z tego tez powodu ankieta nie objela grup reprezentatywnych
dla spolecznosci obu uczelniizawierala wiele elementéw badania jako$ciowe-
go. Na aktualnym etapie rozwoju badan empirycznych nad rozwigzywaniem
konfliktéw uczelnianych nie chodzito bowiem o zdiagnozowanie konkret-
nych probleméw poszczegélnych instytucji ani o ilo§ciowe okreslenie nate-
zenia tych problemow, ale raczej o stworzenie swoistej ,,mapy ryzyka”, czyli
o wskazanie tych newralgicznych miejsc i sytuacji w funkcjonowaniu uczelni
publicznych, na ktére wladze powinny zwracac szczegélng uwage, poniewaz
stanowig one potencjalne Zrédlo napiec i nieporozumien, mogacych w okre-
slonych okolicznosciach generowac¢ konflikty o szerszej skali, negatywnie
wplywajg zaré6wno na sprawnos¢ dzialania, jak i na wizerunek calej uczelni.

Niezaleznie od badania ankietowego przeprowadzono analize ponad
2300 komentarzy studentéw, wprowadzanych w ramach ankiet ewaluacyj-
nych. Wpisy studentéw mialy charakter indywidualny. Nie istniato Zadne
kryterium zamieszczenia komentarza poza samg naturg ankiety ewaluacyj-
nej, ktora ma wlasne, wyspecyfikowane kryteria. Komentarze byly elemen-
tem dodatkowym do wprowadzonych kryteriéw oceny, analiza odnosita sie
wylacznie do spontanicznych komentarzy.

Dodatkowo przeprowadzono kilkanascie rozméw (wymiar czasowy roz-
mowy to okolo 2h) na temat wystepowania konfliktéw w obszarze pracy za-
wodowej na uniwersytecie z pracownikami réznego szczebla - od asystenta
do dziekana wlacznie, z osobami pelnigcymirézne funkcje, w tym rzecznika-
mi dyscyplinarnymiirzecznikamibezpieczenstwa, z doktorantami oraz z pra-
cownikamiadministracji. Wnioski ptyngce z komentarzy zawarte sg ponizej.
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Relacje pomiedzy studentami

Pierwsza grupa pytan zawartych w kwestionariuszu wypelnianym przez stu-
dentéw dotyczyta relacji wewnatrz wtasnie tej grupy interesariuszy uczelni
publicznych. Respondenci zostali poproszeni o ocene czestotliwosci i inten-
sywnosci konfliktow pomiedzy uczestnikami zaje¢. Wyniki zostaty przed-
stawione na rysunkach 1-2.

Rys. 1. Opinie na temat czestotliwosci wystepowania konfliktow miedzy studentami
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Rys. 2. Opinie na temat intensywnosci konfliktéw miedzy studentami
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Studenci, ktérzy wzieli udzial w badaniu, postrzegaja swoje sSrodowisko
jako raczej przyjazne, wiekszo$¢ z nich z sytuacjami konfliktowymi spoty-
ka sie niezbyt czesto, jednak co pigty z nich (21%) ocenia grupe swoich ré-
wiesnikow jako burzliwg. Jesli chodzi o ocene intensywnosci konfliktéw, to
podobnie - 24% uczestnikéw badania uznato, majg one duze natezenie, naj-
wiekszg popularnoscig cieszyta si¢ ocena umiarkowana - ,raczej tagodne”
(43%), ale tylko 2% uczestnikéw wskazal na odpowiedz ,bardzo lagodne”.
Uwage zwraca duzy odsetek odpowiedzi ,trudno powiedzie¢” (30%), ktory
moze wskazywac, ze respondenci mieli do czynienia z sytuacjami konflik-
towymi wewngtrz grup studenckich, jednak byly to sytuacje na tyle skom-
plikowane, dynamiczne i zréznicowane, ze nie byli w stanie sformulowa¢
ich oceny ogdlne;j.

Co ciekawe, mimo przewazajacej opinii, ze konflikty pomiedzy studen-
tami zdarzajq si¢ niezbyt czesto, respondenci nie mieli probleméw ze wska-
zaniem przykladow sytuacji spornych, z ktorymi sie zetkneli bezposrednio
(jako strony lub uczestnicy) lub posrednio (np. w rozmowach ze znajomy-
mi). W kwestionariuszu bylo miejsce na krotki opis przyczyn lub przedmiotu
trzech nieporozumien (bez podawania konkretnych danych) i prawie wszy-
scy respondenci byli w stanie wskaza¢ tyle przyktadéw. Mozna je ogélnie
podzieli¢ na te o charakterze osobistym (jednostka—jednostka, jednostka—
grupa) oraz grupowo-organizacyjnym. Wsrod pierwszej grupy najczesciej
wskazywang sytuacja powodujacg napiecia byla proba nieuczciwego zacho-
wania w czasie egzaminu lub kolokwium. Préby korzystania z niedozwolo-
nych pomocy lub ,$ciggania” od innych stajg sie powodem antagonizmoéw
szczego6lnie wtedy, gdy moga prowadzi¢ do anulowania egzaminu dla wszyst-
kich zdajacych w tym dniu. Napiecia wywoluje tez chwalenie si¢ stosowa-
niem nieuczciwych sposobéw. Jeden ze studentéw wskazal, Ze przyczyng
konfliktu byta ,satysfakcja ze Sciggania na egzaminie jednej osoby i zwré-
cenie uwagi przez inng osobe”. Druga popularng przyczyng niesnasek jest,
w opinii badanych studentéw, nieche¢ do dzielenia si¢ wtasnymi notatkami
z zaje¢. Zdarzaja sie tez przypadki utajania przez niektérych stuchaczy istot-
nych informacji zwigzanych z zajeciami lub zaliczeniami, a sporadycznie zda-
rza si¢ umyslne podawanie btednych komunikatéw innym. Czasami wsrod
studentow wystepuje stygmatyzowanie osob najbardziej aktywnych na za-
jeciach, ktdre sg nazywane ,lizusami” lub oskarzane o ,wymadrzanie si¢”.
Osobiste podloze majg tez dziatania nakierowane na zniechecenie okreslone;j
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osoby i sklonienie jej do przeniesienia si¢ do innej grupy zajeciowej. Zdarza
sie takze, ze jedna z 0s6b zostaje wykluczona ze studenckiej ,paczki” przy-
jaciol lub studenckiej grupy w mediach spolecznosciowych, co jest Zrédlem
negatywnych emocji.

Inng przyczyng napie¢ pomiedzy studentami sg réznice w pogladach spo-
tecznych i uznawanych wartosciach kulturowych, skutkujgce réznicg zdan
ujawniajacg sie w czasie zaje¢ konwersatoryjnych, a czasami majacg konty-
nuacje w Internecie. W komunikacji elektronicznej zdarza sie, ze ,kto§ «zar-
towal», ale bylo to obrazliwe dla innych”. Zaréwno w ,realu”, jak i w §wiecie
wirtualnym naruszenie dobrych relacji moze by¢ spowodowane uzywaniem
stow obrazliwych, plotkowaniem, upublicznianiem prywatnych informa-
cji, a takze komentowaniem zachowan innych os6b. W jednym z podanych
przykladéw ,student udostepnit prywatng konwersacje grupy prowadzace-
mu zajecia”, przez co ,prowadzacy ¢wiczenia dowiedzial si¢ o sobie niecie-
kawych rzeczy”. Niezaleznie od kwestii szacunku dla prywatnosci i (pozor-
nym) przekonaniu o anonimowosci, niektorzy nie akceptujg odmiennych
opinii (spotecznych, politycznych, religijnych itp.) i wyboréw dokonywa-
nych przez innych, przez co doprowadzajg do napietych sytuacji. Jeden z re-
spondentéw wskazal jako przyczyne konfliktu ,dobér przedmiotéw przez
jednego studenta i wySmiewanie tego przez drugiego (ze jest si¢ gtupim, ze
sie wzieto taki a taki przedmiot)”.

Niezaleznie od specyfiki §wiata akademickiego studenci wskazywali, ze
wsrod nich zdarzajg sie ,konflikty, ktore moga zdarzy¢ sie nie tylko miedzy
studentami, z Zycia wziete”. Przykladowo, chodzi o nieporozumienia oséb
mieszkajacych wjednym pokoju w akademiku lub o spory obyczajowe, zwig-
zane z nieodpowiednim zachowaniem w relacjach towarzyskich. Zdarzaja
sie tez konflikty milosne, gdy dwie osoby rywalizujg o partnerke/partnera
lub wywotane przez uczucie zazdrosci o dziewczyne/chlopaka. Relacje oso-
biste majq tez wpltyw na stosunki w szerszej spolecznosci - jeden z uczestni-
kow badania napisat o sytuacji, w ktorej ,,chtopak catg noc krzyczat na swo-
ja dziewczyne w akademiku, duzo oséb bylo zaniepokojonych, ale nikt nic
nie zrobil”.

Jesli chodzi o sytuacje konfliktéw grupowych na szerszg skale, to po-
tencjalnie gtéwnym Zrédlem napie¢ pomiedzy studentami jest rywalizacja
o wladze w samorzadzie studenckim lub w kotach naukowych. Ci, ktérzy
wygrajg wybory, muszg si¢ natomiast liczy¢ z mozliwg krytykg wyrazang
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przez innych studentéw, a tu pewng role rowniez odgrywaja media spotecz-
nosciowe. Krytykowana jest np. opieszalo$¢ samorzadu, brak odpowiedzi na
pytania, brak wlasciwej reakcji na zglaszane problemy, brak zaangazowania.
Najwiecej kontrowersji wzbudza kwestia uzgadniania terminéw kolokwiow,
zaliczen i egzaminow w taki sposob, aby byly one dogodne dla wszystkich
stuchaczy. Zamieszanie powoduje tez wprowadzanie zmian do pierwotne-
go harmonogramu sesji. W czasie semestru wystepujg natomiast problemy
z koordynacjg dzialan, np. wtedy, gdy studenci chcg zorganizowa¢ wspol-
ny ,system” nagrywania wykladow. Jeden z podanych przykladéw sytuacji
konfliktowej dotyczyt natomiast pomystu zorganizowania imprezy pétmet-
kowej, ktorej termin wypadal w czasie Wielkiego Postu.

W odniesieniu do mniejszych grup napiecia wywotuje najczesciej kwestia
podzialu zadan przy realizacji przez studentéw wspoélnego projektu w cza-
sie zaje¢, przy czym szczegdlnie negatywnie oceniane s osoby, ktore chca
uzyska¢ ,bonus”, jednoczesnie nie angazujac sie w prace zespotu lub robigc
to w minimalnym zakresie. Jeden ze studentéw opisat zas sytuacje, w ktorej
»>mimo umowionej grupy osoby zrobily projekt z kim§ innym i na ostatnia
chwile musielismy z kolegg szukac 0s6b do wspotpracy”.

Kolejng grupg przyczyn nieporozumien s3 momenty, w ktorych studen-
ci s3 zmuszeni rywalizowac o zasoby materialne lub dobra niematerialne,
ktorych ilos¢ jest ograniczona. Typowy przyktlad to decyzje podejmowane
przez komisje stypendialne. W jednym przypadku ,studenci poktocili sie
o stypendium naukowe, jedna osoba nie zlozyla papieréw w terminie, druga
miala nizszg $rednig i otrzymala stypendium”. Rywalizacja moze dotyczy¢
tez miejsc na zajeciach z konkretnego przedmiotu oraz np. miejsc na stazu
w atrakcyjnej instytucji, mozliwosci brania udzialu w konkursie z danego
przedmiotu lub otrzymywania tzw. plusow za aktywno$¢ w czasie ¢wiczen,
a szczegllnie negatywnie postrzegane jest stosowanie w rywalizacji metod
nieuczciwych. Negatywne emocje wzbudza ,kontaktowanie sie i podejmo-
wanie decyzji z prowadzgacym bez konsultacji z grupg”, a czasami napiecia
powoduje skarzenie si¢ jednych studentéw na innych studentéw do wykta-
dowcow i wladz.

Wsréd przyczyn konfliktéw wskazywano nie tylko rozbieznos¢ intere-
s6w, ale tez negatywne uczucia, np. ,zazdros¢, zZe innym idzie lepiej nauka
i studiowanie”. Wobec duzego zréznicowania srodowiska studenckiego ist-
nieje ryzyko, ze bedzie nasilalo sie ,zjawisko elitaryzmu, wywyzszanie sie
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wzgledem innych studentéw, np. nalinii stacjonarni-niestacjonarni”. Co cie-
kawe, pomimo pozornego wrazenia, ze studenci danego kierunku czy dane-
go roku stanowig raczej zwarta i zintegrowang grupe, to czasami respondenci
jako przyczyne ztych relacji z innymi stuchaczami wskazywali brak wzajem-
nej pomocy oraz ,niemyslenie o grupie, tylko o sobie”. Wiele nieporozumien
wynika takze z duzej liczby studentéw na roku, a masowos¢ ksztalcenia po-
woduje sporo probleméw organizacyjnych. Jeden z uczestnikéw badania jako
przyczyne konfliktu wskazal ,bezmyslne parkowanie przy wydziale, przez
co nie starcza miejsc dla innych studentow”.

Przypomnijmy, ze omawiane badanie miato charakter fragmentarycz-
ny i stuzylo jedynie wstepnemu rozpoznaniu symptomatycznych sytuacji
i miejsc, w ktérych mozna spodziewac sie¢ powstawania potencjalnych kon-
fliktéw wewngtrz grup studenckich. Podane wyzej przyklady mogg by¢ in-
spiracja do identyfikowania dalszych probleméw badawczych, nie zmieniaja
jednak ogdlnego obrazu srodowiska studenckiego jako w miare otwartego
i przyjaznego. Opnie respondentéw na temat roli uczelni w rozwigzywaniu
spor6ow studenckich i metod, ktére powinny by¢ stosowane w tym zakresie,
przedstawiamy ponizej.

Relacje pomiedzy studentami a wyktadowcami

Podobnie jak pierwsza, rowniez i druga czes¢ kwestionariusza, tym razem
dotyczgca potencjalnych sytuacji konfliktowych na linii studenci-wykltadow-
cy, zawierala dwa pytania zamkniete, dotyczace ich ilosciinatezenia. Podsu-
mowanie zebranych odpowiedzi przedstawiono na rysunkach ponizej.
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Rys. 3. Opinie na temat czestotliwosci wystepowania konfliktow miedzy studentami
anauczycielami
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Rys. 4. Opinie na temat intensywnosci konfliktow miedzy studentami a nauczycielami
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A7 64% uczestnikéw badania stwierdzilo, Zze w relacjach pomiedzy stu-
dentami a wykladowcami konflikty zdarzajg sie raczej rzadko lub bardzo
rzadko, a jedynie 13% okreslito je jako raczej czeste lub bardzo czeste. Nato-
miast w odniesieniu do intensywnos$ci wyniki nie sg juz tak jednoznaczne —
prawie tyle samo oséb okreslito tego rodzaju napiecia jako raczej intensywne
(25%) ijako raczejtagodne (28%). Podobnie jak to miato miejsce w przypadku
relacji wewnatrz grupy studenckiej, réwniez i tu uwage zwraca bardzo duzy
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odsetek os6b niezdecydowanych (37%). I znéw by¢ moze wynika to ze zroz-
nicowania konkretnych sytuacji. Mozliwe tez, ze respondenci, ze wzgledu
na mate do§wiadczenie w uczestniczeniu w tego typu nieporozumieniach,
nie byli w stanie postuzy¢ sie mniej lub bardziej obiektywng miarg intensyw-
nosci konfliktu. Nie zmienia to jednak ogélnego obrazu zgodnej wspotpracy
studentéw z wyktadowcami w trakcie procesu dydaktycznego, co z pewno-
$cig pozytywnie wplywa na ogélny poziom jakosci ksztalcenia.

Przyklady sytuacji kontrowersyjnych dotyczyty gtéwnie dwoch obsza-
row: kwestii prowadzenia zaje¢ w trakcie semestru lub przeprowadzania
zaliczen i egzamindéw w czasie sesji. W odniesieniu do pierwszej kwestii
najwiecej kontrowersji pojawia sie wtedy, gdy wykladowca nie traktuje
wszystkich studentéw w taki sam sposob. Naruszeniem zasady réwnosci
jest zarowno posiadanie ulubiencéw i faworyzowanie ich, jak i upatrywa-
nie sobie takich studentéw, ktérym sie specjalnie utrudnia osigganie do-
brych wynikéw w nauce. Jeden z respondentéw stwierdzil: ,,Jesli nauczyciel
akademicki uwezmie si¢ na studenta, bo ma taki humor, przez co student
ma problemy z zaliczeniem, jest to niemile”. Dodajmy, Ze tego typu sytu-
acje sg rowniez nieetyczne i niezgodne z przepisami dotyczacymi szkol-
nictwa wyzszego. Kontrowersje budzg takze niejasne (lub niejednolicie
stosowane) zasady dotyczgce usprawiedliwiania nieobecnosci na zajeciach
czy nadrabiania zalegtosci w nauce. Chodzi nie tylko o nieuwzglednianie
przez wykladowcow zwolnien lekarskich, ale szerzej, o brak empatii wo-
bec spraw prywatnych, brak elastycznosci (,nauczyciel-stuzbista”) i zbytnie
przywigzywanie wagi do formalnosci, czyli ,bezduszne i suche traktowanie
uczestnikow zajeé — nieche¢ do przyjecia ttumaczen studentéw”. Niemile
przez studentéw widziane jest takze wprowadzanie dodatkowych warun-
kow i wymogow zwigzanych z uczestnictwem w zajeciach, opisywane jako
ynadmierna biurokracjaiformalizacja nieprzewidziana przepisami”. Nega-
tywnie na jako$c¢ ksztalcenia wplywajg takze sytuacje, ,kiedy wyktadow-
cy nie respektujg decyzji wydanych przez wtadze uczelni, poniewaz «oni
majg inny system»”. Watpliwosci budza réwniez przypadki, w ktérych nie
zostaly jasno okreslone kryteria korzystania niektorych studentéw z takich
uprawnien jak np. mozliwo$¢ zdawania egzaminu ustnego zamiast pisem-
nego czy mozliwo$¢ zdawania w terminie ,zerowym”, tzn. jeszcze przed
rozpoczeciem sesji. Podobnie rzecz ma si¢ z okreslaniem zakresu i egze-
kwowaniem uprawnien os6b z niepetnosprawnoscia. Wiele z powyzszych
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kwestii jest (lub powinna by¢) uregulowana w ogdlnych zasadach funkcjo-
nowania uniwersytetow, a znajomo§$¢ tych regulacji przez studentéw i wy-
ktadowcéw na pewno ograniczytaby mozliwo$¢ powstawania konfliktow
na tym tle.

Wiele napiec jest zwigzanych ze sposobem organizacji i prowadzeniem
zaje¢ akademickich. Jeden z uczestnikow badania wskazal, ze ,studenci
przychodzili na kazde zajecia nieprzygotowani. Wykltadowca byl bardzo
niezadowolony i czesto z tego tytutu powstawaly konflikty”. Respondenci
wskazywali, Ze jednostkowo zdarzajg sie takze takie sytuacje jak ,wyprosze-
nie z zajeé, wraz obelgami, za nieprzygotowanie zadania domowego” oraz
»~WySmianie przy calej grupie dziewczyny, ktéra byta dyslektykiem”. W od-
niesieniu do wykladowcéw niekiedy pojawiajg sie zastrzezenia co do pozio-
mu merytorycznego prowadzonych zajec i niewystarczajgcego stopnia reali-
zacji programu przedmiotu. Osobng kwestig, zaznaczong juz w poprzednim
punkcie, s3 postawy wobec rozbieznosci §wiatopogladowych, ktére natural-
nie pojawiajg si¢ w trakcie zaje¢ konwersatoryjnych: ,Wyktadowca w kry-
tyczny sposob wypowiadal sie na tematy polityczne, a gdy jedna ze studen-
tek wdata sie w dyskusje, obrazit ja stownie”. Jednostkowo zdarzalo sie, ze
»roznice pogladéw (niezwiazane z przedmiotem ¢wiczen) byly powodem
nieotrzymania przez studenta zaliczenia)”.

O nieporozumienia tatwo szczegélnie wtedy, gdy wykladowcy sg niedo-
stepni, czesto odwotujg lub przektadajg zajecia i nie odpowiadajg na wiado-
mosci e-mail. Respondenci przyznawali jednak, ze problem braku szacun-
ku i niewlasciwego zachowania moze dotyczy¢ zaréwno wykladowcow, jak
i studentéw. Za przyczyne probleméw niektérzy uznajg takze ,zbytnie spo-
ufalanie si¢ z mtodg kadrg przez studentki”. Kolejnym rodzajem potencjal-
nych sytuacji konfliktowych sg problemy w biezgcej wspotpracy promoto-
raistudenta w trakcie pisania pracy dyplomowej. Zdarza sie, ze obie strony
majg zupelnie odmienne wyobrazenia o wzajemnych rolach i obowigzkach,
a sytuacji nie ulatwiajg takie okolicznosci jak niedotrzymywanie terminéw
czy proby plagiatow.

Jesli chodzi o jeden z najbardziej newralgicznych (i potencjalnie kon-
fliktowych) momentéow w zyciu akademickim, a wiec o zaliczanie ¢wiczen
izdawanie egzamindw, to wyniki badania rowniez i tu wskazujg na koniecz-
nos¢ zapewniania przez uczelnie jak najwiekszej transparentnosci i rowno-
$ci w traktowaniu wszystkich studentéw. Czasami uczestnicy badania za
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przyczyne wskazywali duzy poziom trudnosci egzaminéw, ktory skutkuje
czesto bardzo stabymi ocenami, jednak o wiele powazniejsze zarzuty doty-
czg np. niejasnych kryteriow zdobywania zaliczen, gdy ,prowadzacy twier-
dzi, ze student nie spelnia warunkéw, a student twierdzi, ze nie byly one
jasno sprecyzowane”, niezgodnosci pomiedzy trescig zaje¢ a wymaganiami
egzaminacyjnymi, niedotrzymywania terminéw sprawdzania prac i wpi-
sywania ocen, braku dostepu studentéw do prac egzaminacyjnych po ich
sprawdzeniu i mozliwos$ci weryfikacji, np. poprawnosci podliczenia punk-
tacji testu.

Wiele napie¢ powstaje w sytuacji, gdy studenci nie znaja dokladnych
zasad oceniania poziomu wiedzy i umiejetnosci w trakcie egzaminu. Ide-
alnie byloby, gdyby zawsze istnial jeden obiektywny wzorzec oceny - czy
to dla egzaminu ustnego, czy prowadzonego w formie opisowej — ponie-
waz niepewno$¢ w tym zakresie ,czasem powoduje u studentéw poczucie
duzej losowosci”. Studentom nie podobajg sie takze: ,brak jasnosci oce-
niania, nieuzasadniona punktacja, powierzchowny wglad do pracy”. Ne-
gatywne emocje z pewnoscig wywolata sytuacja, w ktdrej ,nauczyciel za-
chowywal sie w sposob uwlaczajgcy studentowi, a student nie zareagowat,
aby nie narazac si¢ na negatywny wynik egzaminu”. Poczucie niesprawie-
dliwos$ci moze wynikac takze z rozbieznos$ci stanowisk prezentowanych
przez roznych badaczy w ramach tej samej dziedziny, co nie jest niczym za-
skakujacym na gruncie nauk spotecznych i humanistycznych. Jednak w wa-
runkach egzaminacyjnych nie powinno si¢ dopuszczac do tego, aby ,rézne
zrédla pozyskania wiedzy (podreczniki) doprowadzaly do réznych odpo-
wiedzi, co w przypadku testow spowodowalo konflikt, bo tam, gdzie zdania
byly podzielone, tego nie zaznaczano”. Napiecia wywotuje réwniez sytu-
acja, gdy odpowiedz na egzaminie ,generalnie jest dobra, ale nie taka jakiej
by wyktadowca chcial”. Studentom w pamiec zapadl tez egzamin, w czasie
ktérego ocenianie ,,opieralo sie na ocenianiu wygladu, wad wymowy, a nie
merytorycznej wiedzy”. Jak wida¢, kwestia obiektywnego i sprawiedliwego
okreslania i stosowania kryteriow poziomu wiedzy w czasie zaliczen i eg-
zamindw jest jednym z najwazniejszych potencjalnych Zrodel konfliktow
pomiedzy studentami a wykltadowcami.

Analiza odpowiedzi uczestnikdw badania na temat roli uczelni w rozwig-
zywaniu kontrowersji powstalych na linii studenci-wyktadowcy zostanie
przedstawiona w dalszej czesci tekstu, juz teraz jednak mozemy podkresli¢,
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ze w opinii stuchaczy wyktadowca jest zawsze na pozycji silniejszej, a przed-
miotowa relacja, przynajmniej do korca sesji egzaminacyjnej, ma charak-
ter mocno ,arbitralny”. Respondenci wskazywali, ze wér6d wyktadowcow
widoczne jest (negatywnie odbierane) poczucie wyzszosci, wynikajace np.
z réznicy pozycji, poziomu wiedzy, wieku i odmiennej mentalnosci. Czasa-
mi natomiast konflikty powstajg z powodu nadmiernych ambicji samych stu-
dent6éw lub z relacji osobistych, a nawet mitosnych, jakie nawigzujg si¢ po-
miedzy studentami a wykladowcami. Zaznaczy¢ jednak trzeba, ze opisany
wyzej katalog sytuacji, ktore stawaly sie - wedtug doswiadczen responden-
tOw — przyczynami nieporozumien i sporéw, mimo ze obejmuje wiele przy-
ktadow, nie przeczy temu, ze relacje w ramach spotecznosci uczelni sg przez
spora wiekszo$¢ postrzegane jako harmonijne i spokojne. Raczej nalezaloby
stwierdzi¢, ze burzliwe konflikty na uniwersytetach wlasnie dlatego zwraca-
ja uwage obserwatoréw, ze sg sytuacjami wyjatkowymi.

Tytulem glebszej eksploracji pola badawczego, a takze na potrzeby for-
mutowania hipotez do kolejnych badan, do kilku kwestionariuszy wypelnia-
nych przez przedstawicieli wladz uczelni dodano pytania dotyczgce relacji
pomiedzy samymi nauczycielami akademickimi. Wérdd przyczyn konfliktow
W tym gronie na pierwszy plan wysuwaja si¢ sprawy dostepu do sprzetu i ma-
terialdow naukowych oraz do srodkéw finansowych na realizacje projektow
i na wynagrodzenia. Drugg wazng przyczyng rywalizacji sg kwestie polity-
ki kadrowej, zwigzane z zatrudnianiem nowych pracownikow i awansami.
Potencjalnym zZrédlem napie¢ jest takze uzgadnianie podzialu obowigzkow
w ramach zespolu badawczego, zasad publikacji badan wieloautorskich,
w tym okres§lanie udzialéw procentowych wktadu we wspdlne badania. Nie-
kiedy réznice zdan wynikajg z odmiennego podejscia do studentéw, réznic
osobowosciowych lub ambicjonalnych. Wéréd naukowcow zdarzajq sie tak-
ze przypadki nekania i mobbingu.

Relacje pomiedzy studentami a administracja uczelni

Trzecia cze$¢ kwestionariusza sporzadzonego dla studentéw dotyczyla sto-
sunkow pomiedzy nimi a pracownikami administracyjnymi uczelni (se-
kretariaty, dziekanaty, obstuga budynkéw). Zebrane odpowiedzi na temat
liczby i natezenia konfliktow w tego typu relacjach przedstawiaja ponizsze
rysunki.
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Rys. 5. Opinie na temat czestotliwosci wystepowania konfliktow miedzy studentami
aadministracja

Konflikty pomiedzy studentami
a administracja zdarzaja sie:
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Rys. 6. Opinie na temat intensywnosci konfliktow miedzy studentami a administracja
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Konflikty pomiedzy studentami
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W przypadku stosunkéw z administracjg uczelni - w poréwnaniu z po-
przednimi dwiema cze$ciami kwestionariusza — studenci o wiele cze$ciej
stwierdzali, ze konflikty te wystepuja bardzo rzadko (32%, w czesci 1 te odpo-
wiedz wybrato 2%, a w czesci 2 - 20%). W sumie 60% respondentéw stwier-
dzilo, ze zalatwianie spraw formalnych jedynie wyjatkowo zwigzane jest
z koniecznoscig konfrontacji z odmiennym stanowiskiem. Nawet jesli taki
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spor sie pojawi, to w opinii 57% uczestnikdw badania i tak jest on tagodny.
Jedynie 1% badanych stwierdzilo, ze s3 to napiecia bardzo intensywne. Po-
twierdzeniem dobrych relacji uczelnianych jest fakt, iz tutaj - w poréwnaniu
do dwoch poprzednich czesci kwestionariusza - studenci wskazywali znacz-
nie mniej przykladéw konkretnych sytuacji wzbudzajacych kontrowersje.
Moze to wynikac z faktu, iz wiele spraw obecnie zaltatwia si¢ drogg elektro-
niczng, za posrednictwem komputerowego systemu obstugi studenta, ale
z drugiej strony to wlasnie ,automatyczne dziatanie systemu i niemozliwo$¢
dostosowania tego do rzeczywistosci” jest Zrodlem napiec. Inny respondent
wskazal, ze zdarza sie, iz ,system nie dziala i nie mozna zalatwic¢ waznych
spraw, przez co dochodzi do kt6tni w dziekanacie”.

Nieporozumienia na linii student-pracownik administracyjny uczelni
najczesciej dotyczg zatatwiania spraw formalnych, ktére albo nie sg objete
zadnymi oficjalnymi procedurami, albo takie procedury istnieja, ale sg nie-
przestrzegane, roznie interpretowane lub niejednolicie stosowane, a czasa-
mi stosowane zbyt rygorystycznie, co skutkuje np. odsytaniem studenta ,,od
gabinetu do gabinetu”. Wsr6d podanych przez respondentow przyktadow
konfliktow znalazla sie sytuacja, w ktorej ,pracownik administracji nie wy-
tlumaczyt, jakich dokumentéw oczekuje, a student zdenerwowat sie i po-
klécit sie z pracownikiem”. Kwestia znajomosci i praktycznego stosowania
instrukcji dotyczy jednak obu stron, podobnie jak kwestia zdarzajacego sie
bataganu w dokumentacji. Z braku istnienia lub stosowania procedur wy-
nika czasami ,niemoznos¢ zalatwienia sprawy, ktéra studentowi wydawa-
ta sie prosta”.

Wiele ktopotéw ma tez swoje Zrodto w barierach komunikacyjnych - zda-
rza sie, Ze administracja nie przekazuje studentom waznych informacji, np.
o odwolaniu zaje¢, czasami przekazuje informacje bledne, a niekiedy réznym
studentom przekazuje rézne wiadomosci na ten sam temat. Niezadowolenie
stuchaczy budzg tez opéZnienia w procedurach (np. skutkujace pdzniejszym
terminem wyplaty stypendiéw), decyzje wydawane w spos6b niejasny oraz
decyzje, ktére sq nastepnie wielokrotnie zmieniane. Potencjalnymi zrédta-
mi konfliktow sg takie kwestie jak: zasady przepisywania przedmiotow z in-
nych kierunkéw lub uczelni, niewystarczajaca ilos¢ miejsc przy zapisach na
przedmioty lub trudnosci z przepisywaniem sie pomiedzy grupami zajecio-
wymi. Sporadycznie zdarza si¢, Ze napiecie spowodowane jest niedostepno-
$cig pracownikéw uczelni.
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Konflikty o charakterze personalnym majg czesto tlo strukturalne. Jeden
zrespondentéw stwierdzit, ze ,r6znica zdan jest mozliwa bardzo czesto, po-
wodem moze by¢ stres i brak czasu, gdy student chce co$ szybko zalatwic¢
i zostaje odestany z niczym”. Inny za$ napisal, zZe ,pani z dziekanatu jest nie-
przyjemna, az strach po co§ i§¢ i zapytaé. Rozmowy telefoniczne z dzieka-
natem tez nie sg mife.” Studentéw denerwuje ,,obrazanie, pouczanie, poni-
zanie, wytykanie bledow”. Do probleméw w relacjach pomiedzy studentami
a administracjg przyczyniajg si¢ jednak obie strony, co wynika z ,przedmio-
towego i pogardliwego nastawienia do studentéw pracownikéw admini-
stracyjnych oraz niewlasciwego zachowania czesci studentow”. Niektorzy
uczestnicy badania wskazywali na poczucie wyzszo$ci pracownikow uczelni,
inni z kolei podkreglali ich domniemane kompleksy. Pracownicy administra-
cyjni czasami wyrazaja swojg irytacje wobec niezorganizowania studentéw.
Trudnos$ci w relacjach zdarzajg si¢ nie tylko w sekretariatach i dziekanatach,
bo np. ,studenci kidcg sie o ksigzki w bibliotece, poniewaz jest ich mato,
a kazdy chce mie¢ najnowszg ksigzke z aktualng wiedzg”, ,kolezanka nie
mogla zostawi¢ w portierni materialéw dla innej kolezanki”, ,student chciat
zostawic rzeczy w szatni — odméwiono mu z powodu péznej pory”. Jednak
- w §wietle wyzej przedstawionych odpowiedzi na pytania ogélne — nalezy
podkresli¢, ze relacje studentéw i pracownikéw administracyjnych uczelni
prawie zawsze sg oparte na szacunku i wspolpracy, nie napotykajg wiekszych
probleméw, a ewentualne nieporozumienia majg lagodny przebieg i szybko
znajduja rozwigzanie.

Opinie o sposobach rozwigzywania konfliktow uczelnianych

Kwestionariusz omawianego badania zawieral réwniez pytania dotyczace za-
sadnosci i ewentualnych skutkéw angazowania do konfliktow uczelnianych
szerszego grona osob i ujawniania ich przebiegu na zewnatrz uniwersytetu.
Ogdlny wydzwiek opinii wyrazanych przez respondentow jest w tym zakre-
sie negatywny — czesto pojawialy sie opinie §wiadczgce o tym, Ze naglasnia-
nie sporéw w srodowisku akademickim ,nie dziata”, powoduje opdznienie
w rozwigzaniu spraw, dezinformacje, usztywnienie stanowisk, niepotrzeb-
ne ,rozdmuchanie” sytuacji, tworzy atmosfere skandalu i przyczynia sie do
wewnetrznych podziatéw. Poszerzenie grona uczestnikow konfliktu skta-
nia niekiedy strony do zaangazowania, ale najczesciej sa to tylko dzialania
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symboliczne, a ewentualne porozumienia majg charakter pozorny, co w efek-
cie obraca si¢ na niekorzysc¢ studentéw. Zdarza sie tez, Ze ujawnienie sytuacji
spornej konczy si¢ ,czasami hejtem na osobe, ktora to zglosita”. Jesli chodzi
o napiecia pomiedzy studentami, to istnieje ryzyko, ze naglosnienie konczy
sie zle dla wszystkich stron, gdyz kazda z nich zostanie ukarana. Na linii stu-
denci-wyktadowcy ujawnienie problemu prowadzi w opiniach uczestnikow
badania do ostabienia autorytetu nauczyciela, jednak niektdrzy uczestnicy
zaje¢ boja sie, Ze profesor bedzie probowal sie zemscic na nich, np. w czasie
sesji egzaminacyjnej. Podobnie w przypadku stosunkow studentéw z pra-
cownikami administracyjnymi zdarzaly sie opinie, ze naglosnienie proble-
moéw moze skonczy¢ sie ,jeszcze gorszym traktowaniem studenta”.

Niektérzy respondenci dostrzegali jednak pewne korzysci, jakie mogg
plynaé z szukania pomocy u nadrzednych organéw uczelni lub w innych in-
stytucjach. ,Rozdmuchanie” okreslonego konfliktu moze stuzy¢ np. zwro-
ceniu uwagi wtadz uczelnina dotychczas ignorowany problem lub wiaczeniu
sie w sprawe wiekszej grupy studentow bedgcych w podobnej sytuacji, przez
co ,nauczyciel czuje wtedy wiekszg powage sytuacji”. Nagtosnienie proble-
mu moze tez by¢ postrzegane jako jedyny skuteczny sposoéb wywarcia przez
stuchaczy presji na wladzach uczelni, poniewaz ,jezeli student ma racje, to
czesto wtedy dopiero jego prawa sg szanowane”.

Kolejna grupa pytan dotyczyta roli uczelni w rozwigzywaniu réznego ro-
dzaju konfliktéw organizacyjnych, a odpowiedzi respondentéw dosy¢ jedno-
znacznie wskazywaly, Ze to wlasnie na wladzach poszczegélnych jednostek
organizacyjnych powinna spoczywac najwieksza odpowiedzialno$¢ za radze-
nie sobie z wewnetrznymi napieciami. Uczelnie powinny by¢ aktywne w za-
kresie ograniczania negatywnych skutkéw nieporozumien i dazenia do ich
konstruktywnego rozwigzywania. Przede wszystkim chodzi tu o wspieranie
stron majgcych dobre intencje i wole porozumienia, ochrone praw jednostki,
dbalo$¢ o nienaruszanie zasad prawa, etykii wzajemnego szacunku (godno-
$ci) osob stanowigcych spotecznos¢ akademicky. Najczesciej wystarczy po
prostu przypomnienie lub u§wiadomienie uczestnikom sporéw zasad obo-
wigzujacych w uczelni. Samo okazanie przez wladze uczelni zainteresowa-
nia dang sprawg i szybkie zajecie stanowiska daje juz studentom poczucie, ze
kto$ sie o nich troszczy. Czasami konieczna jest zas wyrazna izolacja skldco-
nych os6b i wyeliminowanie ewentualnego zagrozenia dla bezpieczenstwa.
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W komentarzach na temat merytorycznej tresci zaje¢ (w znakomitej wiek-
szosci zawierajgcych opinie pozytywne i entuzjastyczne) studenci sporadycz-
nie wskazywali na: rektora, dziekana, prodziekana ds. studenckich, rzecz-
nika akademickiego, uczelniane centrum rozwigzywania sporow, dyrektora
instytutu, kierownika katedry, opiekuna roku. Duzg role przypisywano takze
dziataniom samorzgdu studenckiego. W sprawach zwigzanych z zakwatero-
waniem jako osoby wlasciwe wskazywani byli kierownicy doméw studenc-
kich oraz czlonkowie rad mieszkancéw. Co warto podkresli¢, sami studenci
dostrzegaja potrzebe stosowania mediacji akademickiej. Jednostkowo poja-
wialy sie tez postulaty korzystania przez wtadze uczelni z postepowan dyscy-
plinarnych, sadéw kolezenskich czy komisji antymobbingowych, ewentual-
nie zewnetrznych arbitréw i mediatoréw. Niezaleznie od charakteru danego
postepowania uczestnicy badania wskazywali, ze w uniwersytetach koniecz-
ne jest ,wprowadzenie skutecznej i trwalej ochrony praw studentéw”, pole-
gajacej nie tyle na stosowaniu metod oficjalnych i wladczych, co na oferowa-
niu wsparcia i pomocy w osiggnieciu rzeczywistego rozwigzania problemu
w sposob obiektywny i merytoryczny. Wybodr konkretnej drogi dla skutecz-
nego zalatwienia danej sprawy powinien odbywac si¢ na podstawie analizy
takich okolicznosci jak: postawy stron, waga sprawy, rodzaj konfliktu, jego
intensywnos$¢ oraz skutki dalszej eskalacji. Respondenci dostrzegali tez wy-
razng potrzebe takiego zorganizowania systemu rozwigzywania konfliktow
uczelnianych, aby w jak najwiekszym stopniu zapewnié rowng pozycje stron.
Uczelnia powinna wiec ingerowaé w sytuacje sporne, ,ale powinna chroni¢
bardziej studenta z racji jego stabszej pozycji”, poniewaz ,juz z zalozenia na-
uczyciel jest blizej uczelni”. Jeden z respondentéw stwierdzil, Ze w warun-
kach uniwersyteckich ,w praktyce nie da si¢ porozumiec¢, zawsze wladze
wspierajg nauczyciela”. Wazne jest takze informowanie studentéw o mozli-
wych sposobach postepowania w razie wystgpienia réznego rodzaju niepo-
rozumien. Na pytanie o to, jakie organy uczelni zajmujg si¢ rozwigzywaniem
konfliktow, jeden ze studentéw napisal: ,Koncze studia, a nie znam ani jednej
jednostki. Teoretycznie samorzad, ale jak to si¢ odbywa — nie mam pojecia.
Wszystko za zamknietymi drzwiami.” Ten sam respondent podkreslit takze
konieczno$¢ szkolenia pracownikéw administracyjnych, ktére miatoby ich
przekonaé, ,ze moze, ale tylko moze, student nie jest najwiekszym wrogiem”.

Uczestnicy badania wlasnie w odpowiednim uksztaltowaniu struktury or-
ganizacyjnej uczelnii sprawnej realizacji zadan poszczegélnych jej organéw
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upatrywali nadziei na skuteczne wyeliminowanie antagonizmdw na linii stu-
denci-wykladowcy i studenci-administracja. Relatywnie najmniejszy zakres
odpowiedzialnosci przypisywano obszarowi relacji wewngtrz srodowiska
studenckiego. W ankietach padaly stwierdzenia, Ze ,uczelnia nie powinna
by¢ bezposrednio zamieszana w relacje miedzy studentami, jesli sprawa nie
jest obiektywnie powazna” lub ze nalezy wtedy ,nie ingerowac, bo to jest
spor miedzy dorostymi”. Nieporozumienia miedzy studentami sg zazwyczaj
tagodne i nie trwaja dtugo, bo ,to nie sg az tak ogromne konflikty, by je na-
glasniac i zazwyczaj sg rozwigzywane w prywatnym gronie”.

Komentarze w ankietach ewaluacyjnych i odpowiedzi
z wywiadow

Analiza komentarzy studentéw objeta bardzo obszerny materiat badawczy
(2378 wypowiedzi) o réznej strukturze. Wypowiedzi — z uwagi na umiesz-
czenie ich w ankiecie ewaluacyjnej zajecia - nie odnosity sie wprost do kon-
fliktow, ich kategorii czy sposobéw rozwigzania. Niemniej jednak ich tres§¢
»mapuje” obszary potencjalnego konfliktu, a w czesci przypadkow pozwa-
la na ,przewidywanie” eskalacji czy wrecz nieuniknionego wybuchu sporu.
Z tego wzgledu istnienie w systemie ewaluacyjnym obszaru swobodnej wy-
powiedzi studenta ma i bedzie miato znaczenie dla efektywnej polityki uczel-
ni w zakresie kreowania polityki dobrych praktyk akademickich w kwestii
rozwigzywania sporé6w, podnoszenia jakosci ksztalcenia dotyczacego komu-
nikacji w sporze, ale takze - co z punktu widzenia prowadzonych badan jest
niezwykle istotne - prewencji sporéw, wczesnego ich neutralizowania lub
rozwigzywania, a takze reagowania na istniejgce sytuacje.

Podstawowy wniosek ogdlny napawa optymizmem. Znakomita wigk-
szo$¢ komentarzy ma przestanie pozytywne (ponad 70%), a niekiedy wrecz
entuzjastyczne (ok. 10%). Okolo 20% wypowiedzi ma charakter wypowiedzi
zawierajacych konstruktywne wnioski, podobna liczba wypowiedzi zawie-
ra komentarze wylgcznie krytyczne. W odniesieniu do tych ostatnich wnio-
ski winny by¢ wyciagniete przez adresata, a w marginalnej czesci by¢ moze
takze przez uczelnie.

Analizujac tre$¢ komentarzy, nalezy wskazaé, ze rozciagaly sie one szero-
kim wachlarzem - poczynajac od elegancji i kultury osobistej prowadzacych
zajecia, poprzez sposob wyglaszania wykladow czy prezentowania tresci



Specyfika konfliktéw uczelnianych - podsumowanie badan wstepnych 177

w réznych formach zaje¢, do ocen merytorycznych odnosnie do tresci wy-
powiedzi i dostarczanych materialéw dydaktycznych. Znakomita wiekszo§¢
wypowiedzi krytycznych koresponduje z uwagami zawartymi w ankietach
badawczych dotyczacych relacji pracownik naukowy-student. Tre$¢ komen-
tarzy moze wskazywacd, jak pracownicy naukowi uczelni ksztaltujg lub mogg
ksztaltowaé poczucie wlasnej wartosci studentéw, ale takze obraz uczel-
ni. Wypowiedzi odnoszgce si¢ do spdznien na zajecia, odwotywania zajec
w ostatniej chwili (p6Zno w nocy albo w dniu zaje¢), lekcewazacy styl wypo-
wiedzi, niestaranno$¢ komunikacyjna - wytwarzajg w studentach poczucie
nizszej wartosci, ,,nieliczenia sie z nimi”, lekcewazenia. Zauwazalna grupa
komentarzy dotyczyla tresci umieszczanych przez pracownikéw w syste-
mach informacji USOS, w tym sylabusach, a faktycznym przebiegiem zaje¢,
wymogami kolokwialnymi, zaliczeniowymi czy egzaminacyjnymi. Studen-
ci, korzystajgc z anonimowo$¢ gwarantowanej przez system internetowy,
otwarcie wskazywali na sytuacje, ktére poddane krytycznej ocenie moga
swiadczy¢ o naduzyciu pozycji nauczyciela akademickiego, naruszeniu war-
tosci akademickich, ograniczeniach konstruktywnego dialogu. Sytuacje ta-
kie wymagalyby wyjasnienia, a nade wszystko rozmowy z zainteresowanym.

W zakresie komentarzy odnoszacych si¢ do merytorycznej tresci zajeé
(pozostawiajac na boku znakomitg wigkszo$§¢ zawierajacg uwagi pozytyw-
ne i entuzjastyczne) wskazywano na widoczny rozdzwiek miedzy wiedzg
i kompetencjami wyktadowcy a przygotowaniem dydaktycznym i sposobem
podawania tresci przez nauczyciela akademickiego. Uwagi dotyczgce czy-
tania tekstu ustawy czy orzeczen, méwienia ,pod nosem” albo ,do same-
go siebie”, monotonii i czasu wypowiedzi, braku konkluzywnosci, gubienia
watkéw — sg elementami, ktére moga wywotywac frustracje, zniechecenie,
negatywng ocene pracownika i posrednio uczelni. W tym zakresie tatwy do
zidentyfikowania jest poziom legitymizacji negatywnych odczu¢ studenta,
anastepczo mozliwy do przewidzenia jest konflikt na tle oceny jakosci pracy
dydaktycznej czy wrecz ,parametréw naukowych” poszczegdlnych pracow-
nikéw. Studenci nie stronig od mediéw elektronicznych, do ktérych prze-
nosza znakomita wiekszos¢ emocjonalnych wypowiedzi, ktére zmultipliko-
wane iloscig wpis6w, pewnym uogoélnieniem i niekiedy niechecig, rzutowac
mogg na obraz uczelni. Generujg one konflikty w zakresie dobr osobistych,
gdyz obie strony sceny (student i wyktadowca zza katedry) oceniaja sytuacje
z ,wlasnej” perspektywy. Subiektywnos¢ ocen i brak wczesnego dialogu,
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brak krytycznej oceny wtasnej pracy, brak odwagi w skierowaniu postulatu
czy wniosku na przysztos¢, a takze strach przed otwarta krytyka pracownika
naukowego - od ktérego zalezalo bedzie zaliczenia zajec lub zdanie egzami-
nu - prowadzi do wybuchu nierzadko przykrych konfliktow, oskarzen i uru-
chomienia procedur formalnych. Z drugiej jednak strony dostepnos¢ takich
komentarzy moze by¢ narzedziem polepszania i podnoszenia jakosci pracy
nauczycieli akademickich. Dotyczy to zaréwno obszaru technik komunika-
cji, jak i metod dydaktycznych.

W komentarzach widac¢ takze brak poczucia sprawczos$ci po stronie stu-
dentow. Niektore wpisy wskazujg, ze mimo zgloszenia uwag nie spotykaja
sie one z zadng odpowiedzig, zmiang praktyki lub przynajmniej ustosunko-
waniem sie do propozycji.

W krytycznych komentarzach pojawily sie takze bardzo niepokojace wy-
powiedzi dotyczace przekazywania tresci o charakterze politycznym lub na-
sycone tre$ciami radykalnymi, ksenofobicznymi. Wydaje sie, ze takie ko-
mentarze stanowig podstawe do budowania uprzedzen, niecheci, a by¢ moze
nawet dyskryminacji i mowy nienawisci. Ich wystepowanie powinno by¢ sy-
gnalem do krokéw o charakterze hospitacyjnym.

Obraz rysujacy si¢ na podstawie wywiadéw pozwala uszeregowac kon-
flikty w zaleznosci od ich intensywnosci, ilosci, przedmiotu. Podkresli¢ jed-
nak nalezy, ze wiedza wiekszosci interlokutorow miala charakter wycinko-
wy. Dopiero zebranie szeregu wypowiedzi pozwala na zbudowanie obrazu
odzwierciedlajgcego obszary konfliktéw. Dalszych badan wymagaloby jed-
nak ustalenie, czy ilo$¢ i intensywno$¢ konfliktéw ma powigzanie np. z pro-
filem wydziatu czy jednostki, jej sfeminizowaniem lub zmaskulinizowaniem,
zasobno$cig budzetu czy dostepno$cig pomieszczen. Wstepnie mozna jednak
wskazaé, ze tam, gdzie zasoby materialne jednostek s3 skromniejsze, a do-
stepnos$¢ pracowni do badan, sprzetu, pieniedzy i przestrzeni czasowych
mniejsza, tam czesciej ,,iskrzg spory”. Na wydziatach zdominowanych przez
jedng plec czesciej wystepuja zjawiska zwigzane z dyskryminacjg, mizogini-
zmem, przejawami niecheci wobec odmiennosci. Zasadniczo w calym prze-
kroju uniwersytetu pojawiajg sie sytuacje mobbingowe. Rzadziej o charak-
terze molestowania.

Sporym wyzwaniem dla uczelni jest rozwigzywanie konfliktéw z oso-
bami przejawiajacymi dysfunkcje psychiczne. Trudnosci dotyczg nie tylko
dotarcia do osoby, ale takze ,strachu” przed eskalacja konfliktu czy wrecz
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agresjg ze strony osoby obcigzonej dysfunkcja. W §wiadomosci rozmowcow
przebija sie¢ wiedza o dzialalno$ci programu SOWA, ale nadal nie ma koncep-
cji, co robi¢ w sytuacji, gdy student sam nie poprosi o pomoc.

Jezeli chodzi o kategorie spraw, to na pierwszy plan wysuwajg sie sprawy
dotyczace dobr osobistych i przywlaszczenia praw objetych ochrong autor-
ska. Druga grupa to zdarzenia zewnetrzne, niezwigzane bezposrednio z pra-
ca na uczelni, np. wykroczenia studentéw, pracownikéw, incydenty obycza-
jowe itd. Trzeci istotny dzial to zachowania o charakterze stalkingu, grozby,
agresji, psychicznej badz niekiedy fizycznej, mobbingu.

Osobng kategorig sg konflikty na tle zasobow (domy akademickie, srodki
na badania), ale w tym zakresie material badawczy nie byl wystarczajacy do
formutowania wnioskow, nawet wstepnych.

W wypowiedziach o dzialalnos$ci rzecznikéw dyscyplinarnych ujawnia
sie opis ,modelu §ledczego” prowadzenia postepowan, przy niewielkim ro-
zeznaniu w zakresie technik komunikacji zmierzajacych do minimalizacji
ponownej wiktymizacji pokrzywdzonego lub wiktymizacji domniemanego
sprawcy. W wypowiedziach os6b pokrzywdzonych dostrzegalne jest poczu-
cie wyrzucenia ich poza nawias procedury oraz czesty brak poinformowa-
nia o wynikach postepowania. Rzecznicy co do zasady nie rozwazaja skie-
rowania sprawy na drogi alternatywne — z uwagi na zakres ich obowigzkow
wyznaczony zadaniami rzecznika. Na marginesie warto zauwazy¢, ze kore-
sponduje to z argumentacja sedziéw, ktorzy twierdza, ze powolania sg oni do
sadzenia, a nie do kierowania spraw na drogi alternatywne. Mimo to zaréw-
no Komisja Europejska®, jak i ustawodawca polski podjeli kroki, ktore maja
zbudowa¢ nowg §wiadomo$¢ prawng dotyczgcg alternatywnych metod roz-
wigzywania sporéw w taki sposob, aby osiggnac realizacje szerszych warto-
$cispolecznych. Za gléwng warto$¢ uznaje sie pozostawienie spraw w rekach
decydentéw, gdyz to oni mogg zoptymalizowac rozwigzanie przystajace do
ich intereséw. Kazde rozwigzanie sgdowe jest rozwigzaniem ,narzuconym”
przez osobe trzecig, nawet jesli jest legitymowane podstawg prawng. War-
to, aby uniwersytety podazyly za tym modelem, a przynajmniej rozwazaly
takg droge, zanim ponaglenie nastapi ze strony ustawodawcy. W zakresie
ustalen konncowych swoich czynnosci rzecznicy sg niezalezni i co do zasady
nie czuja potrzeby konsultacji wnioskow. Praktycznie w ich postepowania

2 Mediation Development Toolkit. Ensuring implementation of the CEPE] Guidelines on mediation
CEPE]J (2018)7 z dnia 27.06.2018 1.
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nie dochodzi do powolania si¢ na akty prawa miekkiego, takie jak kodeksy
warto$ci czy kodeksy etyki.

Whiosek, ktory rysuje sie z wywiadow, §wiadczy o pewnym rozproszeniu
informacyjnym w kwestii tego kto, kiedy i jak moze wspiera¢ interlokutoréow
w konflikcie w ramach struktur uniwersyteckich.

Podsumowanie

Badania, ktérych wyniki zaprezentowano wyzej, mialy charakter wstepny
i stuzyty gléwnie do eksploracji szerokiego obszaru badawczego, jakim jest
problematyka przyczyn, skutkow i sposobéow rozwigzywania sytuacji kon-
fliktowych w uczelniach publicznych. Przeprowadzony w formie ilosciowo-
-jako$ciowej sondaz opinii studentéw nie mial na celu ustalenia rzeczywi-
stego zakresu wystepowania réznych zjawisk, a jedynie zrekonstruowanie
ogdlnej ,mapy” problemdw, na jakie zwracajg uwage ,klienci” instytucji aka-
demickich. Jednak pomimo tego, ze badanie miato charakter fragmentarycz-
ny i nie moze by¢ podstawg to wysuwania daleko idgcych generalizacji, moz-
na na podstawie zebranego materiatu empirycznego wysnu¢ pewne wnioski,
ktore z kolei mogg stanowic inspiracje do dalszych, bardziej szczegétowych
planéw badawczych. Przede wszystkim - wbrew opinii opartej na hipotezie,
ze konflikty uczelniane stanowig organizacyjne ,tabu” — okazuje sie, Ze tego
typu sytuacje nie nalezg do rzadkos$ci w srodowisku uczelnianym, a wrecz
mozna odnie$¢ wrazenie, ze respondenci mieli pewng fatwos¢ we wskazy-
waniu konkretnych przykladéw réznego rodzaju nieporozumien, z ktérymi
zetkneli sie bezposrednio lub posrednio. Konflikt wewnatrz uczelni, jesli juz
sie pojawi i rozprzestrzeni, staje sie (zapewne na zasadzie plotki) atrakcyj-
nym tematem rozmoéw i ,szukaniem sensacji”. Wbrew jednak temu, czego
mozna bylo sie spodziewac na podstawie analiz teoretycznych, to wcale nie
problemy organizacyjne stanowig gléwne Zrédlo antagonizméw w tak du-
zych systemach, jakimi sa wspoiczesne uniwersytety. Najmniej konkretnych
przykladow respondenci podali wlasnie w pytaniach dotyczacych stosunkéw
pomiedzy studentami a pracownikami administracyjnymi.

Jesli chodzi o przebieg konfliktow uczelnianych, to generalnie nie sg one
postrzegane jako bardzo czeste i bardzo intensywne, ale uzywanie nowych
form komunikacji internetowej niestety wptywa naich zaostrzenie, by¢ moze
ze wzgledu na (nie zawsze uzasadnione) poczucie anonimowosci. Z jednej
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strony odpowiedzialno$¢ za rozwigzywanie trudnych sytuacji konfliktowych

spoczywa gléwnie na wladzach uczelni, z drugiej — studenci maja czesto oba-
wy o brak obiektywnych procedur oceny sytuacji i uwazaja, ze stoja na stra-
conej pozycji. Najbardziej zniechecajacg sytuacja jest taka, w ktorej okreslo-
ne kwestie budzg sprzeciw studentéw, jednak po wykonaniu przez wtadze
pewnych pozornych ruchéw sytuacja sie uspokaja, ale tylko po to, aby za jakis
czas (np. w kolejnym roku akademickim) stary problem pojawil si¢ na nowo.

Przedstawione wyzej wyniki badan wstepnych sklaniajg do zwrécenia
uwagi na kilka zagadnien, ktdore do tej pory nie doczekaly si¢ pogtebionej
refleksji. Dalsze analizy powinny dotyczy¢ m.in.:

aktualnego stanu zastosowania negocjacji, mediacji i innych proce-
dur polubownych w polskich uczelniach publicznych i oferty szkolen
w tym zakresie;

aktualnej treéci i interpretacji odpowiednich przepiséw prawa oraz
regulacji wewnetrznych (soft law);

optymalnego poziomu instytucjonalizacji systemu zarzgdzania kon-
fliktami uczelnianymi;

skutecznosci réznorodnych technik rozwigzywania konfliktow we-
wnatrz i pomiedzy studentami, wyktadowcami, administracja i wla-
dzg uczelni;

zaleznosci pomiedzy stosowaniem mediacji akademickiej a jakoscig
ksztalcenia i warunkami pracy naukowej;

mechanizméw wymiany do§wiadczen i dobrych praktyk pomiedzy
uczelniami publicznymi;

opracowywania podrecznikéw, programéw szkolen i warsztatow
z zakresu innowacyjnych metod rozwigzywania konfliktow uczel-
nianych oraz promowania wiedzy na ten temat.
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Mozliwos¢ przenoszenia metod terapii rodzin
na analize konfliktow i sposobow im zapobie-

gania i ich rozwigzywania w organizacjach

Czlowiek w swoim zyciu spotecznym wchodzi w szereg wspélzaleznosciiin-
terakcji z innymi ludZmi na wielu plaszczyznach. Ztozony system spoteczny
jest cechg naszego gatunku. Organizacja spoleczna zapewnia ludziom prze-
trwanie, zaspokojenie podstawowych i ztozonych potrzeb a takze rozwdj'.
Nie spos6b obecnie sobie wyobrazi¢ indywidualnego funkcjonowania czto-
wieka bez udziatu innych ludzi lub cho¢by ich wytworéw. Za sprawne, au-
tomatyczne funkcjonowanie grupowe czlowieka odpowiedzialny jest jego
system emocjonalny - filogenetycznie starszy od systemu racjonalno-inte-
lektualnego, zwigzany gtéwnie z osrodkami podkorowymi mézgu i czesto
dominujacy racjonalno-logiczne stany, ktérych biologicznym substratem jest
kora mozgu®. System emocjonalny dziala intuicyjnie, dostarcza szybkich,
odruchowych rozwiazan, czesto skutecznych, jednak jest podatny na wyste-
powanie bledéw poznawczych i nie podlega bezposredniej, swiadomej, rozu-
mowej kontroli®. System emocjonalny, jakkolwiek stwarza nam mozliwosci
wspoélzaleznego istnienia, w wielu sytuacjach moze generowaé niepozada-
ne skutki. Negatywna ocena charakteru tych skutkéw pochodzi wowczas ze
strony naszego systemu racjonalno-logicznego.

Psychoterapia od poczatku XX wieku zajmowala si¢ rozwojem prak-
tycznej metodyki radzenia sobie ze stanami emocjonalnymi, poczatkowo
skupiajac sie na Swiecie wewnetrznym czlowieka, z jego wewnetrznymi

1 Por. Y.N. Harari, Sapiens. Od zwierzqt do bogow, Wydawnictwo Literackie, Warszawa 2018, s. 23.

2 Por. P. Luyten, P. Fonagy, The Neurobiology of Mentalizing, ,Personality Disorders: Theory, Rese-
arch, and Treatment” (2015) no. 6(4), s. 366-379.

3 Por.D.Kahneman, Putapki myslenia, Media Rodzina, Poznan 2012, passim.
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konfliktami, p6Zniej wdrazajgc praktyki terapeutyczne wobec grup spotecz-
nych w postaci psychoterapii grupowej i rodzinnej. Terapia rodzin dynamicz-
nie rozwija sie od potowy XX wieku*, badajac nature relacji miedzyludzkich
w podstawowym dla ludzi sSrodowisku - rodzinie.

Nie sposéb poming¢ znaczenia funkcjonowania ludzi w swoich rodzinach
dla pézniejszego funkcjonowania w relacjach. To tam powstaja prototypy
emocjonalnego przezywania relacjii zachowan interakcyjnych. W terapii ro-
dzin od lat gromadzona jest wiedza na temat funkcjonowania ludzi w bliskich
relacjach i rozwijane s narzedzia stuzace regulacji zaburzonych i nieefek-
tywnych wspolzaleznosci. Stad warto rozwazac uzycie tej wiedzy do analizy
konfliktow w innych, potaczonych wieziami emocjonalnymi grupach ludz-
kich - wszczegdlnosci réznego rodzaju organizacjach. Techniki terapeutycz-
ne moga by¢ uzyteczne w procesie rozwigzywania konfliktéw, w tym réw-
niez w mediacjach. Wybrane narzedzia terapii rodzin mogg by¢ przydatne
w rozwigzywaniu konfliktéw organizacyjnych. Niedostepnos¢ indywidual-
nych historii rozwoju cztonkéw nie jest sama w sobie przeszkods, gdyz rozne
przejawy funkcjonowania interpersonalnego, jakie mozna obserwowac w ro-
dzinach, s3 widoczne w interakcjach spotecznych w organizaciji’.

W czasie dorastania i socjalizacji w rodzinach wyksztalcaja si¢ wzorce
emocjonalne funkcjonowania w grupie. Te wzorce uaktywniajg si¢ w innych
kontaktach spolecznych, powodujac, ze wiele zjawisk wystepujacych w orga-
nizacjach mozemy odnosi¢ do systemowych wlasciwosci srodowiska rodzin-
nego. Literatura po§wiecona mediacjom zawiera odniesienia do twdrcow te-
rapii rodzin, takich jak Paul Watzlawik czy John Weakland®.

Konflikty w rodzinach i organizacjach

Czestaw Sikorski wyr6znial konflikty:
= osobowosciowe (zwigzane z cechami indywidualnymi cztonkow
organizacji);

4  Por. L. Hoffman, Family therapy: An intimate history, W.W. Norton & Company 2002, passim.

5 Por.].Jabloniska-Dzierza, W. Lodej-Sobanska, J. Marczewska, J. Pawlik, Podstawowe procesy i zja-
wiska w terapeutycznej grupie analitycznej, w: Psychoterapia analityczna. Procesy i zjawiska gru-
powe, red. J. Pawlik, Eneteia, Warszawa 2008, s. 57-107.

6  Por. P.Senge, IS¢ naprzéd; Strategiczne myslenie o budowaniu organizacjiuczgcych sig, w: P.M. Sen-
ge, A. Kleiner, C. Roberts, R.B. Ross, & B.]. Smith, Pigta dysyplina; Materaialy dla praktyka. Jak
budowac organizacje uczgcq sig, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 31-65.
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= kulturowe (zwigzane z poglagdami, postawami, normami i warto$cia-
mi czlonkow);

= strukturalne (zwigzane z hierarchig wtadzy lub podzialem pracy);

» funkcjonalne (zwigzane z przebiegiem procesow i interakcji jedno-
stek i grup)”.

Przygladajac si¢ powyzej przedstawionej klasyfikacji, mozna zauwazyc¢,
ze wszystkie te rodzaje konfliktéw majg swoj pierwowzo6r w rodzinach. Na-
lezy przy tym wskaza¢, ze konflikt w rodzinie jest naturalnym sposobem
adaptowania sie rodziny do zadan biezacych i rozwojowych. Konflikty maja
naturalng funkcje regulacyjng wszedzie tam, gdzie musi doj$¢ do ustabilizo-
wania modus vivendi dwdch réznych osobowosci (a nawet plci), integracji
dwoch réznych kultur wyniesionych z réznych rodzin pochodzenia - z ich
zwyczajami, mitami i przekazami. Musi doj$¢ do ustalenia systemu wladzy,
odpowiedzialnosci i podziatu zadan®.

W terapii rodzin w wielu przypadkach musimy sie skupi¢ raczej na po-
prawie zdolnosci rodziny do radzenia sobie z konfliktami, zmniejszeniu po-
ziomu wrogosci, tworzeniu praktyk osiggania kompromiséw, a nie tylko na
likwidacji konfliktéw. Postuzmy si¢ przyktadem konfliktu wokét podejscia
wychowawczego wobec dziecka, gdzie jedna ze stron stoi na stanowisku da-
wania dziecku wiekszej swobody, a druga jest rzecznikiem kontroli, obo-
wigzkow i rygoréw. Zaré6wno jedna, jak i druga strategia wychowawcza stuzy
prawidlowemu rozwojowi dziecka pod warunkiem istnienia pewnej réwno-
wagi - jesli dziecko ma zbyt duzo swobody i spontanicznosci, konieczne jest
stosowanie dyscypliny i rygoru, jesli ma zbyt duzo obowigzkéw, konieczne
jest stworzenie warunkéw dla zabawy i swobodnych zachowan. Konflikt
miedzy tymi biegunami jest naturalnym konfliktem wewnetrznym kazde-
go rodzica. W parze moze on si¢ uzewnetrzni¢ - wowczas kazdy z rodzicow
unika wewnetrznego konfliktu, wchodzgc w konflikt z drugim rodzicem,
obejmujacym przeciwne stanowisko. Mamy wowczas do czynienia ze zna-
nym terapii par od korica lat 60. XX wieku zjawiskiem polaryzacji’.

Naturalne, regulacyjne konflikty mogg sie wigza¢ z aktywowaniem
roznych innych uczué i sprzyjac¢ polaryzowaniu sie¢ w innych obszarach.

7 Por. C. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spolecznej w organizacji, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2005.

8 Por.I. Namystowska, Terapia rodzin, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997, s. 13-17.

9 Por. H.V. Dicks, Marital Tensions: Clinical Studies Towards a Psychological Theory of Interaction,
Routledge, New York 1993, s. 113.
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Na przyklad w powyzszej sytuacji moze wystapic¢ konflikt warto$ci wynie-
sionych z rodzin pochodzenia - wzbudzenie postaw lojalno$ci wobec po-
zostajacych w konflikcie warto$ci wyniesionych z tych rodzin. Ten rodzic,
w ktdrego rodzinie przywigzywano duzg wage do dyscypliny, moze wejsé
w destrukcyjng walke na tym polu z rodzicem, ktérego przekaz rodzinny
stawia wyzej swobode rozwoju.

W organizacjach spotecznych innych niz rodziny polaryzacja stanowisk
jest czesto spotykanym zjawiskiem. Strony sporu w tym wlasnie mechani-
zmie rezygnujg z proby rozumienia i uznania stanowiska drugiej strony, by
uwydatnic¢ i obroni¢ swoje stanowisko. Rola mediatora i terapeuty w takiej
sytuacji jest podobna. Musi on utrzymac¢ ambiwalentng wizje problemu i pro-
bowac zachecacd strony do identyfikacji z przeciwnym stanowiskiem.

Wazne dla zrozumienia dynamiki konfliktu jest rozpoznanie istnienia
ambiwalentnych uczué. Czasem zaangazowane strony nie sg §wiadome, ze
oprocz negatywnych uczué zywig wobec siebie takze pozytywne, czesto
W sytuacji rozwinietego zewnetrznego konfliktu wyparte. Jedng z osi kon-
fliktu w parach trafiajacych na terapie jest wystepowanie sprzecznych uczué
w stosunku do partnera, przy czym uczucia, ktére wigzg i zblizajg partne-
réw, pozostaja nieSwiadome. Tak jest, gdy ktos§ kogos pragnie, ale nie moze
zaspokoi¢ swojego pragnienia blisko$ci, w zwiazku z czym uruchamia si¢
zlos¢. Latwiej w takiej sytuaciji jest ztoscic sie i atakowac, niz pragngéipozg-
da¢ bez mozliwoéci (subiektywnej lub obiektywnej) zaspokojenia'®. Znajo-
mos¢ tego zjawiska pozwala zrozumie¢, dlaczego w dtugich, intensywnych
zwigzkach pozostajg partnerzy, w ktérych relacjach dominuje nienawis¢.
Ta dynamika moze wyjasniac¢ nasilone konflikty miedzy osobami, ktérych
wspolpraca dotad przebiegala w harmonii i przyjazni. Zawo6d rozbudzo-
nych oczekiwan jest czesto przyczyng napiec, eskalujac tak, ze znika per-
spektywa mozliwosci powrotu do dawnej relacji wspolpracy i wzajemnego
zaspokajania waznych potrzeb. W mediacjach to zjawisko nalezy bra¢ pod
uwage, gdy pomiedzy stronami konfliktu wystepowaly dobre, a nawet za-
zyle relacje w przeszlosci. Wystepuje tu zjawisko swoistej ,,zdrady” uczu-
ciowej i zawodu nadziei. W relacji w miejsce wzajemnej fascynacji, sympa-
tii, a nawet wspolnej ekscytacji pojawia sie ztos¢. Latwiej w takiej sytuacji
sie zlosci¢, niz pozostawac z niezaspokojonymi potrzebami. W relacjach

10 Por.].S. Scharff, D.E. Scharff, Object relations Couple Therapy, ,American Journal of Psychothe-
rapy” (1997) no. 51(2), s. 141-173.
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wewngtrz organizacji taka zmiana emocjonalna moze by¢ poprzedzona nie-
dotrzymywaniem umoéw - zwykle nieformalnych, budzacych nadzieje na
rozwoj i wspolprace - czy zmiang rangi wspolpracy. Sytuacja taka moze by¢
celowym dziataniem, ale czasem osoba ranigca zaangazowang drugg strone
moze nie by¢ tego §wiadoma. Z punktu widzenia mediacji wyjasnianie nie-
$wiadomie zawiedzionych nadziei moze rokowa¢ na stosunkowo sprawne
zlagodzenie albo rozwigzanie konfliktu. Trudnos¢ takich mediacji bedzie
polegatla jednak na zapewnieniu na tyle bezpiecznej emocjonalnie atmos-
fery rozmoéw, zeby strony mogly takie zawody ujawnia¢ - bez skutku w po-
staci powodowania poczucia winy drugiej strony. Bardzo trudne w sytuacji
konfliktu moze by¢ takie ujawnienie zawodu, ktére nie bedzie zarzutem
czy oskarzeniem. Mozna to czasem osiggnaé przez pozytywne przeformu-
towanie zarzutu np. ,Rozumiem, ze pana asystent przyjal pana nadzieje za
obietnice, a to, Ze ona si¢ nie spelnila, za wycofanie pana zaangazowania,
zatem - co zrozumiale — jest zawiedziony, co nie znaczy, ze pan mial na to
jakis wpltyw”.

Kontekst zgtaszania sie do terapii i ujawniania
problematycznego konfliktu

W terapii rodzin lub par osoby zwracajg sie o pomoc zwykle dopiero wte-
dy, gdy lokalne mozliwosci rodziny zostang uznane za niewystarczajgce.
Udanie si¢ po pomoc do obcej osoby w przypadku dobrze wyodrebnionych
systemow, jakimi sg rodziny, jest raczej ostatecznym wyjsciem, na ktore
strony decydujg sie po wyczerpaniu lokalnych rodzinnych strategii, cza-
sem po wyczerpaniu mozliwo$ci wlgczania innych bliskich oséb (cztonkéw
dalszej rodziny, przyjaciot) jako stabilizujacych konflikt. Zaproszenie oso-
by bliskiej — bezposrednio zaangazowanej w sprawy rodziny lub jej czlon-
kéw — do pomocy w rozwigzywaniu konfliktu jest z zalozenia gorszym
wyjsciem. Taka osoba moze nie mie¢ odpowiedniej perspektywy, tatwiej
jej o stronniczo$¢, sama moze by¢ nadmiernie obcigzona faktem wiacze-
nia w konflikt (tak na przyklad dzieje si¢ z dzie¢mi, ktére podejmujg od-
powiedzialnos¢ za konflikt rodzicow, czasem bedac przez nich wciggany-
mi w koalicje, co skutkuje pdzniej objawami u dzieci). Wlaczanie obcych
z kolei zwigzane bywa z uczuciem nieadekwatnosci spolecznej czy wsty-
du. Wlaczanie obcej osoby moze takze by¢ rozpoznawane jako mozliwos¢
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pozyskania przez jedng ze stron stronnika, a przez to moze prowadzi¢ do
eskalacji takiego konfliktu — tym razem dodatkowo o pozyskanie owego
stronnika. W konfliktach w obrebie organizacji warto zwraca¢ uwage, ze
- podobnie jak w rodzinach - wlaczenie obcej osoby do zazylego konflik-
tu, by go poméc rozwigzaé, moze by¢ obarczone uczuciem wstydu, tama-
nia tradycji czy naruszenia lojalno$ci wewnatrzgrupowej. W takiej sytuacji
wazne jest, by dochodzito wcze$niej — na podstawie sygnatéw — do wprowa-
dzenia osoby trzeciej, zaangazowanej do rozwigzania konfliktu. O ile w ro-
dzinie takie posuniecie bytoby naruszeniem zasad etycznych (moze poza
obszarem konfliktéw, ktérym towarzyszy jawna przemoc albo naruszenie
dobra dziecka), to w innych organizacjach spotecznych takie podejscie by-
toby jak najbardziej uprawnione i pozadane ze wzgledu na mozliwos$¢ roz-
poczecia procesu opracowania i rozwigzania konfliktu jeszcze przed wystg-
pieniem z jego powodu zasadniczych szkdd. Stad wazne, zeby organizacje
dysponowaly mechanizmami, ktére umozliwig identyfikacje i interwencje
w konfliktach na wczesnym ich etapie. Zaistnienie takiej mozliwosci oczy-
wiscie nie zwalnia mediatora z wrazliwos$ci w postepowaniu i §wiadomo-
$ci, ze jednym ze skutkéw ,przytapania” stron na konflikcie moze by¢ jego
eskalacja albo ukrycie.

Jednym z objawéw toczacego sie konfliktu w rodzinie moze by¢ dys-
funkcja dziecka. Czesto taki konflikt jest maskowany przez objawy dziec-
ka, ktore wowczas zostaje tak zwanym identyfikowanym pacjentem'’. Moga
to by¢ objawy psychosomatyczne, psychopatologiczne albo innego rodzaju
dysfunkcja (uzywanie substancji, trudny bunt adolescencyjny, czy wagaro-
wanie). Czesto objawy dziecka sa wtérne do dysfunkcji pary rodzicielskiej,
ktora dystansuje si¢ od swojego problemu, skupiajac uwage na problemach
dziecka. W procesie diagnozy czy konsultacji taka sytuacja jest identyfiko-
wana i nazywana przez terapeute, wskutek czego czesto pdzniej dziecko jest
wylaczane z terapii. Wérdd terapeutow dla opisu takiej sytuacji funkcjonuje
powiedzenie, ze dziecko przyprowadzito rodzicé6w na terapie. Na podobne
zjawisko — kumulacje napiecia emocjonalnego rodziny w dysfunkcji jedne-
go 7 jej cztonkéw - zwrécil pdzniej uwage takze Murray Bowen'?. Przyj-
mujac, ze konflikty w rodzinie mogg dotyka¢ jej niektérych cztonkow,

11 Por. G. Bateson, Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Anthropology, Psychiatry, Evolu-
tion, and Epistemology. Northvale, Jason Aronson Inc., London 1987, s. 174.

12 Por. M. Bowen, Intrafamily dynamics in emotional illness, w: Family Therapy in Clinical Practice,
ed. M. Bowen, Jason Aronson Inc., New York 1978, s. 103-117.
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powodujgc ich dysfunkcje, nalezaloby sie zastanowié, jak ma sie to do in-
nych organizacji spolecznych. Taka dynamika napieé wskazywalaby na to,
ze w wypadku konfliktu w organizacji jednym z najwczes$niejszych sygna-
tow konfliktow moze by¢ dysfunkcja niektorych cztonkéw takiej grupy, na-
wet jesli jeszcze konflikt nie ujawnia sie wprost. Dysfunkcja bedzie dotyczy-
ta najczesciej jednostek, ktore nie potrafig sie sprawnie broni¢ z powodow
systemowych (roli i pozycji w organizacji) czy osobowosciowych. Moze to
miec forme zalamania sie kariery dobrze dotad funkcjonujacego pracowni-
ka czy porazki egzaminacyjnej studenta, ktory poddany zostat presji emo-
cjonalnej, niekoniecznie zreszta jako gtéwna strona konfliktu. Negatywne
uczucia w konfliktach mogg by¢ przemieszczane nie tylko na oponenta, ale
takze na osoby z nim zwigzane, ale bardziej wrazliwe na atak. Bazujac na
takim rozumieniu dynamiki emocjonalnej w grupach, mozna szukaé moz-
liwosci wezesnej identyfikacji konfliktu poprzez identyfikacje ,kozta ofiar-
nego” procesu grupowego'’.

Konflikt zidentyfikowany przez zewnetrzng instancje — terapia z naka-
zu lub zalecenia sadu/osrodka adopcyjnego etc. - jest jednym z najtrudniej-
szych do rozwigzania w drodze psychoterapii, poniewaz strony czesto nie
tylko nie maja motywacji do rozwigzania, ale takze moga traktowac gabinet
terapeutyczny jako miejsce zdobywania dowodéw czy argumentéw w sporze
dla kierujacej instytucji. Niektore z tych terapii z powodzeniem sie rozwijaja,
jesli uda sie odstoni¢ wlasng motywacje pacjentéw do zmiany, ale w wiekszo-
$ci przypadkow takie terapie konczg sie na wezesnym etapie - jeszcze przed
ustaleniem cel6w terapii, niezaleznych od zamystu kierujacej instytucji**.
W sytuacji mediacji w konfliktach ta trudnos¢ nie wystepuje w takim stop-
niu jak w psychoterapii. Tak jak opisano powyzej, problemy wlasnej moty-
wacji rodziny do podjecia psychoterapii nie dotycza w podobnym stopniu
organizacji. W sytuacjach konfliktu w organizacjach taka ,zewnetrzna” mo-
tywacja moze by¢ pozytywnym elementem kultury organizacji, cho¢ oczy-
wiscie wspoélna motywacja uczestnikoéw konfliktu do szukania pomocy jesz-
cze przed zewnetrznym zidentyfikowaniem konfliktu moze by¢ nieoceniona
dla procesu naprawczego.

13 Por.J. Jabloniska-Dzierza, W. Lodej-Sobarnska, J. Marczewska, J. Pawlik, Podstawowe procesy i zja-
wiska w terapeutycznej..., dz. cyt., s. §7-107.

14 Por. B. de Barbaro, L. Drozdzowicz, B. Janusz, M. Furgal, K. Gdowska, P. Czyz, I. Kolbik, Czy te-
rapia rodzin z sgdowego ma sens?, ,Psychoterapia” (2003) no. 4 (127).
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Podejscia w terapii rodzin i par przydatne w praktyce
rozwigzywania konfliktow w organizacjach

Podejscie strukturalne

W terapii rodzin podejscie strukturalne cechuje si¢ skupieniem na kwestiach:
granic pomiedzy podsystemami, hierarchii miedzypokoleniowej, tworzg-
cych sie podsysteméw, przymierzy i koalicji'®. Dysfunkcja rodziny moze sie
wigzac z zaburzeniem struktury, czyli funkcjonalnych, przewidywalnych
wzorcow interakcji. Podstawg dobrej struktury — wedtug tworcow tego po-
dejscia - jest hierarchiczny uklad rodziny, gdzie wiecej praw, wladzy i obo-
wigzkow wigze sie z pozycja rodzica czy starszego dziecka. Granice miedzy-
pokoleniowe s3 wyrazne, ale nie sztywne, blokujgce kontakt. Przymierza
i koalicje s3 wyrazne w podsystemach dzieci i rodzicéw, ale nie miedzypo-
koleniowo'®. Ten zestaw metafor organizacyjno-przestrzennych przydatny
jest przy ocenie funkcjonowania organizacji, w ktorych struktura ma duze
znaczenie. Takie zjawiska jak koalicje (nawigzywanie relacji miedzy dwie-
ma osobami w opozycji do trzeciej), zaburzenia granic - zbyt sztywne, czyli
brak dostepu i dialogu miedzy osobami z dwdch pozioméw hierarchii albo
zbyt przepuszczalne, czyli wchodzenie w pozaformalne (czy pozakonwen-
cjonalne) relacje i komitywy 0s6b z réznych pozioméw hierarchii. Przed za-
burzeniami wynikajacymi z wad granic chroni¢ moze z jednej strony kultu-
ra organizacji, ktadgca nacisk na etyke pracy, zakladajgca etyczng postawe
w relacjach nie tylko z klientami, ale takze kolezenskich. Z drugiej strony
znaczenie ma rozwoj wrazliwosci i przyjmowanie ,opiekunczej” postawy
wobec 0s6b znajdujgcych si¢ nizej w hierarchii. W organizacjach mozna sie¢
spotkac z koalicjami przelozonego z podwladnym przeciwko innemu pod-
wladnemu, moze to mie¢ posta¢ promowania jednej osoby kosztem dru-
giej. Nieharmonijny rozwéj zespoléw powinien zwraca¢ uwage mediatoréw,
gdyz moze by¢ wilasnie przejawem transhierarchicznych koalicji, co moze
poprzedzaé rozwoj konfliktow. Takze zbyt szczelne granice miedzy prze-
tozonym a podwladnym albo przeciwnie - brak granic - mogg skutkowa¢

15 Por. S. Minuchin, Families and Family Therapy, Harvard University Press Cambridge, Massachu-
setts 1974, S. 51-66.

16 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2006, s. 231.
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dysfunkcjami systemu. W przypadku miedzyhierarchicznych koalicji moze-
my mie¢ do czynienia ze zbyt przepuszczalnymi granicami miedzy przetozo-
nym ajednym podwladnym, a zbyt sztywnymi wrelacjach z drugim. Granice
mogg tu okreslaé takie zwyczaje jak: formalizowanie kontaktu, regulowa-
nie dostepnosci dla podwladnych, mozliwos¢ podejmowania prywatnych
czy osobistych rozméw miedzy przelozonym a podwladnym, plotkowanie,
wspolne spedzanie czasu poza pracg etc.

Podejscie komunikacyjne

W podejsciu komunikacyjnym w terapii rodzin ktadzie sie nacisk na §ledze-
nie sekwencji interakgcji i hierarchii interakcji rodzinnych, na rozumienie,
jak dochodzi do dysfunkcjonalnych wzorcéw odnoszenia si¢ do siebie. Jest
to podejscie o tyle przydatne w mediacjach, ze w niewielkim stopniu - albo
wecale - nie odnosi si¢ do przesztosci, nastawione jest na analize zachowan
komunikacyjnych w terazniejszosci. Jego celem jest pomoc w rozwigzaniu
aktualnego problemu, w mniejszym stopniu stymulacja rozwoju jednostek
czy praca nad ukrytymi konfliktami'. W mysl podejscia komunikacyjne-
go kazde zachowanie jest komunikacjg. Komunikacja zachodzi na ré6znych
poziomach: werbalnym, behawioralnym, a takze na innych niewerbalnych
kanalach komunikacji. Komunikacja ma aspekt tresciowy i relacyjny (po-
lecenia). Tres¢ komunikatu moze by¢ réznie odebrana w zaleznosci od re-
lacji stron komunikujacych sie i od kontekstu zewnetrznego. Na przyktad
w domu, w ktéorym maz zwykle dostaje jedzenie po powrocie z pracy od Zony,
gospodyni domowej, komunikat ,jestem glodny” oznacza polecenie wydania
positku. Gdyby skupi¢ sie tylko na tre§ciowym znaczeniu tego komunikatu,
adekwatna odpowiedz - ,, To wspotczuje, musisz sie Zle czu¢” - bedzie zupet-
nie nieadekwatna w tej relacji i moze prowadzi¢ do rozwoju konfliktu. Komu-
nikacja ma wiec aspekt relacyjny, okresla stosunek dominacji/submisji, jesli
jest to relacja komplementarna, chociaz relacja moze mie¢ takze charakter
symetryczny, gdzie nie da si¢ ustali¢, kto ma czyje polecenia wykonywa¢'®.
Oczywiscie stosunek dominacji/submisji nie musi oznaczaé trwalej relacji,
moze ona by¢ zalezna od kontekstu. Ta sama Zona moze w innej sytuacji po-
wiedzie¢: ,Trzeba wkreci¢ zaréwke” — komunikujgc nie tyle stwierdzenie

17 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 248.
18 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 253.
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istniejgcej potrzeby, tylko okreslajac polecenie dla meza, ktdry w tej sytuacji
jest w roli submisyjnej. Tak wiec komunikaty majg warstwe syntaktyczna,
semantyczng i pragmatyczng.

Aspekty pozawerbalne i kontekstualne sg niezwykle istotne, gdyz ich nie-
okreslenie, nieznajomo$¢ czy pominiecie w analizie i refleksji mogg prowa-
dzi¢ do konfliktow, ale takze uniemozliwia¢ efektywne radzenie sobie z taki-
mi konfliktami. Stad w prébach mediacji w konfliktach wewnatrz organizacji
tak wazna bedzie dla mediatora znajomo$¢ kontekstu komunikacji. Szcze-
golnie wazne bedzie rozpoznanie rol, w ktorych wystepujg strony konfliktu
- kto zajmuje dominujacg, a kto submisyjng pozycje — nie w strukturach for-
malnych, ale komunikacyjnych. Z takiej przestanki wynika postulat wcze-
$niejszego rozpoznania terenu mediacji przed jej rozpoczeciem, ale takze
w trakcie. Zrozumienie lokalnej kultury komunikacyjnej moze by¢ zasadni-
cze dla skutecznosci rozpoznania mediatora.

Podej$cie komunikacyjne zwraca takze uwage na to, ze komunikaty w re-
lacjach miedzy ludZmi mogg mie¢ charakter potwierdzajacy, zaprzeczajacy
i ignorujacy. Ten ostatni jest szczegdlnie dotkliwg formg komunikacji, po-
niewaz eliminuje strone z dialogu, nie dopuszczajac jej nawet jako waznego
uczestnika konfliktu. Taka postawa towarzyszy¢ moze réznym formom nad-
uzywania wladzy, ktére sg trudno identyfikowalne jako problematyczne -
zardwno w rodzinie, jak i innych grupach spolecznych. Virginia Satir, jedna
z czotowych przedstawicielek podejscia komunikacyjnego w terapii rodzin,
wyroézniata kilka form dysfunkcjonalnej komunikacji zwigzanych z dysfunk-
cja rodziny". Byla to komunikacja: niebezpo$rednia, niejasna, niepelna,
niezrozumiala, niedokladna, znieksztalcona lub niewlasciwa. Uwazala, ze
komunikacja w rodzinie odzwierciedla poczucie wlasnej wartoéci jej czlon-
kow. Wyrodzniala cztery style dysfunkcjonalnej komunikacji:

= lagodzacy (uslugiwanie) — osoba taka ujawnia stabo$¢, niepewnos¢,
usuwa sie w cien, zgadza sie, przeprasza, probuje zadowoli¢ innych.
Stoi za tym przekonanie: ,Jestem niczym, bez ciebie nic nie znacze”;

= obwiniajacy (wladza) - osoba takajest ,nieomylna”, czepia sie, oskar-
za, dominuje co jest pochodng przekonania: ,Jestem samotnym
nieudacznikiem”;

= superrozsgdny (intelekt) - taki kto§ zajmuje sztywne stanowi-
sko, utrzymuje dystans, jest spokojny, na luzie, utrzymuje kontrole

19 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 175-181.
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intelektualng, unika zaangazowania emocjonalnego wynika to z we-
wnetrznego przekonania: ,Czuje sie staby”;

= niedopasowany (spontanicznos¢) — ta osoba odwraca uwage, wydaje
sie niezdolna do odniesienia si¢ do czegokolwiek, boi sie obrazi¢ czy
zrani¢ kogo$ przez zajecie stanowiska w jakiejs$ sprawie, a jest to po-
chodng wewnetrznego przekonania: ,Nikogo nie obchodze, nie ma
dla mnie miejsca”.

Innym obszarem analizy w komunikacyjnym podejsciu w terapii rodzin
jest komunikacja paradoksalna, zwana takze podwdjnym wigzaniem?’.
Taka sytuacja komunikacyjna ma miejsce, gdy jedna osoba odbiera od dru-
giej sprzeczne komunikaty, zazwyczaj nadawane na réznych kanalach. Jest
to stosunkowo czeste zakldcenie komunikacji — gdy postawa niewerbalna
przeczy werbalnie wyrazanemu komunikatowi, jednak czasem jest szczegdl-
nie problematyczna, jesli komunikat pochodzi od osoby dominujacej. Osoba
w roli submisyjnej dostaje nakaz, ktéoremu nalezy sie podporzadkowad, ale
jednoczesnie nie mozna sie podporzagdkowaé. Odbiorca rozpoznaje sprzecz-
ne oczekiwania, wyrazone w jednym komunikacie. Nie jest w stanie oming¢
niespojnosci ani jej skomentowac. Tak na przyktad dzieje sie, gdy mtody czto-
wiek — emocjonalnie zalezny od swojej matki — dostaje komunikat, Zze moze
ze spotkania wréci¢ dowolnie pdzno, ale dodatkowo styszy, ze matka bedzie
na niego czekala. Sytuacja takiego podwojnego komunikatu powoduje silny
konflikt wewnetrzny i wyrazne dysfunkcje w zachowania czy wykonywaniu
zadan. Duzailo§¢ podwojnych komunikatéw moze by¢ sama w sobie Zrodlem
konfliktu. Wsréd technik terapeutycznych podej$cia komunikacyjnego moz-
na wymieni¢ stymulowanie rodziny do swobodnego wyrazania uczu¢ - po-
przez stosowanie pozytywnych przeformutowan, odkrywanie i demasko-
wanie ukrytych regut komunikacji i zachowan, klaryfikowanie niejasnych
informacji, méwienie we wlasnym imieniu, mowienie wprost do siebie, a nie
o kims§. Terapia jest miejscem uczenia si¢ wzorcow komunikacji. Terapeu-
ta funkcjonuje jako osoba Zrodlowa — model komunikacji (przyktady dobrej
komunikacji, jak do niej dojs¢, przejrzystos¢). W terapii ma miejsce analiza
technik uzywanych przez kazdego czlonka rodziny do radzenia sobie z istnie-
niem odmiennosci, prowadzi sie funkcjonalng analize r6l (np. odkrywanie

20 Por. G. Bateson, Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Anthropology, Psychiatry, Evolu-
tion, and Epistemology. Northvale, Jason Aronson Inc., London 1987, s. 199-203.
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dominacji i submisji w komunikacji)*'. Techniki te wprost moga by¢ uzy-
wane w procesie mediacji. W pracy w obszarze komunikacji praca mediatora
niewiele bedzie si¢ réznila od pracy psychoterapeuty. W obu przypadkach
mozna pracowaé, nie dokonujac gtebokich introspekcji czy analizy historii
rozwoju 0sob uczestniczacych w konflikcie. Moze to by¢ wystarczajace do
rozwigzania konfliktu, a nawet wiecej, moze by¢ formg edukacyjno-szko-
leniowg, zapobiegajaca w przyszlosci rozwojowi konfliktéw wynikajacych
z zakléconej komunikacji.

Podejscie mediolanskie

Rozwiniete w latach 80. XX wieku w Mediolanie podejécie w terapii rodzin
zmienialo obowigzujgce do tej pory w terapii rodzin paradygmaty. Zaklada-
to prace z rodzing w taki sposob, ze terapeuta stawal si¢ jednym z elemen-
téw systemu rodzinnego, katalizujagcym procesy zmiany w oparciu o zasoby
systemu rodzinnego. Gléwnymi cechami tego podejscia sg: cyrkularnos¢,
hipotezowanie/odrzucanie hipotez oraz neutralno$¢*>.

CYRKULARNOSC

Systemowa terapia rodzin postuluje ograniczenie my$lenia przyczynowo-
-skutkowego jako modelu rozumienia interakcji. W zamian za to proponuje
podejscie cyrkularne, w ktorym zaktadamy, ze przyczyna powoduje skutek,
ale zwrotnie, skutek moze modyfikowac przyczyne. Zazwyczaj dochodzenie
do tego, co byto na poczatku, jest niemozliwe, a nawet niezasadne i nieefek-
tywne, jedynie nasila proces obwiniania i tworzenia zarzutéw>*. Przyktado-
wo, jesli maz unika kontaktéw z Zong, bo ta robi mu wyrzuty, a Zona nasila
wyrzuty, bo mgz unika z nig kontaktu. Szukanie pierwotnej przyczyny jedy-
nie nasila te zachowania w mechanizmie dodatniego sprzezenia zwrotnego.
W terapii systemowej terapeuci koncentrujg sie raczej na pragnieniach, moty-
wacjach i szukaniu alternatywnych sposobéw relacji, ktore doprowadzilyby

21 Por. L. Heatherington., M. L. Friedlander, Complementarity and symmetry in family therapy com-
munication, ,Journal of Counseling Psychology”(1990) no. 37(3), s. 261-268.

22 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 283; M. Selvini Palzolli, L. Bosco-
lo, G. Cecchin, G. Prata, Hypothesizing — Circularity — Neutrality: Three Guidelines for the Con-
ductor of the Session, ,Family Process” (1980) no. 19, s. 3-12.

23 Por. M. Selvini Palzolli, L. Boscolo, G. Cecchin, G. Prata, Hypothesizing — Circularity — Neutra-
lity..., art. cyt., s. 3-12.
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do ostabienia, a pdzniej wygaszenia tego sprzezenia, a takze do rozumienia
mechanizmu impasu.

HIPOTEZOWANIE

Innym przydatnym w terapii rodzin i par narzedziem, wprowadzonym przez
zespot z Mediolanu, jest proces stawiania i odrzucania hipotez. Stanowi on
zmiane w stosunku do wczesniejszej praktyki szukania wyjasnien i interpre-
tacji. Zaklada on zdystansowany stosunek terapeuty do wlasnego rozumienia
problemu, a w szczegoélnosci do przekazywania rodzinie hipotez i interpre-
tacji na temat zjawisk dostrzezonych i zinterpretowanych przez terapeute.
W podejsciu tym stawia sie na ciaggle generowanie hipotez i przyjmowanie
ich dopiero po stwierdzeniu, zZe hipoteza jest akceptowana przez rodzine.
Zaklada, ze nawet najlepsze i najbardziej wnikliwe hipotezy sg nieuzytecz-
ne, jesli z jakich§ powodéw rodzina nie jest ich w stanie przyjac i zasymilo-
wacé. Wymusza to na terapeucie generowanie wielu alternatywnych hipotez,
testowanie ich w rozmowie z rodzing, odrzucanie tych, ktére w danym mo-
mencie nie sg przyjete. Terapeuta przyjmuje postawe irrewerencji — lekce-
wazenia wlasnych hipotez. Kolejne hipotezy sq tworzone na bazie tych juz
przyjetych. Zaktada sie tutaj, ze lepsza jest nie ta hipoteza, ktdra jest bardziej
prawdziwa, ale ta, ktora jest bardziej uzyteczna. Taka metoda pracy ze stro-
nami pozostajacymi w konflikcie dziala na co najmniej dwdch poziomach.
Na poziomie poznawczym pozwala na szukanie wyjasnien sporu - innych
niz strony poczatkowo zakladaly. Pozwala to na zmiane perspektywy i do-
strzezenie alternatywnych wyjasnieri trudnej sytuacji**. W razie zbytniego
przywigzania osoby pomagajacej w rozwigzywaniu konfliktu do wlasnych
pomystow szybko moze dojs¢ do ustanowienia trzeciej strony sporu, ktora
do dwdch narzucanych wersji dodaje jeszcze jedng. Jesli mediator przyjmie
pozycje elastyczng i bedzie poszukiwat alternatyw do momentu az bedg one
do przyjecia dla obu stron, to istnieje szansa na wyjscie z narracji walki o po-
siadanie racji. Postawa dystansu do wlasnych przekonan daje nadzieje na
wzbudzenie podobnego podejscia u obu stron konfliktu i na rozpoczecie dia-
logu. Na drugim poziomie - emocjonalnym - wskutek wzbudzenia aktyw-
nosci poznawczej i refleksji dochodzi do redukcji napiecia emocjonalnego
i uruchomienia proceséw myslowych. Takie zjawisko wykorzystywane jest
przez wiekszo$¢ podejsc terapeutycznych, w roznych teoriach i podejsciach

24 Por. H. Goldenberg, I. Goldenberg, Terapia rodzin..., dz. cyt., s. 283.



196 Mariusz Furgal

analizujgcych emocjonalne sytuacje ze wspolnym dla wszystkich efektem
lepszej kontroli i rozumienia emocji*®.

NEUTRALNOSC

Neutralnos¢ terapeuty, cho¢ zazwyczaj intuicyjnie wazna w terapii rodzin,
w podejsciu mediolanskim nabrata szczegdlnego znaczenia jako narzedzie
pracy. Przy glebszej analizie tej postawy terapeuty okazalo sie, Zze postawa
neutralna w wielu przypadkach, a moze w wiekszosci z nich, jest postulatem
idealnym. Kazdy z nas zyje w pewnych systemach wartosci i osgdéw, co ma
znaczenie dla tego, po czyjej stronie w sporach jeste§my sklonni sie opowia-
daé. Neutralno$¢ w terapii rodzin zaczeta od tego czasu oznaczaé bardziej
swiadome utrzymywanie pewnej postawy. Postawa ta zaktada obserwowa-
nie wlasnego zaangazowania w strony konfliktu, §wiadomo$¢ stronniczo$ci
i ciggle balansowanie miedzy bliskoscig a odleglo$cig od obu stron w taki
sposob, ze gdy terapeuta zauwaza, ze si¢ od ktorejs strony oddala, to podej-
muje $wiadomy wysitek, by z tg strong bardziej sie identyfikowac i bardziej
ja rozumie¢®’. Wskutek takiej aktywno$ci zmniejsza sie sklonnos¢ do de-
waluowania i oskarzania drugiej strony i rosnie poczucie bezpieczenstwa
w relacji z terapeuta, co pozwala na rozwijanie postaw refleksji i rozumienia
zamiast walki i obwiniania.

ZACIEKAWIENIE

Podejscie mediolanskie wskazuje na - wydawatoby sie oczywista, ale dotad
wczesniej nie opisywang w ten sposob — postawe zaciekawienia jako nad-
rzedng wlasciwo$¢ terapeuty, sprzyjajaca utrzymywaniu opisywanych weze-
$niej postaw. Postawa ta umozliwia zaréwno utrzymanie neutralnosci, lekce-
wazenie wlasnych hipotez i kreowanie kolejnych, jak i mys$lenie w otwarty,
cyrkularny sposob, bez zamykania sie w prostej ocenie zwigzku przyczyno-
wo-skutkowego. Aktywno§$¢ terapeuty rodzinnego — opisana przez gléwne
postulaty podejscia mediolanskiego — stanowi propozycje dla mediatora,
aw wielu wypadkach opisuje takze stosowang praktyke mediatoréw. Podej-
$cie mediolanskie opisuje pewng postawe, dzieki ktérej mozna oming¢ opor

25 Por. P. Fonagy, The mentalization-focused approach to social development, w: The handbook of men-
talization-based treatment, eds. J. G. Allen, & P. Fonagy, John Wiley & Sons Inc., Chichester 2006,
$.53-99.

26 Por. M. Selvini Palzolli, L. Boscolo, G. Cecchin, G. Prata, Hypothesizing — Circularity - Neutrali-
ty..., art. cyt., s. 3-12.
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skonfliktowanych stron. Postawa taka indukuje refleksje obu stron w miejsce
odruchowej wrogosci i zapewnia udzial stron w badaniu problemu. Konse-
kwentna postawa neutralnosci, tj. dbania o to, by nie sprzymierzy¢ si¢ bar-
dziej z ktdras ze stron, pozwala skroci¢ impas wynikajgcy z dziatan stron na
rzecz pozyskania mediatora jako stronnika - kazda ze stron czuje, ze jest on
jej stronnikiem, mimo ze nie wypowiada si¢ przeciwko drugiej stronie. Cyr-
kularne analizy pomagaja dostrzec obu stronom wtasne nastawienie do pro-
blemu, wskazujac, Ze zwiazki przyczynowe nie sg tak proste, jakby to wska-
zywala intuicja, i ze dzialanie powoduje reakcje, ktéra zwrotnie wptywa na
podmiot dzialajacy, eskalujac te reakcje. Na przyklad wykladowca, ktory
czuje sie nie do$¢ doceniany przez studentéw (a w gruncie rzeczy czuje sie
urazony np. niskg frekwencja), stosuje wobec nich represje (np. wymagajac
na egzaminie zbyt wiele tresci na podstawie wykladu), a studenci - znieche-
ceni podstawa wykladowcy - nie sg w stanie zaangazowac si¢ w zajecia albo
je opuszczajg. W takiej sytuacji mozna zajac¢ si¢ §ledzeniem, po czyjej stronie
lezy pierwotna przyczyna, ale to prowadzi do eskalacji obronnych postaw.
Myslenie cyrkularne kaze nam raczej zidentyfikowa¢ mechanizm blednego
kota i zajg¢ sie nim we wspotpracy z wyktadowcg i studentami. Nie jest to ta-
twe zadanie, gdyz wymaga takich definicji probleméw i sformutowan, kto-
re nie bylyby odbierane jako obwinianie ktérejkolwiek ze stron. Taka praca
bardziej przypomina szukanie drogi rozwoju relacji, a nie jej naprawiania.
Aktywna postawa mediatora — polegajaca na szukaniu takich definicji pro-
bleméw, ktdre bytyby do przyjecia dla obu stron - wymaga ,hipotezowania”,
czyli tworzenia takich hipotez, ktére niekoniecznie siegaja sedna problemu,
gdyz sa nie do przyjecia z powodu obronnych postaw, jednak sg dla obu stron
uzyteczne przy wprowadzaniu zmian. Mozliwe, Ze uzyteczna w powyzszym
przyktladzie bylaby hipoteza, Zze wykladowcy zalezy na dobrym wyksztatce-
niu studentéw w danej dziedzinie, a studentom na tym, zeby wyktadowca
uwzglednial ich ograniczenia na tym etapie ksztalcenia. W mysl podejscia
mediolanskiego taka hipoteza wymaga przedstawienia i weryfikacji przydat-
no$ci w rozmowie ze stronami. Jesli nie okaze si¢ uzyteczna, nalezy stworzy¢
inng, bardziej uzyteczna. Priorytet uzytecznosci nad prawdziwoscig nie po-
lega tu na tym, ze s3 to hipotezy falszywe, ale uzyteczne do manipulowania
stron, lecz na tym, ze mogg by¢ wybidrcze po to, by byly konstruktywne.
Mozna sobie wyobrazi¢, ze rownie prawdziwa bylaby hipoteza, ze studenci
lekcewaza wykladowce, a on sie msci, tylko wprowadzenie takiej hipotezy
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jest zupelnie nieuzyteczne, a nawet przeciw skuteczne. Mediator moze nie
mie¢ wpltywu na wiele okolicznosci, ale z pewnos$cig ma wptyw na swojg po-
stawe zaciekawienia, ktora stanowi naped dla pozostatych proponowanych
powyzej postaw i aktywnosci.

Elementy podejscia transgeneracyjnego
(przekaz wartosci - tradycja, lojalnos¢)

Podejscie transgeneracyjne skupia si¢ na analizie poprzednich pokolen i ich
mozliwego wplywu na obecng sytuacji rodziny. Analiza prowadzona jest
W oparciu o genogram - szczegotowa metode zapisu relacji w rodzinie, za-
réwno genealogicznych, jak i powigzanych z nimi relacji, wartosci czy trud-
nych wydarzen w poprzednich pokoleniach?’. Z zalozenia to podejscie wy-
daje sie mniej przydatne do rozwigzywania konfliktéw w organizacjach - ze
wzgledu na konieczno$§¢ analizowania watkow biograficznych osoby bada-
nej i jej rodziny. Jednak pewnym wyjatkiem moze by¢ tu analizowanie sys-
temoéw wartosci stron konfliktu.

Kazdy zwigzek dwojga ludzi mierzy sie z réznicami wyniesionymi z ro-
dzin, z jakich pochodzg, i koniecznoscia negocjowania nowej, wspélnej rze-
czywisto$ci. Dotyczy to szczeg6lnie konfliktéw wartosci wyniesionych z ro-
dzin pochodzenia. Chodzi tu nie tylko o réznice w stosunku do systeméw
ideologicznych, ktérym podlegaja rodziny, z jakich pochodzg, ale takze o zu-
pelnie prozaiczne odniesienia do waznosci takich wartosci jak: wyksztal-
cenie, niezalezno$¢ finansowa, stosunek do obcych, zycia towarzyskiego,
rozwodow, autonomii, romanséw pozamalzenskich, religijnosci etc. Czes¢
konfliktéw wynika ze sprzecznosci systemow wartosci i imperatywu lojalno-
$ci wobec wczeéniej wyznawanych wartoéci®®. W matzenstwach nastepuje
konieczna dla ich sprawnego funkcjonowania adaptacja do réznic systemow
warto$ci wyniesionych z rodzin pochodzenia.

W praktyce mediacyjnej duze znaczenie moze mie¢ badanie, na ile r6z-
nice pochodzg z r6znych wartosci. Latwo sobie wyobrazi¢, ze w sporze mie-
dzy doktorantem a promotorem dzialania tego pierwszego beda w znacznym
stopniu zdominowane potrzebg bezpieczenstwa, a tego drugiego — potrzeba

27 Por.M.MacGoldrick, R. Gerson, S. Petry, Genograms; Assessment and Treatment (2 ed.), W.W. Nor-
ton &Company, New York-London 2020.

28 Por. I. Boszormenyi-Nagy, G.M. Spark, Invisible Loyalties, Brunner Mazel, London-New York,
1984, 8. 37-51.
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rozwoju, co z przyczyn oczywistych moze powodowac¢ konflikt. Mozna tu
mowic o konflikcie miedzy ,pracg dla idei” a ,praca dla pieniedzy” - ten
konflikt moze by¢ odzwierciedleniem aktualnych potrzeb stron, ale moze
by¢ takze glebiej zakorzeniony, np. w etosie pracy wyniesionym z rodziny
czy poprzednich miejsc pracy. Rozpoznanie Zrédla wartosci moze dla me-
diatora by¢ podstawg rozumienia problemu. Szczegélne znaczenie majg lo-
jalnosci ,niewidoczne”. W opisanym powyzej przykladzie konfliktu miedzy
studentami a wyktadowcg moze istnie¢ niewyrazony konflikt lojalnosci wo-
bec tradycyjnego modelu edukacji (z dominujacg rolg autorytetéw) ze strony
wyktadowcy, a ze strony studentow wobec egalitarnego systemu grupowego,
gdzie paternalistyczna troska o studenta ustepuje wspotudzialowi studentow
i nauczycieli w procesie studiowania. Jesli te przywigzania do waznych dla
siebie warto$ci i idei pozostaja nienazwane i niezidentyfikowane, moga sta-
nowi¢ trwala, niewidoczng o$ konfliktu. Dopiero odkrycie i nazwanie tych
warto$ci oraz lojalno$ci wobec nich umozliwiajg podjecie dziatan zmierza-
jacych do wypracowania sposobu rozwigzania konfliktu. Oczywiscie roz-
wigzanie musi zakladaé respekt i rozumienie odmiennosci w tym obszarze.

Ograniczenia przenoszenia technik z terapii rodzin
do mediaciji

Mimo zachecajacych analogii pracy terapeutycznej i mediacyjnej spotka-
my sie z wieloma ograniczeniami bezposredniego transferu technik pracy.
Struktura relacji zawodowych rézni sie znacznie od rodzinnej. W przeci-
wienstwie do rodziny w organizacjach brakuje trwalej struktury relacji poza
organizacja, a uczestnictwo w organizacji ma charakter dobrowolny, czesto
krétkotrwaty. W relacje zawodowe ludzie sg zaangazowani zwykle kilka go-
dzin dziennie i majg jednoczes$nie liczne aktywnosci konkurencyjne. W te-
rapii rodzinnej poczatkowo duzg trudnoscig jest zmiana utrwalonej relacji
w grupie 0sOb spojonej dos¢ trwalymi wiezami, jednak z czasem mozna za-
uwazy¢ mocniejsze zaangazowanie grupy w poszukiwaniu sposobu zmiany
i wieksza swiadomos¢, Ze taki trud jest oplacalng inwestycja.

W pracy mediacyjnej istnieje zasadnicza trudnos$¢ odnoszenia si¢ do za-
sobow indywidualnego zycia psychicznego w czasie analizy funkcjonowa-
nia organizacji czy interwencji na terenie organizacji. Mediator nie ma moz-
liwosci interpretowania i badania konfliktu w odniesieniu do indywidualnej
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psychologii, ma takze bardzo ograniczone mozliwosci interpretowania
w konteks$cie rozwoju relacji spotecznych (moze ograniczy¢ sie jedynie do
materialu z przebiegu pracy osoby w organizacji i musi ograniczy¢ sie jedy-
nie do jej terenu). Moze to uniemozliwia¢ — a na pewno bardzo utrudnia¢
- rozwigzywanie tych konfliktow, ktdre sq przeniesione z zycia prywatnego
(np. konflikty na tle mizoginii w stosunku do kolezanek z pracy, gdzie nega-
tywna postawa do kobiet wynika z prywatnych biezacych lub historycznych
doswiadczen w relacjach z kobietami).

W mediacji nie ma miejsca na indywidualng terapie psychologiczng, na-
wet gdyby mediator dysponowat wiedzg i umiejetno$ciami z dziedziny psy-
chologii. Interwencja zupelnie zasadna w psychoterapii (np. ,Mozliwe, ze
pana nadodpowiedzialno$¢ - w domysle tendencja do kontrolowania innych
- ma swoje zrédlo w tym, ze jako najstarszy z rodzenstwa, w zwigzku z nie-
obecnoscig rodzicow, musial pan sie zaja¢ mlodszym rodzenstwem”) w kon-
sultacji organizacji czy mediacji przybralaby inng postaé (np. ,Czy uwaza
pan, ze intensywnos$¢ pana dziatan mogta mie¢ wplyw na innych?” albo:
»,Gdyby pan byl w sytuacji rodzenstwa, jak pan sadzi, czy opieka pomagataby
panu w rozwoju?”). Sztuka bowiem w mediacji nie jest ocenianie i rozstrzy-
ganie, kto ma racje, ale stosowanie innych technik, np. parafrazowania lub
naprowadzania w taki sposob, zeby strona mediacji sama dostrzegtla szersze
spektrum konfliktu.

W opracowaniu konfliktow w spotecznosci akademickiej szczegdlne zna-
czenie bedg mialy te podejscia, ktére skupiajg sie na pracy w terazniejszosci,
gdyz - w przeciwienstwie do terapii rodzin czy par - nie skupiamy sie tutaj
na zmianach osobowosci czy innych wlasciwosci trwatych, nabytych w cig-
gu zycia jednostki, ale na biezacych interakcjach. Abstrahujemy w duzym
stopniu od osobistej historii uczestnikéw konfliktu, chociaz pewne aspekty
historyczne samego konfliktu mogg mie¢ znaczenie.

Duzg trudnos$cig we wdrozeniu technik terapeutycznych do praktyki me-
diacyjnej jest ograniczenie mozliwosci szkoleniowo-treningowych w tym za-
kresie dla mediatoréw. Srodowisko terapeutyczne jest raczej zamkniete na
szkolenia 0s6b spoza zawodu. Immanentng cechg szkolen psychoterapeu-
tycznych jest bazowanie na do§wiadczeniu klinicznym, ale takze wlasnym,
uzyskanym w procesie psychoterapii treningowej, co moze by¢ dla szkolo-
nych mediatoréw istotnym utrudnieniem. Osoby szkolace psychoterapeutow
sg rowniez psychoterapeutami i jako tacy majg niewielkie do§wiadczenie
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w mediacjach. Wypracowanie nowych mozliwosci szkoleniowych wymaga-
toby $cistej wspdtpracy obu §rodowisk w organizacji szkolen.

Podsumowanie i wnioski

Zaréwno psychoterapia rodzin i par, jak i mediacje stanowig dziedziny odreb-
nie sie rozwijajace, ale takze korzystajace z dorobku tych samych dziedzin,
takich jak: psychologia, socjologia, teorie komunikacji czy techniki lingwi-
styczne. Zaréwno terapia rodzin i par, jak i mediacje maja na celu optyma-
lizacje funkcjonowania grup ludzkich - sytemu rodzinnego z jednej strony
iinnych systeméw spotecznych z drugiej (cho¢ wiemy, Zze w przypadku kon-
fliktéw miedzy partnerami czy w rodzinie takze czesto stosowana jest me-
diacja). Mimo tak wielu wspdlnych zrédet i celéw obie dziedziny nie docze-
katly sie dotad integracji w jednym modelu teoretycznym. Niniejsza praca
jest probg przyblizenia obu dziedzin na poziomie technik stosowanych w te-
rapii rodzin, a potencjalnie (pewnie czesto takze faktycznie) stosowalnych
w mediacjach. Pewne podobienstwa aktywnosci terapeutéw i mediatorow,
jak i technik przez nich stosowanych, pozwalajg mie¢ nadzieje, ze techni-
ki terapeutyczne mogg by¢ inspiracja dla mediatoréw. Jak wskazano w pra-
cy, stosowanie takich technik powinno jednak by¢ wprowadzane ostroznie,
w zwigzku ze sporg liczbg ograniczen, wynikajgcych z réznic kontekstow
spotecznych i obszaréw oddziatywan obu tych dziedzin. Jakkolwiek kontak-
ty zawodowe — zwlaszcza w obszarze nauki i refleksji - moga by¢ ptodne, to
w praktyce do pokonania pozostaja jeszcze znaczne bariery miedzy prakty-
kujagcymi w obu tych dziedzinach.

Bibliografia

1. Bateson G., Steps to an Ecology of Mind: Collected Essays in Anthropology, Psychiatry,
Evolution, and Epistemology. Northvale, Jason Aronson Inc., London 1987.

2. Boszormenyi-Nagy I., Spark, G. M., Invisible Loyalties, Brunner Mazel, London-
New York, 1984.

3. Bowen M., Intrafamily dynamics in emotional illness, w: Family Therapy in Clinical
Practice, ed. M. Bowen, Jason Aronson Inc. New York, 1978, s. 103-117

4. Barbaro de B., Drozdzowicz L., Janusz B., Furgal M., Gdowska K., Czyz P., Kolbik I.,
Czy terapia rodzin z sgdowego ma sens?, ,Psychoterapia” (2003) no. 4 (127), s. 35-46.



202 Mariusz Furgal

5. Dicks H. V., Marital Tensions: Clinical Studies Towards a Psychological Theory of In-
teraction, Routledge, New York 1993.

6. Fonagy P., The mentalization-focused approach to social development, w: The hand-
book of mentalization-based treatment, eds. J.G. Allen, & P. Fonagy, John Wiley &
Sons Inc., Chichester 2006, s. 53-99.

™

Goldenberg H., Goldenberg 1., Terapia rodzin, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-

loniskiego, Krakéw 2006.

8. Harari Y.N., Sapiens. Od zwierzqt do bogow, Wydawnictwo Literackie, Warszawa
2018.

9. Heatherington L., Friedlander M. L., Complementarity and symmetry in family thera-
Py communication, ,Journal of Counseling Psychology” (1990) no. 37(3), s. 261-268,
DOI: https://doi.org/10.1037/0022-0167.37.3.261.

10. Hoffman L., Family therapy: An intimate history, W.W. Norton & Company 2002.

11. Jabloniska-Dzierza J., Eodej-Sobaniska W., Marczewska J., Pawlik J., Podstawowe
procesy i zjawiska w terapeutycznej grupie analitycznej, w: Psychoterapia analitycz-
na. Procesy i zjawiska grupowe, red. J. Pawlik, Eneteia, Warszawa 2008, s. 57-107.

12. Kahneman D., Putapki myslenia, Media Rodzina, Poznan 2012.

13. Luyten P., Fonagy P., The Neurobiology of Mentalizing, ,Personality Disorders:
Theory, Research, and Treatment” (2015) no. 6 (4), s. 366-379, DOI: http://dx.doi.
0rg/10.1037/perooooti1y.

14. MacGoldrick M., Gerson R., Petry S., Genograms; Assessment and Treatment (2 ed.),
W.W. Norton &Company, New York-London 2020.

15. Minuchin S., Families and Family Therapy, Harvard University Press Cambridge,
Massachusetts 1974.

16. Namystowska I., Terapia Rodzin, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1997.

17. Scharff].S., Scharff D. E., Object relations Couple Therapy, ,American Journal of Psy-
chotherapy” (1997) no. 51 (2), s. 141-173, DOI: http://dx.doi.org/10.1111/famp.12075.

18. Selvini Palzolli M., Boscolo L., Cecchin G. Prata, Hypothesizing — Circularity —
Neutrality: Three Guidelines for the Conductor of the Session, ,Family Process” (1980)
no. 19, s. 3-12, DOIL:https://doi.org/10.1111/j.1545-5300.1980.00003.X

19. Senge P., IS¢ naprzdd; Strategiczne myslenie o budowaniu organizacji uczgcych sig,
w: P.M. Senge, A. Kleiner, C. Roberts, R.B. Ross, & B.]. Smith, Pigta dysyplina;
Materaialy dla praktyka. Jak budowad organizacje uczqcg si¢, Wolters Kluwer, War-
szawa 2013, S. 31-65.

20. Sikorski C., Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej w organizacji, Wydaw-

nictwo C.H. Beck. Warszawa 2005.



Anna Wojcieszczak
Uniwersytet Jagiellonski

@ nhttps://orcid.org/0000-0001-7482-801X
@ nttps://doi.org/10.15633/9788374386753.11

Mediacja rowiesnicza jako forma socjalizacji
prawnej dzieci i mtodziezy

Zastosowanie mediacji w rozwigzywaniu konfliktow
zaistniatych w szkole

W srodowisku szkolnym na co dzien mozna zaobserwowac réznorodne kon-
flikty, do ktérych dochodzi pomiedzy czlonkami tej zbiorowosci — ucznia-
mi, rodzicami i nauczycielami. U podstaw tych konfliktow najczesciej leza
problemy komunikacyjne i brak wzajemnego zrozumienia. Biorac pod uwa-
ge wiek i stopient rozwoju emocjonalnego uczniéw oraz specyficzng struk-
ture administracyjng i organizacyjng szkoty, do rozwigzywania konfliktow
konieczne jest zastosowanie adekwatnych metod. Na szczegdlng uwage za-
stugujg konflikty réwiesnicze, do ktérych rozwigzywania coraz czesciej wy-
korzystywane sg techniki mediacyjne. Szkota w znaczgcy sposob ksztattuje
osobowos¢ dziecka. Wychowanie to §wiadomy proces oddzialywania wycho-
wawcy na wychowanka w celu wypracowania u niego pozadanych cech, za-
chowarn i - jesli wystepuje taka potrzeba — zmian w jego osobowosci'. Procz
edukacji szkota przygotowuje takze mtodego czlowieka do aktywnego i swia-
domego uczestnictwa w zyciu spotecznym. Zazwyczaj to wlasnie w szkole
uczniowie po raz pierwszy majg stycznos$¢ z obowigzujgcymi normamii zasa-
dami wspolzycia spolecznego®. Szkota to miejsce, ktére pelni bardzo wazng

1 Por. K. Wojtanowicz, Mediacje réwiesnicze jako metoda wychowawcza, ,Studia Socialia Craco-
viensia ,8 (2016) nr 2 (15), s. 145-155.

2 Por. A. Wojcieszczak, Mediacja réwiesnicza jako metoda ksztattowania postaw prospolecznych
iprzeciwdziatania agresjiwsrod dzieciimlodziezy, w: Bezpieczne miasto — w poszukiwaniu wiedzy
przydatnej praktykom, red. J. Czapska, P. Maczynski, K. Struzinska, Krakow 2017, s. 221-236.



204 Anna Wojcieszczak

role w socjalizacji dzieci i mlodziezy®, w tym réwniez socjalizacji prawne;.
Socjalizacja prawna jest to ,proces przejmowania, czyli stopniowej asymi-
lacji i osobistej reorganizacji przez podmiot - w ramach jego wtasnego sys-
temu wyobrazen i wiedzy - elementéw wspottworzacych system prawny
panujacy w spoteczenistwie”; jest ,procesem, w ktérym jednostki nabywa-
ja postawy, poglady wobec prawa, prawodawcy oraz instytucji prawnych”>.
Edukacja dzieci i mlodziezy w zakresie mediacji réwiesniczej moze stano-
wic przejaw socjalizacji prawnej. Mediacja réwiesnicza odwotuje si¢ do prze-
widzianych w prawie zasad, bazuje na stworzonych przez Rzecznika Praw
Dziecka standardach®, realizuje koncepcje sprawiedliwosci naprawczej, ale
takze moze postuzy¢ jako skuteczne narzedzie bezprzemocowego rozwig-
zywania konfliktéw miedzy uczniami. Edukacja w zakresie alternatywnych
metod rozwigzywania sporéw moze przyczynic si¢ do zredukowania nega-
tywnych zachowan i wyksztalcenia wlasciwych postaw spolecznych - za-
checajac do dialogu, wzajemnego zrozumienia i aktywnego poszukiwania
polubownych rozwigzan.

W ostatnich latach agresywne zachowania wsrod mtodziezy ulegly zmia-
nie i coraz cze$ciej zaczynajg mie¢ zwigzek z dynamicznym rozwojem i upo-
wszechnieniem dostepu do nowych technologii — pojawia sie tzw. cyberprze-
moc (cyberbulling), polegajaca na rozpowszechnianiu nieprawdziwych tresci
i materialow majacych skompromitowac kogos na portalach internetowych,
nekaniu wiadomosciami na komunikatorach i SMS-ami lub tez podszywa-
niu sie pod kogo$ w Internecie’. Majac na uwadze wspomniang ewolucje
zachowan konfliktogennych i agresywnych, nalezy zastanowi¢ sie nad ade-
kwatnymi metodami zapobiegania, przeciwdziatania i ksztaltowania pro-
spolecznych postaw zmierzajacych do stworzenia przyjaznego srodowiska —
sprzyjajacego nauce i radzeniu sobie z konfliktami w konstruktywny sposéb.
Mediacja rowiesnicza moze by¢ §wietnym narzedziem, w oparciu o ktére

3 Por.B. Godyla, Socjalizacyjny wptyw szkoly na rozwdj spoleczny dziecka, , EduX.pl”, http://www.
edukacja.edux.pl/p-617-socjalizacyjny-wplyw-szkoly-na-rozwoj.php (dostep: 21.07.2021).

4 M. Borucka-Arctowa, G. Skapska, Teoretyczne problemy socjalizacji prawnej, w: Socjalizacja praw-
na, red. M. Borucka-Arctowa, Ch. Kourilsky, Warszawa 1993, s. 11-27.

5 A.R.Piquero, J. Fagan, P.E. Mulvey, L. Steinberg, C. Odgers, Developmental Trajectories of Legal
Socialization Among Serious Adolescent Offenders, ,The Journal of Criminal Law and Criminolo-
gy” (2005) no. 96 (1), s. 267-298.

6  Por. http://brpd.gov.pl/sites/default/files/standardy_mediacji_rowiesniczej_i_szkolnej_w_szko-
lach_o.pdf.

7 Por. A. Borkowska, J. Szymanska, M. Witkowska, Przeciwdzialanie agresji i przemocy w szkole.
Poradnik dla nauczycieli, Warszawa 2012, http://www.ore.edu.pl.
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samorzgdy i placoéwki o§wiatowe coraz czesciej tworzg i wdrazaja programy
edukacyjno-profilaktyczne, ktére wprowadzajg do programu nauczania pod-
stawy prawa i wiedzy o spoteczenstwie oraz popularyzuja ide¢ sprawiedliwo-
$ci naprawczej w zapobieganiu przemocy rowieéniczej w szkole®,

Mediacja to préba doprowadzenia do ugodowego, zadowalajacego dla
obu stron porozumienia poprzez moderowane przez neutralng i bezstronna
osobe trzecig dobrowolne negocjacje pomiedzy skonfliktowanymi strona-
mi. (Spoleczna Rada ds. Alternatywnych Metod Rozwigzywania Konflik-
tow i Spordow przy Ministrze Sprawiedliwosci). Mediacja stanowi swoista
innowacje w prawie, a jej wdrazaniu wciaz jeszcze towarzyszy bariera zwig-
zana z brakiem dostatecznej wiedzy®, dlatego tak istotna w tym zakresie jest
edukacja od najmlodszych lat. Po wlasciwym wdrozeniu i ujeciu tej meto-
dy w statucie szkoty mediacje mozna wykorzystac jako jeden ze sposobow
bezprzemocowego rozwigzywania sporéw, do ktérych dochodzi pomiedzy
uczniami — metoda ta sprzyja aktywizowaniu uczniéw i ksztaltowaniu po-
stawy wzajemnego zrozumienia i empatii. Mediacja réwie$nicza to metoda
rozwigzywania konfliktéw zaistniatych w srodowisku szkolnym (wsrdd dzie-
ciimlodziezy na terenie szkoty, placowki opiekunczo-wychowawczej lub re-
socjalizacyjnej) z pomocg bezstronnego mediatora — zaufanego i powszech-
nie akceptowanego rowiesnika - pod opiekg pedagoga szkolnego lub innego
nauczyciela (superwizja). Zadaniem mediatora rowiesniczego jest wsparcie
stron w dojsciu do porozumienia, a sama mediacja koncentruje si¢ na roz-
wigzaniu problemu i podtrzymaniu pomiedzy skonfliktowanymi uczniami
dobrej relacji - bez koniecznosci wskazania winnego. Dobrze przeprowa-
dzona mediacja daje szans¢ na wypracowanie ugody zadowalajacej obie stro-
ny oraz takiej, ktéra bedzie przez nie w przyszlosci przestrzegana. Ucznio-
wie biorg na siebie odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie sporu, majg mozliwos¢
przedstawienia drugiej stronie swoich odczud i interpretacji jej zachowania.
W rezultacie pozwala to na ksztaltowanie wsrod mlodziezy postaw empa-
tycznych i spetnia funkcje sprawiedliwosci naprawczej — sprawca i pokrzyw-
dzony uczen maja poczucie, ze zostali wystuchani, a takze majg mozliwo$¢
pojednac sie i zapewnid, ze zaistniata sytuacja juz sie nie powtorzy. Mediacja
konczy sie pisemnym utrwaleniem rezultatéw poprzez spisanie symbolicznej

8 Por. W. Klaus, Wykorzystanie sprawiedliwosci naprawczej w zapobieganiu przemocy rowiesniczej
w szkole, w: Mediacja, red. L Mazowiecka, Warszawa 2009, s. 339.

9  Por. J. Czapska, M. Szelag-Dylwski, Innowacja przez prawo, czyli rzecz o mediacji i zaufaniu, w:
Mediacje w prawie, red. J. Czapska, M. Szelag-Dylewski, Krakéw 2014, s. 11.
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ugody, ktéra moze zawiera¢, miedzy innymi, przeprosiny za nieprzyjazne za-
chowanie, oferte rekompensaty strat i wyrzgdzonych szk6d oraz deklaracje
niedoprowadzania do podobnych sytuacji i zdarzen konfliktowych w przy-
szlo$ci. W tym miejscu nalezy podkresli¢ prospektywng orientacje tej me-
tody, ktora sklania uczestnikow do szerszego spojrzenia na zaistnialy pro-
blem i refleksji nad tym, jak unikng¢ podobnych zdarzen w przysztosci. Nad
calym procesem czuwa odpowiednio do tego przygotowany i cieszgcy si¢
uznaniem uczniéw nauczyciel, ktory obserwuje przebieg spotkania, a w sy-
tuacjach kryzysowych moze zainterweniowac i wesprze¢ mediatora rowie-
$niczego - nie powinien on jednak zbyt czesto ingerowaé w przebieg spo-
tkania, bowiem filarem mediacji rowiesniczej jest oddanie, w dobrej wierze,
sprawiedliwo$ci w rece rowiesnikow'®. Ze wzgledu na wiek stron i specyfike
konfliktéw szkolnych czesto stosuje sie model komediacyjny, mediacja pro-
wadzona jest przez dwdch uczniéw-mediatoréw. Taka metoda ma na celu nie
tylko zapewnienie komfortu i bezpieczenstwa pracy mlodym mediatorom,
ale tez pozwala na obiektywne i bezstronne podejscie do omawianej sprawy.
Mediacja réwiesnicza jest mniej sformalizowang i nieco bardziej przyjazna
dla uczniéw odmiang standardowej mediacji, czerpie jednak z jej mechani-
zmoéw i opiera sie na jej podstawowych zasadach.

Uczestnictwo uczniéw w mediacji jest dobrowolne, oznacza to, ze me-
diacja odbedzie sie tylko wowczas, gdy skonfliktowane strony beda chcialy
ze sobg porozmawiac i doj$¢ do porozumienia. Nikt, nawet nauczyciel, nie
moze zmusic¢ uczniéw do mediowania, decyzja o przystgpieniu do mediacji
musi pochodzi¢ od stron, ktdre chca ze sobg porozmawiac i w ten sposdb po-
szuka¢ mozliwej ptaszczyzny porozumienia. Bardzo wazne jest, aby ucznio-
wie darzyli zaufaniem zaréwno nauczycieli zaangazowanych w projekt, jak
i uczniéw-mediatorow. Dlatego tez czesto stosuje sie rozne, demokratycz-
ne formy wyboru uczniéw-mediatoréw, pozwalajac juz na wstepnym etapie
przenies¢ odpowiedzialnos¢ za te decyzje na uczniéw, okazujac im zrozu-
mienie i zaufanie. Ze wzgledu na zamkniety charakter spolecznosci szkol-
nej duzy nacisk nalezy polozy¢ na przestrzeganie zasady poufnosci, wedlug
ktorej tres¢ mediacji jest tajemnicg i nie powinna zostac¢ ujawniona. Zapew-
nienie dyskrecji jest gwarantem zaufania i otwartos$ci na dialog skonflikto-
wanych uczniéw, ktérzy czesto w trakcie sesji mediacyjnej beda poruszac

10 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, w: Mediacje - teoria i praktyka, red. E. Gmu-
rzynska, R. Morek, Warszawa 2014, s. 427.
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delikatne dla siebie kwestie. Dazy sie do takiego przeprowadzenia media-
cji, aby zaspokojone zostaly potrzeby obu stron (win-win), oraz aby zreali-
zowana zostala funkcja edukacyjna'’. Mediatorem réwie$niczym powinien
by¢ uczen, ktéry — po ukonczeniu wlasciwych szkolen przygotowawczych -
daje stronom poczucie bezpieczenstwa i jest w miare mozliwosci bezstron-
ny i neutralny. Tylko wtedy uczniowie-strony zaakceptuja mediatora i beda
bez obaw podejmowali préobe polubownego rozwigzania konfliktu. Mediator
réwiesniczy powinien cieszy¢ si¢ zaufaniem spotecznosci szkolnej i by¢ gwa-
rantem przestrzegania podstawowych zasad mediacji. Powodzenie projek-
tu mediacyjnego w znacznym stopniu zalezy od tego, jakie osoby bedg jego
przedstawicielami w szkole — czy bedg akceptowane przez innych uczniéw.
W dotychczasowej praktyce nie wypracowano jednolitych kryteriow doty-
czgcych metod wylaniania mediatoréw réwiesniczych. Mlodzi ludzie pel-
nigcy te funkcje sq zazwyczaj wylaniani z grona uczniéw przez nauczycieli
lub pedagogow szkolnych, czesto takze przeprowadza sie posréd miodzie-
zy ankiety, w ktoérych rowiesnicy wskazuja kolegow i kolezanki, ktérzy ich
zdaniem mogliby pelni¢ te funkcje i ktérzy w ich mniemaniu sprostajg sta-
wianym mediatorowi wymaganiom. Wspomniane ankiety pomagaja w wy-
typowaniu mediator6éw, ktdrzy cieszg si¢ zaufaniem i uznaniem grupy réwie-
$niczej. Mediatorem w sporach szkolnych moze by¢ uczen, ktoéry: cieszy si¢
zaufaniem kolegow i nauczycieli, jest autorytetem dla rowiesnikéw, reprezen-
tuje wartosci respektowane przez szkole, odbyl podstawowe szkolenie z za-
kresu mediacji, posiada umiejetnosci komunikacyjne, swojg postawg zacheca
imotywuje innych do dzialania, wykazuje wlasng inicjatywe, stale poszerza
swojg wiedze w zakresie mediaciji, a takze posiada odpowiednie predyspo-
zycje osobowosciowe — na przyklad otwarto$¢ i szacunek do innych ludzi.
Mediacja to forma zrozumienia konfliktu, nazwania go i spojrzenia na niego
jak na problem, ktéry mozna rozwigza¢, a nie jak na walke z drugim czto-
wiekiem'?. W realiach szkolnych moze by¢ ona doskonala okazjg do zmia-
ny i ksztaltowania postaw uczniéw - w przysztosci bedg mogli wykorzystaé
zdobytg w ten spos6b wiedze i umiejetnosci w kontaktach z réwiesnikami,
w zyciu rodzinnym i zawodowym. Nalezy takze zaznaczy¢, ze zwiekszenie

11 R.B. Adler, L.B. Rosenfeld, R.F. Proctor II, Relacje interpersonalne — proces porozumiewania sig,
Rebis, Poznan 2011, s. 379.

12 Por. R. Raszewska-Skatecka, Mediacje réwiesnicze jako instrument przeciwdziatania agresjiiroz-
wiqzywania konfliktow w szkole, w: Mediacje ponad podziatami, red. M. Tabernacka, Wroctaw
2013, 5. 71-83 (e-Monografie, 41).
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$wiadomosci uczniéw w zakresie ugodowego rozwigzywania sporéw moze
mie¢ pozytywny wplyw na prawidlowe funkcjonowanie szkoly jako zin-
stytucjonalizowanej zbiorowosci uczniéw, nauczycieli i rodzicéw. Popula-
ryzacja programu mediacji rowie$niczej objeta zostala honorowym patro-
natem Rzecznika Praw Dziecka. Program ,Mediacja rowiesnicza w szkole
metodg przeciwdzialania agresji i niedostosowaniu spolecznemu mlodzie-
2y~ jest kontynuacja dziatan prowadzonych dotychczas przez Sad Okregowy
w Lublinie w oparciu o do§wiadczenia z pilotazowego programu mediacyj-
nego Rzecznika Praw Dziecka'®. W ostatnich latach w ramach poszerzania
wiedzy obywateli o alternatywnych metodach rozwigzywania konfliktow
realizowano takze inne, specjalne projekty, takie jak ,COOLtura konflik-
tu” czy ,Szkota bez przemocy”, ktére pomogly placéwkom oswiatowo-wy-
chowawczym stworzy¢ indywidualne programy dotyczace rozwigzywania
konfliktéw uczniowskich'. Ponadto wiele samorzadéw i wladz miejskich
w calej Polsce zdecydowatlo si¢ wdrozy¢ programy mediacji rowie$niczej
w lokalnych szkotach. Przyktadem dziatania miejskiego, w ramach ktérego
zrealizowano projekt mediacji rowiesniczej, jest program ,,Bezpieczny Kra-
koéw”". W ramach programu wyszczegélniono cel szczegolowy pod nazwy
»Bezpieczna Szkola”, ktéry koncentrowal sie na dzialaniach zwigzanych z po-
prawg bezpieczenstwa w szkole, w tym takze z edukacja dzieci i mlodzie-
2y w zakresie mediacji. Stosowanie mediacji rowiesniczej w szkole pozwala
dostrzec jej zalety, ale i niedoskonalosci. Wsréd zalet mediacji rowiesniczej
wymieni¢ nalezy: (1) wzrost §wiadomosci uczniéw, nauczycieli, rodzicow na
temat metod rozwigzywania konfliktéw; (2) nabycie przez uczniéw umie-
jetnosci z zakresu umiejetnosci spotecznych mediacji i podstaw prawa; (3)
dostrzeganie przez uczniéw mozliwosci rozwigzywania probleméw przez
swoich réwie$nikéw, skierowanie kwestii spornych do rozwigzania przez
szkolnych rowiesniczych mediatoréw; (4) promowanie pozytywnych postaw
uczniow. Przy zalozeniu, ze dziatania umozliwiajace rozwoj instytucji media-
cji rowiesniczej przyczynia si¢ do ksztaltowania postaw w dorostym zyciu,
a przez to do rozwoju dojrzatej spolecznosci obywatelskiej, oczekiwanym

13 Por. Honorowy patronat Rzecznika Praw Dziecka, https://serwisy.gazetaprawna.pl/edukacja/ar-
tykuly/1085148,rpd-podstawa-rozwiazywania-konfliktow-w-srodowisku-szkolnym-powinna-byc
-mediacja.html (dostep: 28.07.2021).

14 Por. List Rzecznika Praw Dziecka z dnia 14 listopada 2011 roku, http://sp2.lukow.pl/pliki/zal.pdf
(dostep: 28.07.2021).

15 Program ,Bezpieczny Krakow”, http://bezpieczny.krakow.pl.
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efektem projektu ma by¢ stosowanie mediacji przez dzieci i mlodziez w do-
rostym zyciu oraz rozwigzywanie konfliktow poprzez dialog prowadzgcy do
porozumienia'®. Jako gléwny cel przyjeto propagowanie idei sprawiedliwo-
$ci naprawczej oraz uczenie mlodziezy rozwigzywania konfliktow i sporéw
bez udziatu dorostych. Uczniowie-mediatorzy rozumiejg biezace problemy
mlodziezy i latwiej zdobywajg uznanie rowiesnikow.

Wspomniana wczesniej sprawiedliwo§¢ naprawcza jest modelem prze-
ciwstawianym sprawiedliwo$ci retrybutywnej, jej gléwna zaleta to mozli-
wos¢ wystuchania takze tego, ktéry popelnil czyn zabroniony, co wplywa
na wzrost poczucia sprawiedliwosci i ma ogromne znaczenie dla tadu spo-
tecznego. Jak zauwaza Jim Consedine, ten za$ ,to pozgdany stan, w ktorym
musi by¢ miejsce dla sprawcy, ktory bierze odpowiedzialno$¢ za swoj czyn,
naprawia szkode ofierze lub spotecznosci lokalnej, dochodzi do porozumie-
nia stron, a moze nawet do pojednania””’. Mediacje réwiesnicze s przykla-
dowymi formami sprawiedliwosci naprawczej — w zaleznosci od sytuacji,
wagi problemu oraz strategii przyjetej w szkole'® jej stosowanie przyczynia
sie do poprawy atmosfery oraz wspomaga proces nauki. Artykut 14 Ustawy
o nieodptatnej pomocy prawnej oraz edukacji prawnej (Dz.U. 2015.1255) na-
ktada na organy administracji publicznej powinnos$¢ podejmowania dziatan
edukacyjnych zmierzajacych do zwigkszenia Swiadomosci prawnej spole-
czenstwa. W przepisie potozono nacisk na upowszechnianie wiedzy na temat
mediacji oraz sposobow pozasgdowego rozwigzywania sporow.

Jest to szczegolnie istotne w kontek$cie wynikow raportu koncowego
Ministerstwa Sprawiedliwo$ci ,Diagnoza stanu stosowania mediacji oraz
przyczyn zbyt niskiej w stosunku do oczekiwanej popularnosci mediacji”,
bedgcego rezultatem Programu Operacyjnego ,Budowanie potencjatu in-
stytucjonalnego i wspdtpraca w obszarze wymiaru sprawiedliwosci / Po-
prawa skutecznosci wymiaru sprawiedliwosci” realizowanego w ramach
Norweskiego Mechanizmu Finansowego w latach 2009-2014". Raport wy-
raznie wskazuje na niewielka popularnos¢ mediacji, a jako jedng z przyczyn

16 Por. Rzecznik Praw Dziecka w liscie z dnia 11 pazdziernika 2011 1., ,Kurier Mediacyjny”, wydanie
specjalne z okazji Miedzynarodowego Dnia Mediacji, Warszawa, 20 pazdziernika 2011r1., s. 1.

17 J. Consedine, Sprawiedliwos¢ naprawcza. Przywrdcenie tadu spolecznego, Warszawa 2004, s. 12.

18 Por. R. Raszewska-Skalecka R., M. Szczepkowska, Mediacje w Srodowisku szkolnym na tle roz-
wazan prawnopsychologicznych — skutecznosé i ograniczenia mediacji réwiesniczych, w: Mediacje
w spoteczenistwie otwartym, red. M. Tabernacka, R. Raszewska-Skalecka, Wroctaw 2012, 5. 174-196.

19 http://mediacja.gov.pl/files/doc/rk-mediacje-agrotec-02.09.pdf
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tego stanu podaje niedostateczne uwzglednienie tematyki mediacji w syste-
mie szkolnictwa. W raporcie podkreslono potrzebe podjecia dziatan infor-
macyjno-promocyjnych, edukacyjnych i komunikacyjnych, skierowanych
do uczniéw, nauczycieli i rodzicéw, ktdore przyczynityby sie do budowania
kultury mediacyjnej i ugruntowania jej pozycji w $wiadomosci spoteczne;j.
Dzialania takie powinno cechowa¢ zindywidualizowane podejscie do kazdej
z grup, adekwatne do wieku i poziomu wiedzy adresatow.

Praktyczne aspekty wdrazania mediacji rowiesniczej
w szkole

Tworzenie szkolnych centréw mediacji rowiesniczej moze petni¢ wazng role
w socjalizacji prawnej dzieci i mtodziezy, promowaniu mediacji, ksztalto-
waniu postaw prospolecznych i podnoszeniu kompetencji interpersonal-
nych mlodziezy. Szkoty powinny zapewnia¢ odpowiednie szkolenia dla za-
angazowanych uczniow i nauczycieli, a takze zapoznac ich z teorig konfliktu
i ideg sprawiedliwosci naprawczej. Niezwykle waznym aspektem jest pra-
ca nad rozwijaniem umiejetno$ci umozliwiajacych efektywng komunika-
cje uczniom-mediatorom. Celem podejmowania dziatan szkoleniowych jest
osiggniecie stanu, w ktérym szkota staje si¢ miejscem przyjaznym dla calej
spotecznosci. Aby by¢ skuteczny, mediacyjny program szkoleniowy powi-
nien mie¢ charakter ciagly i powinien realizowa¢ nastepujgce cele:

» podstawowa edukacja w zakresie prawa;

= ksztalcenie w zakresie zmiany postaw wobec konfliktu i teoria

konfliktu;

= zapoznanie z bezprzemocowymi metodami rozwigzywania sporow;

= rozwijanie umiejetnosci interpersonalnych;

» ksztaltowanie umiejetnosci komunikacyjnych (w tym aktywnego

shuchania);

= ksztaltowanie postawy tolerancji, otwartos$ci i wzajemnego zaufania.

Po ukonczeniu szkolenia uczestnicy powinni rozwing¢ niezbedne umie-
jetnosci miekkie, zrozumie¢ idee sprawiedliwosci naprawczej i role me-
diacji, ktora prowadzi do zaspokojenia potrzeb wszystkich stron uczestni-
czgcych w konflikcie. W rezultacie tych dzialan na terenie szkoty powstaje
centrum mediacji réwiesniczej, ktore - jezeli funkcjonuje prawidtowo - po-
zwala ograniczy¢ réznego rodzaju negatywne zachowania wérod mtodziezy
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i propaguje rozwigzywanie konfliktéw z wykorzystaniem dialogu, w opar-
ciu o empatie i zaufanie. W zakresie warunkéw organizacyjnych niezbedne
jest zagwarantowanie na terenie szkoly wlasciwego pomieszczenia do prze-
prowadzania mediacji, ktére powinno dawaé uczniom poczucie bezpieczen-
stwa i dyskrecji, a ponadto by¢ miejscem neutralnym dla stron konfliktu.
Czesto, o ile szkota dysponuje takim pomieszczeniem, wyznacza sie na ten
cel specjalne miejsce - siedzibe, ktéra pozostaje do stalej dyspozycji media-
toréw zaréwno podczas przeprowadzania sesji mediacyjnych, jak i szkolen
czy warsztatow. Funkcjonujace na terenie danej placowki centrum mediacji
réwiesniczej powinno wypracowac wlasne procedury mediacyjne, adekwat-
ne do realiow szkoty. Wlasciwe wydaje sie sporzadzenie ogélnodostepnego
regulaminu mediacji badz kodeksu etyki mediatora szkolnego, poniewaz nie
tylko wptywa to na zwiekszenie rangi projektu i jego estyme, ale tez zwiek-
sza wiedze wszystkich uczniéw na temat mediacjiijej przebiegu, a w konse-
kwencji utrwala ten polubowny sposéb rozwigzywania konfliktéw w §wia-
domosci uczniéw, nauczycieli i rodzicow.

W niektorych szkotach zapisy dotyczace mediacji i bezprzemocowych
form rozwigzywania konfliktéw jako podstawowych form mitygowania spo-
réw zostaty na stale wprowadzone do dokumentéw statutowych i regulami-
néw szkolnych?®. Chcae wdrozy¢ mediacje rowiesnicze w szkole, koniecz-
ne jest takze spelnienie kilku warunkéw merytorycznych, niezbedne jest,
aby cala kadra pedagogiczna zostala zaznajomiona z metodamiAlternati-
ve Dispute Resolutions (dalej: ADR), a w szczeg6lnosci z zasadami i reguta-
mi mediacji, jej podstawowymi zalozeniami i korzy§ciami wyplywajgcymi
ze stosowania tej metody rozwigzywania konfliktéw w szkole. Nauczyciele
iuczniowie, ktérzy bedg czynnie zaangazowani w realizacje projektu tworze-
nia centrum mediacji réwiesniczej w szkole, powinni odby¢ - jak juz wspo-
mniano wczes$niej — wlasciwe szkolenia, ktére pozwolg im poszerzy¢ wiedze
i zdoby¢ doswiadczenie w zakresie wlasciwego prowadzenia sesji mediacyj-
nych i dialogu z réwiesnikami w konflikcie. Takie szkolenia nie tylko ksztal-
cg, ale podnoszg réwniez prestiz projektu. Ponadto stanowig element, ktory
dodatkowo moze zacheci¢ uczniéw do aktywnego udzialu w projekcie i kon-
tynuowania tych praktyk w kolejnym roku szkolnym. Po odbyciu szkolen

20 Przykladem dobrej praktyki wdrazania elementéw mediacji w szkole moze by¢ Gimnazjum i Li-
ceum im. Stefana Batorego w Warszawie. W paragrafie 15 ust. § statutu szkoly mozna znalez¢ in-
formacje, ze ,uczniowie majg prawo powola¢ Rzecznika Praw Ucznia - mediatora w razie sytuacji
konfliktowych”.
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uczniowie-mediatorzy dysponujg wiedzg i praktycznymi umiejetnosciami,
ktore niejednokrotnie moga okazac sie przydatne takze w ich zyciu prywat-
nym lub tez - juz w dorostym zyciu - zawodowym. Zdecydowana wiekszo§¢
sytuacji konfliktowych, do ktérych dochodzi na terenie szkoly, nadaje sie do
mediacji rowiesniczej. Nalezy wyszczegdlnic kilka czynnikéw, na podstawie
ktérych dany konflikt moze zostaé rozwigzany z zastosowaniem mediacji
rowiesniczej. Po pierwsze, konflikt powinien dotyczy¢ uczniéow - trudno
wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktorej mediacji rowiesniczej zostaje poddana
sprawa niemajaca zwigzku z realiami szkolnymi i niedotyczgca w zadnym
stopniu uczniow okreslonej placowki oswiatowej. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze uczestnikami mediacji réwie$niczej — na r6znych warunkach, w tym su-
perwizyjnych — moga by¢ takze inne osoby, na przyktad nauczyciele czy ro-
dzice uczniéw. Kolejnym kryterium jest pewnos¢, ze pomiedzy skonflikto-
wanymi uczniami uda si¢ zachowac rownowage i zadna ze stron nie bedzie
w uprzywilejowanej pozycji — nikt nie zdominuje rozmowy. W tym kontek-
$cie bardzo istotna jest rola nauczyciela-opiekuna i mediatora réwiesniczego,
ktorzy powinni bezposrednio wplywac na strony podczas spotkania media-
cyjnego, dbajac o ich komfort i poczucie bezpieczenstwa.

Sposéb wprowadzenia mediacji réwiesniczej w placowce ma kluczowe
znaczenie dla powodzenia catego przedsiewziecia. To juz od pierwszych
czynnosci podejmowanych w tym zakresie zalezy bowiem, czy nauczyciele,
rodzice i uczniowie potraktuja projekt z niezbedng powagg, entuzjazmem
izaangazowaniem. Przed przystgpieniem do realizacji projektu w szkole na-
lezy przeprowadzic seri¢ spotkan informacyjnych z gronem pedagogicznym
idyrekcja, w trakcie ktérych zaprezentowane zostang podstawowe informa-
cje na temat mediacjiiinformacje na temat poszczegdlnych etapow projektu.
Na tym etapie nalezy rozwia¢ wszelkie watpliwosci zwigzane z koniecznym
zaangazowaniem nauczycieli i uczniéw w realizowany projekt, nalezy réw-
niez wskaza¢ wszelkie korzysci zwigzane ze stosowaniem mediacji w danej
placowce oswiatowej — odwotujac sie wprost do realiow i codziennych pro-
bleméw szkolnej spolecznosci. Spotkania majg na celu nie tylko podnosi¢
wiedze kadry na temat metod ADR, ale takze uzyska¢ ich zgode na utwo-
rzenie centrum mediacji réwiesniczej w danej placéwce. Kolejnym etapem
jest wybor lub wyznaczenie os6b odpowiedzialnych za prowadzenie pro-
jektu w szkole — nauczycieli koordynatoréw. To oni bedg odpowiedzialni za
przeprowadzenie wstepnych sesji informacyjnych z rodzicamii uczniami, za
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prezentacje podstawowych metod i szczegétowych zalozen projektu. Kolej-
nym niezwykle waznym dla calego przedsiewziecia etapem jest wylonienie
z grona uczniow mediatoréw rowiesniczych. Po przeprowadzeniu sesji infor-
macyjnych i wytypowaniu kandydatow na uczniéw-mediatoréw nalezy nie-
zwlocznie przeprowadzié stosowne szkolenia z zakresu mediacji. Szkolenia
powinny zostac skierowane do nauczycieli i uczniéw bezposrednio zaanga-
zowanych w prace nad projektem szkolnego centrum mediacji réwieséniczej,
ale mozliwe jest takze zorganizowanie uproszczonych szkolen o charakterze
informacyjnym dla calej spotecznosci szkolnej. Niezbedne jest rowniez stwo-
rzenie regulaminu mediacji szkolnych i uwzglednienie go w dokumentach
statutowych danej szkoly — obowigzujacego wszystkich uczniéw i nauczycie-
li - czynigc tym samym mediacje oficjalng metodg wychowawczg stosowang
w danej placéwce o§wiatowej. W rezultacie wspominanych powyzej dziatan
mozliwe stanie si¢ rozpoczecie usystematyzowanych dziatan z zakresu me-
diacji rowieséniczej, ktore umozliwig kontynuowanie projektu w przysztosci
i adekwatng superwizje pracy mediatoréw réwiesniczych.

Dobre praktyki w zakresie wdrazania mediacji rowiesniczej
w placowkach oswiatowych

Instytucja mediacji rowiesniczych z roku na rok zyskuje coraz wiekszg popu-
larnos¢ i staje sie tematem nie tylko dyskutowanym w gronie pedagogéw, ale
réwniez coraz czesciej faktycznie wdrazanym w polskich szkotach. W paz-
dzierniku 2016 roku Rzecznik Praw Dziecka powotal Zesp6t ds. opracowa-
nia standardéw mediacji szkolnej i réwiesniczej, w ktorego sktad wchodzili
wybitni specjalisci z zakresu mediacji, mediacji rowiesniczej i pedagogiki.
Zadaniem zespotu byto nie tylko przygotowanie standardéw mediacji szkol-
nej i rowiesniczej, ale takze opracowanie m.in. Kodeksu Etyki Mediatora
Roéwiesniczego i Kodeksu Etyki Mediatora Szkolnego®'. Pozwala to szko-
tom chcgcym wdrozy¢ program mediacji réwiesniczych na podjecie §wiado-
mychiukierunkowanych dzialan zmierzajacych do edukacji dzieci i mlodzie-
zy w zakresie podstaw prawa i ADR. W tym miejscu warto przyblizy¢ kilka
projektow i inicjatyw zwigzanych z implementacja i popularyzacja mediacji
réwiesniczej, ktore zostaty zrealizowane w polskich szkotach w ciggu kilku
ostatnich lat. Jednym z najwiekszych przedsiewzie¢ tego typu byl realizowany

21 http://brpd.gov.pl/aktualnosci/rpd-przygotuje-standardy-mediacji-szkolnej-i-rowiesniczej
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przez Regionalny Osrodek Pomocy Spotecznej Wojewddztwa Malopolskie-
go projekt ,Mediacja ROwiesnicza”, prowadzony w palcowkach opiekunczo-
-wychowawczych w 2009 roku. Projekt zostal wdrozony w 15 placéwkach,
wzielo w nim udzial 33 wychowawcow i 114 wychowankéw. Celem projektu
bylo zwigkszenie umiejetnosci komunikacyjnych uczestnikéw, poglebienie
ich wiedzy w zakresie polubownego rozwigzywania sporéw i ksztaltowanie
tolerancyjnej postawy wychowankéw wspomnianych osrodkéw?>*. W la-
tach 2018-2020 w Krakowie realizowano program poprawy bezpieczenstwa
w miescie, w ramach ktorego w 28 szkolach na terenie Krakowa zrealizowano
projekt szkoleniowy dla mediatoréw réowiesniczych , Szkota Miodych Media-
torow”. Projekt poprzedzony byl rowniez serig seminariow dla dyrektorow
krakowskich szkol, w trakcie ktorych uczestniczyli oni w wykladach i prak-
tycznych warsztatach dotyczacych mediacji rowiesniczej*’. Inng znaczacg ini-
cjatywa dotyczacg mediacji rowiesniczej byl podjety w 2019 roku przez Rzecz-
nika Praw Obywatelskich, Rzecznika Praw Dziecka oraz Polskie Centrum
Mediacji w Lublinie projekt ,Mediacja rowiesnicza w szkole metoda przeciw-
dzialania agresji i niedostosowaniu spotecznemu”, do ktdérego przystgpito 11
gimnazjow z wojewodztwa lubelskiego. Projekt mial na celu przeszkolenie na-
uczycieli i uczniéw w zakresie mediacji i mozliwosci jej zastosowania w szko-
tach, a wrezultacie utworzenie w tych placéwkach dziatajacych stale centrow
mediacji rowiesniczej, ktore wspolpracowalyby z licznymi podmiotami zaj-
mujgcymi sie prawem, edukacjg i interwencjg kryzysowg (sady, kuratoria,
PCM)**. Oprécz wiekszych programéw realizowanych przez lokalne oérodki
mediacyjne i podmioty z nimi wspoétpracujace warto takze wspomnie¢ kilka
przyktadéw samodzielnych placowek szkolnych, ktére podjety préobe wdro-
zenia mediacji roOwiesniczej, jak cho¢by Gimnazjum nr 21 w Gdansku, w kt6-
rym w 2014 roku powotano Centrum Mediacji Szkolnej i Réwiesniczej, gdzie
pod nadzorem szkolnego pedagoga-mediatora nadal (pomimo reformy edu-
kacji) dziata grupa szkolnych mediatoréw réwiesniczych, ktérzy na co dzien
rozwigzuja konflikty, do ktorych dochodzi w szkole*®. Warto tez wspomnie¢

22 http://www.rops.krakow.pl/lewa/dziecko-i-rodzina-10/projekt-mediacje-rowiesnicze-60.html.

23 http://bezpieczny.krakow.pl/ii-cykl-seminariow-pn-bezpieczna-szkola-25-26-10-2019-r/ oraz
http://bezpieczny.krakow.pl/konferencja-mediacja-rowiesnicza-szansa-na-lepsza-przyszlosc-10-
12-2019-1/.

24 https://www.rpo.gov.pl/pl/content/program-mediacja-rowiesnicza-w-szkole-metoda-
przeciwdzialania-agresji-i-niedostosowaniu-spolecznemu-mlodziezy.

25 http://www.gimnazjum21.gda.pl/centrum-mediacji-szkolnej-i-rowiesniczej-4507/
aktualnosci-cmsir-4509.
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o IIT Liceum Ogoélnoksztalcacym w Ostrowie Wielkopolskim, ktére w marcu
2017 roku réwniez powotalo do zycia Szkolne Centrum Mediacji*$, stajac sie
tym samym jedng z niewielu szkét srednich w Polsce, korzystajacych z tego
sposobu rozwigzywania sporow — zazwyczaj na wdrozenie programu decy-
dujg sie szkoly podstawowe i gimnazja.

Skutecznosc¢ programéw mediacji rowiesniczej

Mimo ze w polskich szkotach coraz czesciej wdraza sie mediacje rowiesnicze,
wcigz nie powstalo zbyt wiele opracowan dotyczgcych efektywnosci takich
programow. W zwigzku z tym na szczegdlng uwage zastugujg badania prze-
prowadzone przez prof. Agnieszke Lewicka-Zelent, ktora przeanalizowala
wplyw wdrozenia mediacji réwiesniczej w szkole (rok szkolny 2008/2009)
na klimat placowki os§wiatowej*’ i zasoby osobiste (rozumiane jako cechy,
postawy i kompetencje mediacyjne) uczniéw szk6t gimnazjalnych w Rykach
i Lublinie®®. W wyniku przeprowadzonych badar ustalono, ze - zaréwno
z perspektywy uczniow, jak i nauczycieli — wdrozenie mediacji réwiesniczej
w szkole mialo pozytywny wplyw na panujacy w niej klimat i zasoby osobi-
ste uczniéw. Powyzsze rezultaty §wiadczg zatem o zauwazalnej skuteczno-
$ci programéw mediacji réwiesniczej i powinny stanowi¢ argument prze-
mawiajgcy za ich popularyzacja w polskich szkotach - przy uwzglednieniu
reform o$wiatowych.

Podsumowanie

Implementacja instytucji mediacji rowiesniczej w szkolach moze w znacz-
nym stopniu przyczynic sie do socjalizacji prawnej dzieci i mlodziezy oraz
popularyzacji alternatywnych metod rozwigzywania sporéow. Mediacja ré-
wiesnicza sprzyja ksztattowaniu postaw prospotecznych, zdobywaniu wie-
dzy na temat podstaw prawa i rozwijaniu umiejetnosci interpersonalnych
uczniéw-mediatoréw. Oficjalnie umocowane w szkolnych statutach i regu-
laminach centrum mediacji rowiesniczej moze skutkowa¢ zwigkszeniem

26 http://brpd.gov.pl/aktualnosci/w-wielkopolsce-o-prawach-dziecka-i-mediacji-rowiesniczej

27 Por. A. Lewicka-Zelent, Klimat szkot gimnazjalnych. Diagnoza weryfikacyjna programu ,Media-
cja w szkole”, Wydawnictwo Naukowe SCRIPTORIUM, Opole 2014.

28 Por. A. Lewicka-Zelent, Analiza zasobow osobistych uczestnikow szkolnego warsztatu mediacyjne-
go, Wydawnictwo Naukowe SCRIPTORIUM, Opole 2014.
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$wiadomosci uczniéw w zakresie polubownych form rozwigzywania kon-
fliktéw, a w efekcie moze mie¢ pozytywny wplyw na atmosfere panujaca
w szkole — uczniom bedzie zalezalo na budowaniu dobrych relacji, wzajem-
nym zrozumieniu i zaufaniu. Oddanie sprawiedliwosci w rece uczniow spra-
wia, ze wzrasta wsrdd nich poczucie odpowiedzialnosci za popetniane czyny,
amozliwo$¢ zastosowania superwizji jest gwarantem bezpieczenstwa i szan-
sq na ciggle ulepszanie i podnoszenie umiejetnosci w zakresie technik me-
diacyjnych. Bioragc pod uwage nowe zagrozenia i realia panujace we wspoél-
czesnej szkole, nalezy zdecydowanie opowiedziec¢ sie za wprowadzeniem
do placéwek oswiatowych programéw edukacyjnych promujacych mediacje
réwiesniczg - z uwzglednieniem nowych technologii i zagrozen z tym zwig-
zanych. Wypracowywane w tej materii przez ekspertow — Rzecznika Praw
Dziecka i Rzecznika Praw Obywatelskich - najlepsze praktyki i standardy
mogg przyczynic si¢ do uspdjnienia coraz czesciej stosowanych w polskich
szkotach praktyk mediacji rowiesnicze;j.

Bibliografia

1. Adler R.B., Rosenfeld L. B., Proctor II R.F., Relacje interpersonalne - proces poro-
zumiewania sig, Rebis, Poznan 2011.

2. Borkowska A., Szymanska J., Witkowska M., Przeciwdziatanie agresji i przemocy
w szkole. Poradnik dla nauczycieli, Warszawa 2012, http://www.ore.edu.pl.

3. Borucka-Arctowa M., Skapska G., Teoretyczne problemy socjalizacji prawnej, w: So-
cjalizacja prawna, red. M. Borucka-Arctowa, Ch. Kourilsky, Warszawa 1993, s. 11-27.

4. Consedine J., Sprawiedliwos¢ naprawcza. Przywrocenie tadu spotecznego, Warsza-
Wwa 2004.

5. Czapska J., Szelag-Dylwski M., Innowacja przez prawo, czyli rzecz o mediacji i za-
ufaniu, w: Mediacje w prawie, red. J. Czapska, M. Szelag-Dylewski, Krakéw 2014.

6. Czapski M., Mediacja w sporach akademickich, w: Mediacje - teoria i praktyka, red.

E. Gmurzynska, R. Morek, Warszawa 2014, s. 417-433.

Godyla B., Socjalizacyjny wplyw szkoly na rozwdj spoteczny dziecka, ,EduX.pl”,

~

http://www.edukacja.edux.pl/p-617-socjalizacyjny-wplyw-szkoly-na-rozwoj.php.
8. Klaus W., Wykorzystanie sprawiedliwosci naprawczej w zapobieganiu przemocy ro-
wiesniczej w szkole, w: Mediacja, red. L. Mazowiecka, Warszawa 2009, s. 339.
9. Lewicka-Zelent A., Klimat szkot gimnazjalnych. Diagnoza weryfikacyjna programu
Mediacja w szkole”, Wydawnictwo Naukowe SCRIPTORIUM, Opole 2014.



Mediacja rowie$nicza jako forma socjalizacji prawnej dzieci i mlodziezy 217

10. Lewicka-Zelent A., Analiza zasobow osobistych uczestnikow szkolnego warsztatu me-
diacyjnego, Wydawnictwo Naukowe SCRIPTORIUM, Opole 2014.

1. Piquero A.R., Fagan J., Mulvey P.E., Steinberg L., Odgers C., Developmental Tra-
jectories of Legal Socialization Among Serious Adolescent Offenders, ,The Journal of
Criminal Law and Criminology” (2005) no. 96 (1), s. 267-298.

12. R. Raszewska-Skalecka, Mediacje rowiesnicze jako instrument przeciwdzialania
agresji i rozwigzywania konfliktow w szkole, w: Mediacje ponad podziatami, red.
M. Tabernacka, Wroctaw 2013, p. 71-83 (e-Monografie, 41).

13. Raszewska-Skatecka R., Szczepkowska M., Mediacje w Srodowisku szkolnym na tle
rozwazan prawnopsychologicznych — skutecznosc i ograniczenia mediacji réwiesni-
czych, w: Mediacje w spoteczeristwie otwartym, red. M. Tabernacka, R. Raszewska-
-Skatecka, Wroclaw 2012, s. 174-196.

14. Surzykiewicz J., Agresja i przemoc w szkole. Uwarunkowania socjoekologiczne, War-
szawa 2000.

15. Wojcieszczak A., Mediacja réwiesnicza jako metoda ksztattowania postaw prospo-
tecznych i przeciwdziatania agresji wsrod dzieci i mlodziezy, w: Bezpieczne miasto
- w poszukiwaniu wiedzy przydatnej praktykom, red. J. Czapska, P. Maczynski, K.
Struzinska, Krakow 2017, s. 221-236.

16. Wojtanowicz K., Mediacje rowiesnicze jako metoda wychowawcza, ,Studia Socialia
Cracoviensia” 8 (2016) nr 2 (15), S. 145-155.

17. Ustawa z dnia 5 sierpnia 2015 r. o nieodptatnej pomocy prawnej oraz edukacji praw-

nej (Dz.U. z 2015 poz. 1255)

Zrédta internetowe

18. Program poprawy bezpieczenstwa w miescie Krakow. , Bezpieczny Krakéw”, http://
bezpieczny.krakow.pl

19. Program Rzecznika Praw Obywatelskich ,Mediacja rowiesnicza w szkole — meto-
da przeciwdzialania agresji i niedostosowaniu spolecznemu mtodziezy”, https://
www.rpo.gov.pl/pl/content/program-mediacja-rowiesnicza-w-szkole-metoda-
przeciwdzialania-agresji-i-niedostosowaniu-spolecznemu-mlodziezy

20. Standardy mediacji rowiesniczej i szkolnej RPD, http://brpd.gov.pl/sites/default/

files/standardy_mediacji_rowiesniczej_i_szkolnej_w_szkolach_o.pdf.






DODATEK

OKIEM _
PRAKTYKOW







Sylwia Grabowska
Miejski Osrodek Pomocy Spotecznej w Krakowie

Natalia Szymoniak
Gminny Osrodek Pomocy Spotecznej w Mszanie Dolnej

@ https://doi.org/10.15633/9788374386763.12

Mediacje w pracy socjalnej

Aby skutecznie pomaga¢ w rozwigzywaniu probleméw klientéw pomocy
spotecznej, pracownicy socjalni w swojej pracy wykorzystuja wiele metod,
sposobéw dzialania, ktére sg indywidualnie dobierane do potrzeb klienta.
Jedna z rozwijajacych sie preznie metod jest mediacja. Mediacje sg konstruk-
tywng i uniwersalng metoda pracy z konfliktem, z ktérym niezwykle czesto
mierzg sie pracownicy socjalni.

Mediacje znajdujg szerokie zastosowanie w pracy socjalnej. Do o§rodkéw
pomocy spotecznej zglaszajq si¢ osoby w kryzysie, zazwyczaj znajdujace sie
w trudnej sytuacji zyciowej. S to osoby, ktére mimo wykorzystania wta-
snych zasobow nie sg w stanie samodzielnie rozwigza¢ problemu. Z uwagi
na trudne polozenie klienta i jego przykre do§wiadczenia pracownik socjal-
ny jako mediator powinien wykazac sie szczegdlng ostroznoscig i wysokim
poziomem profesjonalizmu.

Szczeg6lnym zastosowaniem mediacji w pracy socjalnej jest rozwigzy-
wanie konfliktéw dotyczacych oséb starszych, zaleznych. Mediacje w opiece
nad osobami starszymi sg bardzo ztozone, poniewaz zaangazowanych moze
by¢ wiele stron (kilkoro rodzenstwa, dalsi krewni). Zazwyczaj rozwazanych
jest wiele spraw zwigzanych réznymi obszarami zycia osoby starszej. Ponad-
to podczas mediacji czesto omawiane sg kwestie majatkowe, ktére dotycza
nie tylko jego podzialu, ale takze kosztow zwigzanych z opieka nad osoba
starszg. Mediacje rodzinne sprzyjajg nie tylko wypracowaniu zasad podziatu
opieki nad starszym rodzicem, ale takze zapobiegaja kryzysowi w relacjach
miedzy rodzenstwem.
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Mediacje koncentrujg si¢ na stronach bioragcych w nich udzial, poznawa-
niu zrédta konfliktu, potrzeb oraz uczud stron. Mediacje nie sg sformalizowa-
ne, ich cechg jest dobrowolnosc¢ oraz poufnos¢. Celem mediacji nie jest roz-
strzygniecie sporu, lecz poszukiwanie oraz wypracowanie rozwigzan, ktére
bedg satysfakcjonujgce dla obu stron; rozwigzan, ktére bedg sprawiaty, iz re-
lacje miedzy nimi nie ulegng rozpadowi, a zostang naprawione i wzmocnio-
ne. Wielu konfliktow strony nie s3 w stanie samodzielnie rozwigza¢, dlatego
potrzebuja wsparcia osoby trzeciej, bezstronnej - mediatora.

Niniejszy artykul poswiecony jest mediacjom w pracy socjalnej, ze szcze-
golnym uwzglednieniem mediacji rodzinnych, w tym kwestii opieki nad oso-
bg starszg. Artykul zawiera wprowadzenie do tematyki pracy socjalnej, a na-
stepnie koncentruje si¢ na mediacjach rodzinnych, zwtaszcza w przypadku
konfliktéw spowodowanych opiekq rodziny nad osobg starszg, zalezng.

Pomoc spotecznai praca socjalna

Pomoc spoteczna wedlug Ustawy o pomocy spolecznej z 12 marca 2004 roku
zostala zdefiniowana jako instytucja polityki spolecznej paiistwa, majaca na
celu umozliwienie osobom i rodzinom przezwycie¢zenie trudnych sytuacji zy-
ciowych, ktérych nie s3 oni sami pokona¢, wykorzystujac wlasne uprawnie-
nia, zasoby, mozliwosci'. Jest to definicja, ktéra mozna interpretowaé na rézne
sposoby, gdyz stwierdzenie ,trudne sytuacji Zyciowe” nie jest jednoznaczne.
Klienci pomocy spolecznej to osoby, ktére zmagaja sie z problemami réznej
natury. Jednak ustawodawca znacznie zawezit kragg osob, ktére z pomocy in-
stytucji moga skorzystac. Art. 7 rozjasnia sie troche pojecie ,trudnej sytuacji
zyciowej”, poniewaz wymienia konkretne powody, z ktérymi klienci mogg sie
zglaszad, czyli: ubdstwo, bezrobocie, bezdomno$¢, niepelnosprawnos¢, dtu-
gotrwala choroba, przemoc w rodzinie, ochrona macierzynstwa, bezradnos¢
w sprawach opiekunczo-wychowawczych i w prowadzeniu gospodarstwa do-
mowego, zwlaszcza w rodzinach niepetnych lub wielodzietnych, a takze trud-
nosci w integracji cudzoziemcow, ktorzy uzyskali w Rzeczypospolitej Polskiej
status uchodzcy, mieli trudnosci w przystosowaniu si¢ do Zycia po zwolnieniu
z zaktadu karnego; alkoholizm lub narkomania; zdarzenia losowe i sytuacje
kryzysowe — kleski zywiotowej lub ekologiczne;j®.

1 Ustawa o pomocy spolecznej z dnia 12 marca 2004 r. (dostep:20.04.2019).
2 Ustawa o pomocy spolecznej z dnia 12 marca 2004 r. (dostep:20.04.2019).
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W Polsce pomoc spoteczna jest znaczgcym elementem systemu zabezpie-
czenia spotecznego. Zapotrzebowanie na jej §wiadczenie stale ro§nie. Wy-
nika to przede wszystkim z rozwoju cywilizacyjnego, ktéry zmienia katalog
potrzeb i zmusza do wprowadzenia nowych §wiadczen. Tym samym zwiek-
sza sie zakres podmiotowy i przedmiotowy pomocy spoleczne;j’. Wiekszg
czes$¢ kadry zatrudniong w o§rodkach pomocy spolecznej stanowia pracow-
nicy socjalni, ktérzy majg bezposredni kontakt z klientami, §wiadczac prace
socjalng w terenie, jak rowniez w osrodkach.

Zawod pracownika socjalnego przez wiele lat przeobrazat sie i zmienial
nazwe — z opiekuna spolecznego, ktéry zostal powotany w gminach na mocy
Rozporzgdzenia Prezydenta Rzeczypospolitej z dnia 6 marca 1928 roku, az do
pracownika socjalnego*. Pracownicy socjalni stanowig grupe zawodowsg we-
whnetrznie zréznicowang ze wzgledu na wielo$¢ rél, jakie odgrywajg, i dziatan,
jakie podejmujg (a takze ze wzgledu na wyksztalcenie kierunkowe). Integra-
cja tak wielu form aktywnos$ci w obrebie jednej profesji jest trudna, ale moz-
liwa®. Aby m6c podotaé takim wyzwaniom, pracownik socjalny powinien
odznacza¢ si¢ wiedzg i umiejetnosciami z takich dziedzin jak: polityka spo-
teczna, psychologia, socjologia, pedagogika spoteczna, etyka, prawo, metody-
ka pracy socjalnej. Ponadto powinien rozwija¢ zainteresowania problematyka
spoleczng, odpowiednio ksztaltowaé swoja kulture osobista i etyke zawodowsa
oraz posiada¢ nawyk ustawicznego uzupelniania wiedzy i stale j3 poglebiac®.

Koncepcja zawodu pracownika socjalnego podlega caly czas modyfikacji
wraz z przemianami zachodzgcymi w spoteczenstwie. To ono stawia coraz
to nowe wyzwania pracownikom socjalnym, bo przeciez gtéwnym ich za-
daniem jest reagowanie na zmiany spoteczne i tagodzenie ich skutkéw. Im
radykalniejsze sg te zmiany, tym trudniejsze zadania stojg przed pracowni-
kami socjalnymi, tym wiekszym profesjonalizmem w swoim dziataniu mu-
sz3 sie oni wykazac’.

3 Por.].Jonczyk, Prawo zabezpieczenia spotecznego, Kantor Wydawniczy Zakamycze, Krakéw 2003,
s.387.

4 Por. M. Grewinski, J. Krzyszkowski, Wspdlczesne tendencje w pomocy spolecznej i pracy socjalnej,
Wydawnictwo Naukowe Instytutu Technologii Eksploatacji - Paiistwowego Instytutu Badawcze-
go, Warszawa 2011, s. 77.

5 Por. A. Kalisz, A. Zienkiewicz, Polubowne rozwigzywanie konfliktow w pomocy spotecznej, Oficy-
na Wydawnicza Humanitas, Sosnowiec 2015, s. 27.

6 Por. E. Grudziszewska, A. Lewicka-Zelent, Kompetencje mediacyjne w profesji pracownika socjal-
nego, Difin, Warszawa 2015, s. 57.

7 Por. A. Majchrowska, Pracownik socjalny w systemie pomocy spolecznej, ,Rocznik Nauk Spotecz-
nych, 33 (2005) z. 1, 5. 224.
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Praca socjalna jako jedna z najwazniejszych form wsparcia
jednostek, rodzin, spotecznosci

W polskim prawie istnieje definicja pracy socjalnej, ktéra jest zawarta w usta-
wie o pomocy spolecznej z 2004 roku. Sformulowana jest ona nastepujaco:
praca socjalna jest to interdyscyplinarna dziatalno$¢ zawodowa majgca na
celu pomoc osobom i rodzinom we wzmacnianiu lub odzyskiwaniu zdolno-
$ci do funkcjonowania w spoteczenstwie poprzez pelnienie odpowiednich
rél spolecznych oraz tworzenie warunkéw sprzyjajacych temu celowi®, Pra-
casocjalna nie jest jednak profesjg, ktérg mozna jednoznacznie zdefiniowac.
Istnieje wiele koncepcji, ktore starajg sie okresli¢ istote i cel pracy z drugim
czlowiekiem. Jej gléwnym zadaniem jest poprawa lub zmiana jego sytuacji
zyciowej badz tez wspieranie go w rozwijaniu kompetencji interpersonal-
nych, zawodowych, spotecznych.

Warta szczeg6lnej uwagi jest definicja pracy socjalnej, ktorg skonstruowa-
li Rex Skidmore oraz Milton Thackeray, okreslajaca ja jako ,sztuke, nauke
i zawdd, ktory pomaga ludziom rozwigzywac problemy osobiste, grupowe
(zwlaszcza rodzinne) oraz zbiorowe tak, aby osiggna¢ zadowalajace stosunki
osobiste, grupowe, zbiorowe poprzez praktyke pracy socjalnej, w tym prace
z przypadkiem, prace z grupa, organizacje spotecznosci, administracje i ba-
dania”®. Ta definicja doskonale pokazuje, jak zlozona jest to profesja, ktéra
jest zarowno sztukg, jak i profesjonalnym zawodem.

Nieodlaczna cechg pracy socjalnej jest jej indywidualizm oraz kreatyw-
nos¢, rozumiana jako dostosowywanie jej celéw i metod do potrzeb i sytu-
acji konkretnych ludzi, ktérym dostarcza sie wsparcia'®. Pracownik socjalny
spotyka sie¢ w swojej pracy zawodowej zwykle z szerokim spektrum klientéw
znajdujgcych sie w trudnych sytuacjach zyciowych. Do typowych sytuacji
nalezy zetkniecie sie z problemami niepelnosprawnosci, bezrobocia, dys-
funkcjonalnosci rodzin, bezdomnosci, choroby w rodzinie, opieki nad oso-
bg zalezng, konfliktéw w rodzinie.

Praca socjalna §wiadczona jest na rzecz poprawy funkcjonowania oséb
i rodzin w ich srodowisku spotecznym, jak rowniez na rzecz zapobiegania
pogorszeniu sie ich sytuacji. Celem pracy socjalnej jest umozliwienie lub

8 Ustawa o pomocy spolecznej z dnia 12 marca 2004 r. (dostep: 20.04.2019).

9 R.A.Skimore, M. G. Thackeray, Wprowadzenie do pracy socjalnej, Interart, Warszawa 1996, s. 23.

10 Por. M. Arytmiak, D. Rynkowska, Mediacje w pracy socjalnej, Wydawnictwo Uniwersytetu Rze-
szowskiego, Rzeszow 2014, s. 105.
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wywolanie zmiany sposobu funkcjonowania osoby i rodziny oraz jej oto-
czenia, a takze wzmacnianie potencjatu oséb i rodzin do przezwyciezania
trudnych sytuacji zyciowych'.

Praca socjalna powinna zawsze opierac si¢ na wartosciach takich jak:

godno$¢ oséb i rodzin - czlowiek postrzegany jako warto$¢ najwyz-
sza. Pomoc niesiona przez pracownika socjalnego powinna umozli-
wic ludziom zycie w godnych warunkach;

wolno$¢ oséb i rodzin — wyraza si¢ w poszanowaniu decyzji i wybo-
r6w osoby oraz jej wspotuczestniczeniu w procesie interwencji;
rowno$¢ osob i rodzin - przyjmowanie wszystkich grup spotecz-
nych takimi, jakimi s3, i zaangazowanie na rzecz sprawiedliwosci
spotecznej;

prawo do samostanowienia — cztowiek ma prawo postepowac zgod-
nie ze swojg autonomig i wolg'.

Warto$ci - obok specjalistycznej wiedzy i specyficznych metod dziatania
- stanowig fundamenty pracy socjalnej. Praca bez wartosci, zwlaszcza z dru-
gim czlowiekiem, staje si¢ pozbawiona sensu i moze wyrzadzic¢ wiele szkod.

Réwnie wazne sg zasady pracy socjalnej, ktore jasno okreslaja, jak po-
winna wyglada¢ wspolpraca pracownika socjalnego z klientem. Zasady te
powinny by¢ drogowskazem, ktéry prowadzi przez proces pracy socjalne;j.
Wsrod nich wyrdznia sie m.in. zasade:

podmiotowosci — kazdy jest traktowany jako odrebna jednostka, po-
siadajgca wlasng tozsamos$¢ i §wiadomos¢;

akceptacji - tolerancja, poszanowanie godnosci, swobody wyboru;
poufnosci - respektowanie prywatnosci i nieujawnianie informacji
uzyskanych w trakcie kontaktu z klientem;

wspolodpowiedzialnosci za proces zmiany — wspolna odpowiedzial-
no$¢ rodziny i pracownika socjalnego za podejmowane dzialania;
solidarno$ci - dziatania odbywaja sie za pomocg aktywizacji wiezi
spotecznych;

wzmacniania kompetencji i mozliwosci rozwoju jednostki - przeka-
zanie przez pracownika socjalnego niezbednych informacji, dzieki
ktérym jednostka moze sama funkcjonowac;

11 Por. K. Kadela, J. Kowalczyk, Standardy pracy socjalnej, Wrzos, Warszawa 2014, s. 10.
12 Por. K. Kadela, J. Kowalczyk, Standardy pracy socjalnej, dz. cyt., s. 11.
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= udostepnienia zasob6w — zobowigzanie pracownika socjalnego do
poszukiwania mozliwosci zaspakajania uzasadnionych potrzeb os6b
badz rodzin;

= neutralnosci - wspotpraca z rodzing niezalezna od pogladow i postaw
przyjmowanych przez pracownika socjalnego;

= obiektywizmu - rozpatrywanie sytuacji kryzysowej oparte na profe-
sjonalizmie i wiedzy pracownika socjalnego;

» dobra rodziny i poszczegdlnych jej czlonkow™.

Mediacje w pracy socjalnej

Konflikty s3 naturalnym elementem zycia spolecznego. Wystepuja one w roz-
nego rodzaju relacjach (np. mgz-zona, rodzic-dziecko, dziecko-dziecko),
rodzinach, spoleczenstwach, a czasem siegaja rangi miedzynarodowej. Wta-
$nie dlatego kazdy z nas moze si¢ znalez¢ w sytuacji konfliktowej, sporne;.
To ukazuje, jak istotng role pelnig formy rozwigzywania konfliktéw, wsroéd
ktérych mozna wymieni¢ m.in. negocjacje, arbitraz, mediacje. Jeszcze do
niedawna powszechnie uwazalo sie, Ze wlasciwe do rozstrzygania sporoéw sg
sady, a alternatywne metody rozstrzygania spor6w byly znane jedynie nie-
licznym. Obecnie mediacje stajg si¢ popularng metodg pozasagdowego roz-
strzygania sporéw; takg mozliwos¢ daje takze polski ustawodawca, ktory
wprowadzit przepisy prawne stanowigce podstawe do pojednawczego dzia-
tania poza sgdem i akceptacje wynikow takich postepowan przez panstwo.

Mediacja - oprécz rozwigzywania sporéw — uczy ludzi ponownie ze sobg
rozmawiaé. I wlasnie to wyrdznia ja na tle innych form rozwigzywania kon-
fliktow. Nieformalna rozmowa bez udziatu sedziego czy swiadkéw nie ma na
celu ustalenia prawdy, jedynie nakierunkowuje strony na odnalezienie roz-
wigzania, ktore bedzie przez nie akceptowane. Mediacja zmienia u osob bio-
racych w niej udzial postawy oraz relacje z innymi. Tym samym wzmacnia
poczucie odpowiedzialno$ci za wlasne zachowanie. Ponadto mediacje pro-
muja dialog i aktywnos¢. Mediacje sg znacznie szybsza i tafiszg forma rozwig-
zywania sporéw niz proces sagdowy, co prowadzi do usprawnienia i zmniej-
szania kosztéw funkcjonowania wymiaru sprawiedliwo$ci',

13 Por. K. Kadela, J. Kowalczyk, Standardy pracy socjalnej, dz. cyt., s. 11.
14 Por. A. Cybulko, A. Siedlecka-Andrychowicz, Mediator: role, umiejetnosci, osobowosé, w: Media-
cje. Teoria i praktyka, red. E. Gmurzynska, R. Morek, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 25.
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Aby efektywnie wspiera¢ w rozwigzywaniu problemoéw klientéw pomocy
spotecznej, pracownicy socjalni w swojej pracy wykorzystuja wiele metod,
technik i sposobéw dzialania, ktére sg indywidualnie dobierane do potrzeb
klienta. Jedng z rozwijajacych si¢ preznie metod jest mediacja. Mediacje sg
konstruktywng i uniwersalng metodg pracy z konfliktem, z ktérym niezwy-
kle czesto mierzg si¢ pracownicy socjalni.

W mediacjach prowadzonych przez pracownika socjalnego z uwagi na
szczegllny charakter podmiotu pracy pracownika socjalnego, czyli czlowie-
ka w kryzysie, znajdujgcego sie w trudnej sytuacji zyciowej, nalezy uwzgled-
ni¢ ztozone okoliczno$ci. Z uwagi na trudne polozenie klienta, jego przykre
doswiadczenia (bdl, rozczarowanie, wewnetrzny konflikt), pracownik so-
cjalny jako mediator powinien wykazac sie szczegdlng ostroznoscig i wyso-
kim poziomem profesjonalizmu".

Procedura procesu mediacyjnego sklada sie z pieciu gléwnych etapow:

= Rozpoczecie mediacji — pracownik socjalny rozpoznaje stara sie roz-
poznac skale problemu oraz ustali¢ jego stopien ucigzliwosci dla obu
stron. Pracownik socjalny poprzez wczesniejszy kontakt z klientem
(z uwagi na fakt, iz klient wczes$niej korzystal ze wsparcia os§rodka po-
mocy spolecznej) moze znac juz strukture rodziny oraz uktad wza-
jemnych rél w rodzinie.

= Definicja konfliktu - obie strony sporu przy udziale pracownika
socjalnego okreslajg obszary sporu. Jesli strony nie mogg dojs¢ do
wspolnego ustalenia istoty konfliktu, pracownik socjalny moze kaz-
dej z nich zaproponowa¢ indywidualne spotkania, a nastepnie wrocic¢
do wspoélnej rozmowy.

= Negocjacje — gdy przedmiot konfliktu zostanie ustalony, pracownik
socjalny identyfikuje potrzeby i oczekiwania jednej strony w stosunku
do drugiej oraz ukazuje mozliwosci ich realizacji. Co wazne, pracow-
nik socjalny ogranicza si¢ jedynie do umiejetnego stuchania obu stron
i niepodejmowania dziatan o charakterze interwencyjnym.

= Osigganie porozumienia - rezultatem negocjacji jest proba sformuto-
wania planu dzialania, ktéry bedzie satysfakcjonujgcy dla obu stron
oraz mozliwy do wykonania. Pracownik socjalny powinien udzielaé
informacji na temat praktycznych sposobéw wdrozenia wypracowa-
nych rozwigzan oraz motywowac do dalszej wspotpracy.

15 M. Arytmiak, D. Rynkowska, Mediacje w pracy socjalnej, dz. cyt., s. 114.
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= Zawarcie umowy - proces mediacji powinien zakonczy¢ sie spo-
rzadzeniem umowy. Pracownik socjalny powinien zadba¢ o wy-
jasnienie ewentualnych nie$cistoéci, skonkretyzowanie warunkow
porozumienia'.

Caly proces mediacji odbywa sie¢ w oparciu o podstawowe zasady media-
cji, takie jak: bezstronnos¢, neutralnos¢, dobrowolnos¢, poufnosé. Mediacja
przynosi oczekiwane rezultaty, gdy strony wykazuja gotowos¢ i che¢ podej-
mowania rozméw. Wypracowanie przez strony dobrowolnego sposobu roz-
wigzywania konfliktu wzbudza w nich poczucie sprawczosci, decydowania
o swoim zyciu — wlasnie przez nienarzucanie im gotowych i przymusowych
rozwigzan. Mediacje w pracy socjalnej majg szczegoélny charakter pomocy,
ktora polega na wspdlnym pokonywaniu sytuacji problemowych. Dajg po-
czucie godnosci i autonomii jej uczestnikom - co jest szczeg6lnie podkre-
$lane w istocie pracy socjalnej - tj. decydowania jednostki o sobie, pokony-
wania trudnoéci i samodzielnego wychodzenia z sytuacji kryzysowych".

Charakterystyka mediacji rodzinnych oraz w opiece nad
osobg starsza

Stale wzrastajgca liczba rozwoddéw, przemiany wzorcéw rodzinnych, a takze
duze obcigzenie sgdéw i brak satysfakcji z rozstrzygnie¢ sgdowych uwidocz-
nity potrzebe wypracowania nowych lub modyfikacji starych rozwigzan.
Jedng z metod pozasgdowego rozstrzygania sporé6w s3 mediacje rodzinne.
Mediacja rodzinna jest procedurg rozwigzywania konfliktu, w ktdrej neu-
tralna i bezstronna trzecia strona (mediator) towarzyszy czlonkom rodziny
w procesie wypracowania wlasnych rozwigzan konfliktu, okreslaniu potrzeb
i interesow stron'®.

Uczestnikami mediacji mogg by¢ osoby pozostajace w zwigzkach formal-
nych, nieformalnych, malzonkowie, rodzenstwo, dalecy krewni, jak réwniez
rodzice i dzieci. Przedmiotem sporu moga by¢ kwestie materialne, takie jak
np. podzial majatku, oraz te zwigzane z zachowaniami cztonkéw rodziny
wobec siebie. Mediacja moze by¢ podejmowana na wielu etapach zycia ro-
dzinnego - zaréwno przed zawarciem malzenstwa, jak i w trakcie trwania

16 Por. M. Arytmiak, D. Rynkowska, Mediacje w pracy socjalnej, dz. cyt., s. 111-112.

17 Por. M. Arytmiak, D. Rynkowska, Mediacje w pracy socjalnej, dz. cyt., s. 113.

18 Por. A. Gojska, Mediacje rodzinne, Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego, Warszawa 2014,
s.27-31.
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zwigzku. Podejmowane uzgodnienia moga dotyczy¢: podziatu obowigzkéw,
sposobu gospodarowania budzetem, sposobu wychowywania dzieci, a tak-
ze formy i zakresu opieki nad innymi cztonkami rodziny, tj. osobami star-
szymi, z niepelnosprawnoéciami, przewlekle chorymi'®. Mediacje rodzin-
ne majg szczegdlne zastosowanie w sytuacjach, w ktorych wystepujg takie
czynniki jak:
= silne emocje, utrudniajace samodzielne osiaggniecie porozumienia;
= staba komunikacja miedzy czlonkami rodziny;
= stereotypy, powtarzajace sie negatywne wzorce zachowan, znie-
ksztalcone postrzeganie;
= rozbieznosci co do danych;
= zlozone kwestie sporne i brak zgody stron co do hierarchii i sposobu
ich rozpatrywania;
= konflikty wartosci;
= sprzeczne badz postrzegane jako sprzeczne interesy stron;
» trudno$ci w rozpoczeciu konstruktywnej rozmowy?>°.

Mediacja rodzinna to nie tylko metoda dochodzenia do satysfakcjonujg-
cego strony porozumienia. Jest to takze metoda, ktérej wykorzystanie moze
przynies¢ dodatkowe korzysci indywidualne i ogélnospoleczne, wynikajace
z poprawy relacji miedzy skonfliktowanymi czlonkami rodziny: wspdétmal-
zonkami, rodzenstwem, rodzicami i dzie¢mi. Mediacja rodzinna opiera si¢
na tych samych zasadach co inne rodzaje mediacji. Kluczowe sg zasady: do-
browolnoéci, bezstronnosci, poufnosci®..

Wyréznia sie dwa systemy zgtaszania rodzin do mediacji: system obliga-
toryjny (mediacje obligatoryjne) oraz system zgloszen dobrowolnych (me-
diacje dobrowolne). System obligatoryjny odnosi si¢ do oséb, ktére na me-
diacje kieruje sad. Mediacje tego rodzaju dotyczg zazwyczaj podziatu opieki
nad dzieckiem, regulacji kontaktéw z nim oraz spraw zwigzanych z separacjg
irozwodami. W mediacjach sgdowych czas ich trwania jest ograniczony. Po
zakonczeniu mediacji mediator sporzgdza protokol z jej przebiegu, w ktérym
zawarte s3 jedynie nastepujace informacje: miejsce i czas przeprowadzenia
mediacji, imiona, nazwiska oraz adresy stron, imie i nazwisko oraz adres me-
diatora, a takze wynik mediacji. Jezeli mediacje zakonczyty sie zawarciem

19 Por. A. Gojska, Mediacje rodzinne, dz. cyt., s. 39.

20 Por. A. Géjska, Mediacje rodzinne, dz. cyt., s. 40.

21 A. Cybulko, Mediacja w sprawach rodzinnych, w: Mediacje. Teoria i praktyka, red. E. Gmurzyn-
ska, R. Morek, Wolters Kluwer, Warszawa 2018, s. 330, 337.
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porozumienia, powinno ono zostac spisane w formie ugody i podpisane przez
strony. Mediator zamieszcza ugode w protokole lub dotgcza do niego i prze-
syta dokumenty do sadu®*.

W przeciwienstwie do mediacji obligatoryjnych mediacje dobrowolne,
w ktorych strony samodzielnie zglaszajg sie do mediatora, wydajg sie by¢
pelniejszg alternatywg wobec tradycyjnego procesu sgdowego, zwykle sg
niezalezne od procedury sgdowej*’. Mediacjom dobrowolnym podlegaja
wszystkie typy spraw spornych. Czas trwania mediacji rOwniez nie jest ogra-
niczony. Ponadto strony, ktére dobrowolnie zglaszaja sie¢ na mediacje, sg bar-
dziej $wiadome i zaangazowane w rozwigzywanie konfliktu**.

Mediacje rodzinne pozwalaja osobom uwikltanym w ostry lub przewle-
kty konflikt na zachowanie aktywnej postawy w poszukiwaniu rozwigzan.
W procesie mediacji strony majg wieksze poczucie bezposredniego wpltywu
na swoj los i wypracowane rozwigzania. Zmniejsza si¢ takze ich poczucie po-
razki czy przegranej, a wzrasta poczucie pokonywania przeszkod, szukania
wygranej, odpowiedzialnosci za przyjete rozwigzania. Mediacje dajg szan-
se na skuteczniejsze przestrzeganie postanowien niz rozwigzanie narzucone
z zewnatrz (postanowienia sagdu). Mediacje sg znacznie szybszym sposobem
rozwigzywania konfliktéw niz dtugotrwaty zazwyczaj proces sgdowy. Ponad-
to udzial w mediacji daje stronom pewien psychiczny komfort, gdyz unikaja
w ten sposob upubliczniania swoich czesto krepujacych spraw domowych®’,

Mediacja nie jest jednak prowadzona w kazdym przypadku. W pewnych
sytuacjach mediacja moze by¢ nie tylko nieskuteczna, lecz niebezpieczna,
prowadzgca do porozumien krzywdzacych lub naduzywajacych jedng ze
stron. Do przeciwwskazan mozna zatem zaliczy¢ sprawy, w ktorych ,,(a) jed-
nalub obie strony sg uzaleznione od alkoholu lub §rodkéw psychoaktywnych;
(b) jedna lub obie strony cierpig na chorobe psychiczng lub silne zaburzenia
emocjonalne; (c) wystepuje znaczgca nierbwnowaga sit miedzy stronami,
ktora w praktyce uniemozliwia prowadzenie mediacji z rownej pozycji; (d)
w rodzinie ma lub miala miejsce przemoc”?®.

22 Por. A. Cybulko, Mediacja w sprawach rodzinnych, dz. cyt. s. 336.

23 Por. S. Tusznio, M. Wojtkowiak, Mediacje i negocjacje jako formy rozwigzywania konfliktu, Wszech-
nica §Wiqtokrzyska, Kielce 2004, s. 130.

24 Por. S. Tusznio, M. Wojtkowiak, Mediacje i negocjacje..., dz. cyt., s. 130.

25 Por. S. Tusznio, M. Wojtkowiak, Mediacje i negocjacje..., dz. cyt., s. 131.

26 A. Gojska, Mediacja w sprawach rodzinnych. Stan prawny na 1 wrzesnia 20117., s. 8. https://www.
zabrze.sr.gov.pl/userfiles/broszury/Med_w_spr_rodz.pdf (dostep: 22.07.2021).
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»Mediacja moze by¢ takze niewskazana, kiedy silne emocje jednej badz
obu stron lub niedawne traumatyczne przezycia utrudniaja $wiadomy, ra-
cjonalny osad oraz skupienie si¢ na przysztosci. Taki stan rzeczy moze mie¢
miejsce na przyklad w pierwszym etapie emocjonalnego rozstania. (...) Jed-
nakowoz w pézZniejszym okresie, po doj$ciu do rownowagi i emocjonalnej
stabilizacji, moga by¢ w pelni gotowe i predysponowane do udzialu w me-
diacji”®”. Mediacja jest zatem narzedziem dla os6b, ktére mogg i chcg stano-
wic o sobie.

Mediacje czesto wykorzystywane s3 do wypracowania porozumienia
odnosnie do opieki nad dzie¢mi. Jednakze z uwagi na zmiany zachodzace
w spoteczenstwie i wzrost liczby os6b starszych mediacje moga by¢ réwniez
stosowane w szukaniu rozwigzan w opiece nad seniorami, kiedy rodzina nie
moze samodzielnie wypracowac systemu opieki nad osobg starsza.

Rodzina powinna by¢ dla os6b starszych zrédtem wsparcia psychologicz-
nego, ekonomicznego i spolecznego. W sytuacji gdy osoby starsze staja sie
niesamodzielne, wymagajg wsparcia ze strony najblizszych, czesto dochodzi
do konfliktow. Dzieje sie tak, poniewaz w rodzinie nastepuje dezorganizacja
dotychczasowego stylu Zycia, zmiana organizacji czasu, podziatu obowigz-
kow. Nie kazda rodzina potrafi samodzielnie zmierzy¢ si¢ ze zmianami za-
chodzacymiwrodzinie, podjaé wspoélne decyzje dotyczace przyszlosci osoby
starszej, rozwigzac konflikt na tle majagtkowym.

W tych trudnych chwilach dla rodziny pomocg mogg by¢ mediacje. Pod-
czas dyskusji mediacyjnej ujawniaja sie skrywane mysli i uczucia cztonkéow
rodziny, ktére bywajg sprzeczne ze sobg, co prowadzi do wspdlnego braku
dziatan na rzecz starszego, wymagajacego opieki rodzica. W tych sytuacjach
wystepuja zazwyczaj emocje o zabarwieniu negatywnym, lekowym (,,Nigdy
nie myslalam, Ze sam bede musiat opiekowac sie rodzicami, a rodzenstwo
nie zechce mi pomdc”), przesady (,,Pisanie testamentu przyspieszy $mier¢
rodzica”), uprzedzenia powodujace zaburzenia komunikacyjne (,I tak mnie
nie postuchaja; oniitak wiedzq lepiej”). Czasem tez trudno$ci w porozumie-
niu miedzy czlonkami rodziny wynikajga z kumulacji spraw, ktérymi nalezy
sie zaja¢ badz tez z obawy stron, aby nie sta¢ sie osobg odpowiedzialng za
wszystkie podejmowane dziatania w przypadku wykazania inicjatywy?®,

27 A. Géjska, Mediacja w sprawach rodzinnych..., dz. cyt., s. 8.
28 Por. H. Przybyla-Basista, Konflikty rodzinne pomiedzy dorostym rodzeristwem o opieke nad starze-
Jacymi sig rodzicami a mediacje rodzinne, ,Spoleczenstwo i edukacja” (2015) nr 16, s. 16.
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W mediacjach dotyczacych sporu w kwestii opieki nad osobami starszy-
mi czesto pojawiajg sie inne skrywane do tej pory konflikty miedzy rodzen-
stwem, jak np. ,Rodzice zawsze Cie faworyzowali”. Ich wyartykutowanie jest
konieczne, aby kontynuowac proces mediacji i opiera¢ decyzje na zasobach
i mozliwos$ciach zapewnienia opieki przez kazde z rodzenstwa.

Wsréd spornych kwestii podczas mediacji mogg pojawic si¢ m.in. miej-
sce zamieszkania rodzica, podjecie decyzji zwigzane z zaltamaniem zdrowia
rodzica, decyzje dotyczace sposobu leczenia i opieki medycznej, kwestie fi-
nansowe, decyzje majatkowe. Czesto pojawiajg sie watpliwosci co do tego,
kto powinien zamieszka¢ w domu rodzicéw, dyskutowane sg rowniez kwe-
stie jego sprzedazy®.

Pomocny w mediacjach w opiece nad osobami starszymi moze stac sie
wypracowany miedzy stronami plan opieki nad osobg starszg, tworzony
w podobny sposéb jak plan opieki rodzicielskiej nad dzieckiem). Taki plan
zawieralby rozwigzania dotyczace:

Miejsca zamieszkania osoby starszej/zaleznej. Rodzina ustala, gdzie za-
mieszka rodzic, czy bedzie to jego aktualne miejsce pobytu, czy tez wprowa-
dzi si¢ do mieszkania jednego z dzieci, czy tez zostanie umieszczony w domu
pomocy spolecznejlub innej specjalistycznej placowce. Ustalajac miejsce za-
mieszkania osoby starszej, nalezy mie¢ na uwadze, zZe przyzwyczajajg si¢ one
do swojego miejsca pobytu, pokoju, otoczenia i na kazdg zmiane zazwyczaj
reagujg niechetnie.

Harmonogramu odwiedzin lub opieki nad rodzicem. Rodzenstwo miedzy
sobg ustala, kto i o jakiej porze przejmuje opieke nad rodzicem. Jesli nie jest
w stanie jej zapewnic osobiscie, wyznacza do tego osobe, ktoéra jg zastapi (np.
opiekunka, pielegniarka). Sam fakt, iz rodzic zamieszka u jednego z dzieci,
nie powoduje, ze pozostate rodzenstwo wykluczone jest z opieki nad rodzi-
cem. Wrecz przeciwnie - ich wlgczenie sie w dzialania i zaangazowanie jest
nieocenionym wsparciem. Moze zdarzy¢ sie, zZe opieka nad rodzicem nie za-
wsze bedzie réwno podzielona miedzy rodzenstwem (np. jedno z dzieci nie
pracuje zawodowo, jest na emeryturze). Harmonogram odwiedzin lub opie-
ki moze sie¢ zmienia¢ wraz ze stanem zdrowia osoby zaleznej (np. czestsze
wizyty, gdy stan zdrowia sie pogarsza).

Przyszlosci rodzica. Wazne, aby ustali¢ plan dzialania, w sytuacji gdy stan
zdrowia rodzica ulegnie pogorszeniu. Rodzenstwo podejmuje decyzje, czy

29 Por. H. Przybyla-Basista, Konflikty rodzinne..., dz. cyt., s. 16-17.
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rodzica umiesci¢ w specjalistycznej placowce lub szpitalu, czy tez korzysta¢
ze Srodowiskowej opieki pielegniarskiej albo domowego hospicjum. Rodzen-
stwo musi tez podja¢ decyzje o ewentualnym pochéwku rodzica, jego for-
mie, miejscu.

Opieki zdrowotnej osoby starszej. Wazne jest ustalenie lekarza pierw-
szego kontaktu (np. jezeli rodzic zmienia miejsce zamieszkania). Nastep-
nie dzieci wspoélnie przegladaja harmonogram badan, zabiegéw medycznych
oraz ustalajg, kto bedzie towarzyszyl rodzicowi podczas wizyt lekarskich lub
rehabilitacji. Ustala sie takze, kto wykupuje leki lub organizuje sprzet me-
dyczny, a takze kwestie zwigzane z dietg, dawkowaniem i przyjmowaniem
lek6éw. Dzieci ustalajg takze plan dzialania w nieprzewidzianych sytuacjach
losowych: kto zawozi rodzica do szpitala, podejmuje decyzje odnosnie jego
leczenia.

Majatku rodzica i dysponowania jego §wiadczeniem. W przypadku gdy
rodzic nie jest sam w stanie zarzgdza¢ swoim majatkiem, rodzenstwo usta-
la, kto bedzie go reprezentowac i jak bedzie wygladalo jego dysponowanie.
W przypadku gdy rodzic trafi do domu pomocy spotecznej, a jego Swiadcze-
nie nie wystarcza na pokrycie kosztéw z tym zwigzanych, rodzenstwo ustala
kwote, ktorg kazde z nich obowiazuje si¢ doptaca¢. Gdy rodzic nie moze sa-
modzielnie dysponowa¢ swoim §wiadczeniem emerytalnym lub rentowym,
rodzenstwo ustala, na co przeznaczy¢ srodki, jakie potrzeby rodzica najpierw
zabezpieczyc.

Plan opieki nad osobg starszg czy zalezng obejmuje jej wszystkie sfery zy-
cia. Dzieci wspolnie ustalajg najwazniejsze aspekty funkcjonowania rodzica,
aby unikng¢ konfliktéw odnos$nie opieki, a jemu zapewnic poczucie stabiliza-
cjiioparcia. Kazdy plan opieki nad osobg starszg bedzie ewoluowat, zmieniat
sie wraz z jej stanem zdrowia. Dlatego tez wazne jest, aby zawieral mozliwos¢
zmiany i modyfikacji, ktoéra usprawni jego funkcjonowanie.

Ponizej znajduje sie przyktadowy plan opieki nad osobg starszg. Plan
przedstawia sytuacje Pani Rozalii, ktéra ma troje dorostych dzieci. W zwigz-
ku z pogarszajacym sie jej stanem zdrowia wymaga cigglej opieki.
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Plan opieki dotyczgcy Pani Rozalii Kowal. Data: 24.11.2020 .

Miejsce zamieszkania Pani Rozalii
Pani Rozalia od dnia26.11.2020r. bedzie zamieszkiwa¢ wraz zsynem Januszem
w todzi przy ul. Stawowe;j 6.

Harmonogram opieki nad Panig Rozalig

Corka Joanna bedzie odwiedza¢ matke w poniedziatki, srody i soboty w godzi-
nach od 14.00-18.00. W tym czasie bedzie pomagac¢ matce w kapieli, przy wy-
konywaniu czynnosci higienicznych, zmianie poscieli.

Corka Danuta bedzie odwiedza¢ matke we wtorki i niedziele w godzinach
0d 8.00-12.00. W tym czasie przygotuje jej leki na kolejny tydzien (w niedziele),
pomoze jej przy wykonywaniu czynnosci higienicznych, umoéwi w razie potrze-
by wizyty lekarskie.

Pani Danuta obowigzuje sie pokry¢ koszt opiekunki, ktora bedzie przycho-
dzi¢ do matki w czwartki w godzinach od 9.00-13.00.

W pozostatych godzinach opieke nad matkg bedzie sprawowat syn Janusz.
Pan Janusz obowiagzuje sie wykupywac leki dla matki, robi¢ zakupy, przygoto-
wywac positki, robi¢ pranie, sprzatac.

Ustalenia odnos$nie przysztosci Pani Rozalii

Pani Danuta, Pani Joanna oraz Pan Janusz ustalajg, ze w przypadku pogorsze-
nia stanu zdrowia matki na tyle, iz bedzie wymagata specjalistycznej i catodo-
bowej opieki, umieszczg ja w domu pomocy spotecznej.

Opieka zdrowotna
Lekarzemrodzinnym Pani Rozalii pozostaje dr. Michat Oles. Pani Danuta umawia
wizyty lekarskie matki. Pani Danuta przygotowuje Pani Rozalii leki na caty ty-
dzien (umieszczaje w tygodniowej kasetce na leki). Leki wykupuje Pan Janusz.
Podczas wizyt u lekarza towarzysza jej syn Janusz i corka Danuta.

W nieprzewidzianej sytuacji losowej matke odwozi do szpitala syn Janusz.
Decyzje odnosnie dalszego leczenia matki podejmujg wspalnie.

Ustalenia odnos$nie majatku Pani Rozalii
Mieszkaniem wtasnosciowym Pani Rozalii przy ul. Miodowej 6 w todzi za-
rzadza cérka Joanna. Odpowiada ona za nadzo6r nad wynajmujgcym oraz za
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sprawdzanie reqularnosci wptacanego czynszu na konto bankowe Pani Roza-
lii, do ktorego zostata upowazniona.

Pan Janusz dysponuje emeryturg Pani Rozalii w wysokosci 1400,62 zt mie-
siecznie. Z tej kwoty wykupuje lekii srodki higieniczne (koszt ok. 500,00 zt mie-
siecznie), robi zakupy, optaca prywatne wizyty lekarskie matki, pokrywa czesé
rachunkow za media.

W przypadku gdy matka zostaje umieszczona w domu pomocy spotecznej,
Pani Joanna, Pani Danuta oraz Pan Janusz zobowigzujg sie doptacac po réwno
réznice miedzy kosztem utrzymania Pani Rozalii w dps a jej dochodami.

Miejscowos$¢ i data: Podpis:

Mediacje w opiece nad osobami starszymi stanowig wyzwanie, ponie-
waz w podejmowanie decyzji zwykle jest zaangazowanych wiele stron, za-
zwyczaj rozwazanych jest wiele spraw, zwigzanych r6znymi obszarami zycia
osoby starszej. Trudno$ci w porozumiewaniu si¢ miedzy stronami wynikaja
czesto ze zbyt dtugiego czekania, odkladania w czasie rozmow rodzinnych.
Te wszystkie czynniki doprowadzajg do gtebokiego kryzysu w sposobie po-
dejmowania decyzji. Rozpoczecie rozmoéw jest zatem obarczone duzym na-
pieciem, presja. Prowadzone rozmowy wiaza si¢ ze specyficzng historia
interakcji rodzinnych, tj. uprzedzenia, nieporozumienia, przesady, ciagle
podtrzymywanie swojego stanowiska, brak planowania®°.

Rolg mediatora w tym procesie jest: ulatwianie dyskusji, zachecanie stron
do otwarcia si¢ na poszukiwanie nowych rozwigzan, identyfikowanie jaw-
nych i ukrytych potrzeb stron, zadawanie pytan klasyfikujacych problemy,
pomaganie stronom w prowadzeniu konstruktywnej rozmowy opartej na
zasadach aktywnego stuchania, kierowanie dyskusja, pokonywanie impasu
w rozmowie®’,

Mediacje rodzinne stwarzajg nie tylko szanse na wypracowanie racjonal-
nych zasad podziatu opieki nad starszym rodzicem, ale takze zapobiegaja
kryzysowi w relacjach miedzy rodzenstwem. Dzigki mediacjom osoby star-
sze nie majg poczucia, ze opieka sprawowana przez dzieci jest dla nich cie-
zarem, ponadto mogg obserwowad, jak rodzenstwo pielegnuje wiezi miedzy
sobg i jednoczy sie w obliczu kryzysu.

30 Por. H. Przybyta-Basista, Konflikty rodzinne..., dz. cyt., s. 17.
31 Por. H. Przybyta-Basista, Konflikty rodzinne..., dz. cyt., s. 16.
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Korzysci z zastosowania mediaciji

Mediacje s3 procesem catkowicie dobrowolnym, w ramach ktérego strony
samodzielnie decydujg o tym, czy dojdg do porozumienia oraz jaki ono be-
dzie miato charakter. Z uwagi na specyfike mediacji ma ona szeroki zakres
zastosowania. Mediacja — poza sferg stosunkéw prywatnoprawnych (media-
cje cywilne, rodzinne) - coraz czesciej znajduje zastosowanie takze w spra-
wach miedzy ofiarg a sprawcg przestepstwa (mediacje w sprawach karnych),
w sporach konsumenckich, sporach zbiorowych, konfliktach spotecznych,
w prawie administracyjnym, w srodowisku szkolnym czy sporach akade-
mickich. Dzieje sie tak, poniewaz mediacja ma wiele zalet, ktére réznia jg
od klasycznego procesu sagdowego.

Mediacja jest calkowicie dobrowolna, co oznacza, ze strony muszg wyra-
zi¢ che¢ udzialu w spotkaniu, a takze w dowolnym momencie mogg z niego
zrezygnowac. Rezygnacja lub odmowa udziatu w mediacji nie powoduje zad-
nych konsekwencji prawnych. Istota mediacji jako postepowania dobrowol-
nego, poufnego, prowadzonego przez bezstronng i neutralng osobe trzecia
- mediatora — daje znacznie wieksze szanse na zawarcie porozumienia mie-
dzy stronami. Kolejng istotng cechg postegpowania mediacyjnego jest nieskre-
powana mozliwos¢ wyboru mediatora. Obecno$¢ mediatora przy rozwigzy-
waniu konfliktéw (zwlaszcza rodzinnych) stwarza bezpieczne, ochraniajace
ramy, w ktorych strony mogg podja¢ rozmowy w trudnych dla nich tematach,
wystuchaé sie wzajemnie, wzig¢ odpowiedzialno$¢ za swoje problemy oraz
wypracowaé wspolne rozwigzanie problemu. Mediator jako osoba niezalez-
nainiezwigzana z zadng ze stron czuwa nad przebiegiem spotkania, jego ra-
mami, stwarza most komunikacyjny miedzy uczestnikami oraz upewnia sie,
ze wypracowana ugoda jest satysfakcjonujaca dla obu stron. Niedopuszczal-
ne bowiem jest w mediacji przyjecie rozwigzania, ktore jest korzystne tylko
dla jednej strony>2.

Mediacja cechuje si¢ réwniez brakiem formalizmu oraz elastycznoscig po-
zwalajacq na jej dostosowanie do réznorodnych stanéw faktycznych. To stro-
ny decyduja o modelu rozstrzygniecia i regutach toczacego sie postepowania.

32 Por. A. Malarewicz, Mediacja w prawie cywilnym, ze szczegolnym uwzglednieniem postepowania
w sprawie rozwoddéw, w: Mediacja i arbitraz jako sposoby polubownego rozstrzygania sporéw, red.
D. Czura-Kalinowska, Wydawnictwo Wyzszej szkoly Pedagogiki i Administracji w Poznaniu, Po-
znan 20009, . 152-153.
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Mediacja pozwala stronom na zachowanie kontroli nad calym postepowa-
niem, strony same ustalajg terminy i liczbe spotkari®’.

Mediacja daje stronom poczucie bezpieczenstwa poprzez petng poufnosé
postepowania. Spotkania z mediatorem sg nieformalne i majg charakter pry-
watny. Ponadto mediator zobowigzany jest do zachowania tajemnicy zawo-
dowej. Dzieki temu to, co zostalo omawiane podczas mediacji, jest catkowi-
cie poufne®*.

Waznym aspektem mediacji jest polaczenie tego, co kto$ czuje, z tym,
czego potrzebuje®’. Mediator, towarzyszac stronom, zadaje pytania, ktore
sklaniajg je do przemyslen i otwartosci na nowe rozwigzania, pyta o uczu-
cia, pokazuje szerszy obraz sytuacji, w ktdrej sie znalazty. Dzieki temu strony
mogg wzigé odpowiedzialnos¢ za to, co same czuja, oraz uslyszeé, co czu-
je druga strona, nie biorac za to osobistej odpowiedzialnosci. Podsumowu-
jac, mediacje mozemy uznaé za skuteczng metode poszukiwania wspélnych
rozwigzan, ktéra moze stanowi¢ alternatywe dla postepowania sgdowego.

Podsumowanie

Mediacja i praca socjalna towarzysza w najtrudniejszych momentach Zycia
klienta. Konflikt miedzy najblizszymi osobami bywa czesto destrukcyjny za-
réowno dla stron konfliktu, jak i dla 0s6b z najblizszego otoczenia (np. dzie-
ci). Rolg pracownika socjalnego i mediatora jest jak najskuteczniej zniwelo-
wac negatywne skutki konfliktow. Mediator czyni to poprzez dostarczenie
odpowiednich warunkow do komunikacji i kierowanie procesem mediacji,
natomiast pracownik socjalny poprzez dostarczenie niezbednych srodkéw,
jak i narzedzi do funkcjonowania w srodowisku.

Zawdd pracownika socjalnego czy mediatora jest zawodem spotecz-
nym, w ktérym jednostke ludzkg uznaje sie za najwiekszg wartosé. Zawody
te w sposob naturalny przenikajg sie ze sobg dzieki blizniaczym funkcjom
i metodom dzialania.

Ze wzgledu na zwiekszajace si¢ w spoleczenstwie zapotrzebowanie na
mediatoréw mozna przypuszczaé, iz rola rozpowszechniania idei media-
cji wéréd spoleczenstwa przypadnie instytucji pomocy spolecznej, gdyz to

33 Por. A. Malarewicz, Mediacja w prawie cywilnym, dz. cyt., s. 153-154.

34 Por. A. Malarewicz, Mediacja w prawie cywilnym, dz. cyt., s. 154-155.

35 Por. L. Larsson, Porozumienie bez przemocy w mediacjach. Jak byc trzecig stronq w konflikcie, Wy-
dawnictwo Czarna Owca, Warszawa 2017, s. 77.
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tam zazwyczaj pierwsze kroki kieruja osoby z problemem konfliktu w ro-
dzinie. Biorgc pod uwage umiejetnos$ci komunikacyjne pracownikéw so-
cjalnych, wielorako$¢ kontaktéw spotecznych, mozna mieé nadzieje, ze ta
grupa spoleczna podota zadaniu, jakie przysztos¢ przed nig stawia. Jednak
mimo wszystko stawianie pracownika socjalnego w roli mediatora moze
nie$¢ za sobg pewne ryzyko. Pod znakiem zapytania stoi umiejetnos$¢ pra-
cownika socjalnego do zachowania bezstronnosci i neutralnosci w stosunku
do klientéw, gdyz poniekad w naturze pracownika socjalnego lezy skuteczne
i szybkie poszukiwanie rozwigzan zaistnialych probleméw. Na pewno na te
kwestie lekarstwem byloby ksztalcenie kadry pracownikéw socjalnych pod
kgtem mediacji. Dostarczenie im nowoczesnych metod i narzedzi do rozwig-
zywania konfliktéw. Odrzucenie powielanych metod szkoleniowych i zastg-
pienie ich chociazby szkoleniami z metod komunikacji, jak réwniez mozli-
wo$¢ doswiadczenia mediacji ,na wlasnej skérze” przez udzial w mediacji
prowadzonej przez profesjonaliste.

Pochylenie sie nad zawodem pracownika socjalnego i poswiecenie mu
czasu pod katem wdrozenia zasad mediacji mogloby zaowocowac duzg gru-
pa skutecznych mediatoréw, ktérzy dzieki swoim dzialaniom niwelowaliby
na biezgco spoleczne skutki konfliktéw.
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Przebieg mediacji - perspektywa praktyka

Jest wiele podejsc i sposobow prowadzenia mediacji. W niniejszym artyku-
le chce Panstwu zaprezentowad i zwizualizowa¢ przebieg mediacji, ktérego
elementy mozna odnalez¢ w pracy i teoretycznych rozwazaniach wiekszos$ci
mediatoréw. Z mojego wieloletniego do§wiadczenia mediacyjnego wynika,
ze jest to schemat intuicyjny, ktéry powstal w wyniku obserwacji skutecz-
nych negocjacji prowadzonych przez ludzi kazdego dnia.

Chcac klarownie przedstawic¢ cato$¢ procesu mediacji, zmniejszylem po-
ziom trudnosci, ktory moze napotkac¢ mediator na poszczegdlnych etapach
pracy ze stronami. W zwigzku z tym w trakcie lektury tego artykulu moze po-
wstac wrazenie, Ze proces mediacji przebiega ptynnie, bez zadnych komplika-
¢ji. Mam nadzieje, ze przedstawiony przyktad mediacji HenrykaiKlary bedzie
dla Panstwa punktem odniesienia i wskazé6wkg w praktykowaniu mediacji.

Henryk i Klara

Henryk i Klara sg razem od 17 lat. Klara ma 43 lata, jest dentystka, pracuje na
pot etatu i zarabia 3400 zt miesiecznie. Henryk ma 44 lata, pracuje jako han-
dlowiec w miedzynarodowym koncernie w branzy alkoholowej i zarabia 12.000
zt miesiecznie. Klara i Henryk sg 15 lat po slubie i majg dwoje dzieci: Aleksan-
dra-14lat oraz Julie - 8 lat.

Henryk i Klara mieszkajg w domujednorodzinnym w Otwocku. Dom jest dzi$
wart okoto 1.200.000 zt. Kupili go kilkanascie lat temu za 450.000 tysiecy. Ro-
dzice Klary daliimwtedy 300.000 tysiecy. Poza tym majg jeszcze trzypokojowe
mieszkanie w Warszawie, ktore wynajmuja, oraz dwa samochody.

Klarazakochata sie w koledze z pracy. W tajemnicy spotkata sie z nim kilka-
krotnie w hotelu. Henryk odkryt romans przypadkiem, kiedy zauwazyt w tele-
fonie zony powtarzajacy sie numer. W trakcie rozmowy Klara przyznata sie do
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romansu. Powiedziata rowniez, ze od dtuzszego czasu mysli o rozstaniu. Hen-
ryk nie rozumie decyzji zony, nie ma réwniez nadziei, ze jest w stanie odwiesc¢
jg od rozwodu.

Klara zastanawia sie jedynie, czy to ona ma sie wyprowadzi¢ z dzie¢mi, czy
poprosic Henryka, by on to zrobit. Nie ma pojecia, co zrobi¢ ze Swietami Boze-
go Narodzenia. Chciataby spedzi¢ swieta z dzie¢mi i nowym partnerem. Hen-
ryk chce, zeby to Klara sie wyprowadzita. Chce, zeby w $wieta byto jak dawniej,
czylispedzic¢jerazem, we czworke. Jesli Klaranie manatoochoty, Henryk chce
spedzi¢ swieta z dzie¢mi i swoimi rodzicami.

KlaraiHenryk chcaunikng¢ walki w sgdzie, dlatego zdecydowali sie skorzy-
sta¢ zpomocy mediatora.

Etap pierwszy. Okreslenie celu i ram mediac;ji

Budowanie kontaktu i okreslenie oczekiwan stron wobec mediacji

Umawiajac si¢ na pierwszg sesje mediacyjng z Klarg i Henrykiem, warto pa-
mietaé, ze dla wielu oséb jest to stresujgca i krepujaca sytuacja. Wielu na-
szych klientéw mediacyjnych pojawia si¢ u nas z poczuciem porazki, winy,
wstydu oraz niepokoju o przysztosé swoja i dzieci. Z tego powodu czesto
maja oczekiwania szybkiego i bezbolesnego zalatwienia sprawy. W zwigzku
z tym celem pierwszego etapu mediacji jest nawigzanie relacji ze stronami,
danie im poczucia akceptacji oraz okreslenie tego, co jest mozliwe, a co nie,
w ramach mediacji.

Zwykle kazdg mediacje rozpoczynam od wzajemnego przedstawienia
sie. Jest to moment, w ktérym klienci moga troche dowiedzie¢ si¢ 0 moim
doswiadczeniu mediacyjnym. Mam nadzieje, ze da im to troche poczucia
bezpieczenstwa. Jest to rowniez okazja, Zeby strony mediacji mogly opo-
wiedzie¢ o swoim samopoczuciu oraz nadziejach, z ktérymi przyszly na me-
diacje. W ten sposéb pojawia sie przestrzen na wypowiedzenie niewygod-
nych uczu¢ oraz wytyczenie kierunku mediacji. Okreslenie celu mediacji
jest kluczowe w kontekscie dobrowolnosci udzialu w mediacji. Staje sie ono
w rekach stron i mediatora narzedziem ewaluacji procesu mediacji i spra-
wia, ze zaréwno mediator, jak i strony s odpowiedzialni za wspolng prace.
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Na poczatku mediacji Henryk czut sie nieswojo. Miat zal do Klary, ze nie data
mu szansy naprawic¢ ich relacji. Byt sfrustrowany tym, ze po to tylu latach bycia
razem potrzebujg obcej osoby, zeby sie porozumie¢ w kwestii warunkdéw roz-
stania. Bardzo chce unikng¢ walki w sadzie, poniewaz boi sig, jak ta cata sy-
tuacja odbije sie na dzieciach. Ma nadzieje na porozumienie, ktére pozwoli mu
cieszyc sie ojcostwem.

Klara zaczynata mediacje z niepokojem, z jednej strony zastanawiata sie,
czy mediator mezczyzna, poznajac ich historie, nie stanie po stronie Henryka,
zdrugiej strony miata nadzieje, ze mediator pomoze im skupi¢ sie na przyszto-
$ciinie pozwolinabezsensowne wypominanie sobie rzeczy z przesztosci. Miata
nadzieje, ze uda sie wypracowac porozumienie, ktére pozwoli zmniejszyc¢ cier-
pienie dzieci oraz utrzymac dotychczasowy standard zycia. Bardzo nie chciata
.prac brudéw” w sadzie.

Rola i zadania mediatora

Majgc nazwane cele, ktore strony chcg zrealizowac poprzez mediacje, waz-
ne jest przedstawienie stronom, w jaki sposéb mediator moze by¢ w tym po-
mocny. W wypowiedzi Klary pojawily sie bezposrednie oczekiwania wobec
mediatora. W zwigzku z tym warto zapyta¢ panig Klare, czy ma jeszcze ja-
kie$ inne oczekiwania, a Henryka zapyta¢, czego on spodziewa sie ze stro-
ny mediatora.

Klara nie miata wiecej zyczen. Natomiast Henryk miat nadzieje, ze mediator
zapanuje nad ich emocjami.

W nawigzaniu do oczekiwan stron opowiedzialem im, jak widze swoj
udzial i swojg role w procesie mediacji. Strony dowiedzialy sie ode mnie, ze
moim zadaniem nie jest danie im gotowych rozwigzan, zamiast tego moge
zaoferowac im zarzadzanie procesem komunikacji i negocjacji miedzy nimi.
W zwigzku z tym moja rolg jest zaopiekowanie si¢ emocjami, ktére pojawig
sie w trakcie rozmoéw i uczynienie ich zrozumiatymi dla stron, a takze odsto-
niecie ukrytych za nimi potrzeb,

Zadaniem mediatora jest rowniez pozwoli¢ im sie skupi¢ na terazniejszo-
$ciiprzysztosci. Przeszlos¢é w mediacji jest narzedziem pomagajacym zrozu-
mie¢, co blokuje porozumienie, i siega sie po nig w sytuacji impasu.
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Klara i Henryk dowiedzieli si¢ réwniez ode mnie, ze gléwnym celem
mediacji jest wypracowanie porozumienia uwzgledniajacego potrzeby obu
stron. W zwigzku z tym mojg rolg nie jest ocenianie, kto ma racje, kto jest
lepszy, ale spojrzenie na sytuacje ich oczami i pomoc w nazwaniu ich po-
trzeb, obaw, zasobow, ktérymi dysponujg i ktérych moga uzy¢ do zawarcia
porozumienia.

Zapytalem Klare i Henryka, czy potrzebuja jeszcze jakich$ informacji,
zeby podjac¢ decyzje o udziale w mediacji. Oboje odpowiedzieli, ze nie, a tak-
ze, ze chcg pracowac dale;j.

Kontrakt mediacyjny

Zanim jednak przeszlismy do kolejnego etapu, opowiedzialem Klarze i Hen-
rykowi, co jest potrzebne z ich strony, zeby mediacja mogla zakonczy¢ sie
porozumieniem.

W swojej pracy opieram si¢ na wskazowkach, jakie wypracowali amery-
kanscy mediatorzy - Gary Friedman oraz Jack Himmelstein. Wedlug nich
w zwigzku z tym, ze mediator jest bezstronny, kazda ze stron musi potrafi¢
reprezentowac i chroni¢ wlasne interesy. Innym warunkiem wstepnym po-
trzebnym do zawarcia porozumienia jest zgoda na réznice w przezywaniu
imysleniu o sytuacji konfliktowej oraz zgoda na réznice potrzeb i intereséw.
W zwigzku z tym, ze celem mediacji jest wypracowanie trwatych rozwia-
zan, potrzebna jest jeszcze rzetelno$¢ informacji oraz zgoda na partnerstwo
w procesie podejmowania decyzji.

Po otrzymaniu deklaracji, ze zgadzaja si¢ na te warunki pracy, zawartem
ze stronami ustny kontrakt mediacyjny.

Uméwilismy sie na poufno$¢ mediacji, na pokrycie kosztéw po polowie
oraz na prawo do powiedzenia STOP, czyli na sygnalizowanie przez kazda
ze stron swojego dyskomfortu w trakcie spotkania oraz nazwanie zZrédet tego
dyskomfortu. Ostatnia regula z jednej strony daje stronom zaufanie do ich
umiejetnosci komunikacyjnych, z drugiej pozwala zadbac o siebie i w trak-
cie mediacji wypracowa¢ wspoélnie kontrakt komunikacyjny adekwatny dla
ich sposobu komunikacji.
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Etap drugi. Opis sytuaciji
Zrozumienie zamiast walki o racje

Praca na pierwszym etapie pozwolita okresli¢ cele, ktore strony chcg osig-
gna¢ w mediacji, oraz zasady wspdtpracy, majace to umozliwic.

Celem kolejnego etapu mediacji jest umozliwienie kazdej ze stron przed-
stawienia sytuacji z wlasnej perspektywy, z zalozeniem, ze rolg mediatora
nie jest rozstrzygniecie, kto ma racje, kto mowi prawde, a kto ktamie. Jest to
istotna r6znica w odniesieniu do logiki sgdowej oraz potocznego rozumienia
rozwigzywania sporéw. Podczas rozpraw przekonanie drugiej strony sporu
do swojego obrazu sytuacji niesie ze sobg konsekwencje w przyjeciu przez
nig proponowanych przez nas rozwigzan.

Rolg mediatora jest proba spojrzenia na konflikt ,oczami” kazdej ze stron
i zrozumienie sposobu postrzegania i przezywania sytuacji konfliktowej
przez strony. Ten rodzaj pracy pozwala stronom rozluznic¢ si¢ troche i odpu-
$ci¢ kurczowe trzymanie si¢ swojego stanowiska.

Klara obawiata sie, jak dzieci zareagujg na jej decyzje. Bata sie tego, w jakim
Swietle bedzie przedstawiana onaijej nowy partner dzieciom przez tate i jego
rodzicow. Zalezato jej na tym, zeby dzieci szybko zaakceptowaty jej nowego
partnera, stad pomyst, zeby spedzi¢ z nimi najblizsze Boze Narodzenie. Miata
nadzieje, ze Henryk nie bedzie sie mscit naniejzato, ze od niego odeszta. Liczy-
ta, ze uda sie wypracowac porozumienie, ktére uchroni dzieci przed skutkami
rozwodu i nie zabierze im szans na prawidtowy rozwoj oraz nie obnizy standar-
duich zycia. W sprawach majatku byta zdania, ze nalezy sie jej 50% wartosci
ich dorobku, na ktory pracowali wspalnie.

Z perspektywy Henryka jego zona zachowata sie niegodnie. Zdawat sobie
sprawe, ze przegapit sygnaty o tym, ze czuje sie zaniedbana, ale przeciez su-
miennie realizowatumowe, ktérg mieli -zapewni¢ rodzinie godne zycie. W wol-
nym czasie byt oddanym ojcem. Nie wyobraza sobie sytuacji, w ktérej w zwigz-
ku z decyzjg zony ma stracic relacje z dzie¢mi i dom rodzinny. Henryk boi sie,
ze Klara bedzie chciata zastgpi¢ dzieciom ojca swoim nowym partnerem. Nie
wyobraza sobie, zeby Aleksander i Julka miaty z nim spedzi¢ najblizsze swieta
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Bozego Narodzenia. Martwi sie tez o dziecii o to, jak przezyja ich rozwdd. Nie
wyobraza sobie, ze bedzie utrzymywat Klare po rozwodzie.

Agenda mediac;ji

Postawa bezstronno$ci mediatora przy wystuchaniu perspektywy kazdej ze
stron pozwala czesto na przekierowanie uwagiz wzajemnych zarzutéw i pre-
tensji na przyszlos¢ oraz na zdefiniowanie wyzwan, przed ktérymi staje roz-
stajgca sie para. Zadaniem mediatora jest z jednej z strony dac stronom zro-
zumienie, z drugiej przetozy¢ uzyskane od stron informacje na kwestie do
mediacji. Spisujac tematy, warto uzy¢ flipchartu, zeby z jednej strony nasi
klienci mieli kontrole nad procesem, z drugiej — mieli poczucie zrozumienia
i nie musieli wraca¢ do przesztosci.

Tematy do mediacji

p.Klara p. Henryk

- opieka nad Aleksandrem i Julkg,

- wizerunek mamy w oczach dzieci
po rozstaniu,
- standard zycia dzieci po rozwodzie,
- nowy partner w zyciu Aleksandra i Julki,
- Boze Narodzenie,

- opieka nad Aleksandrem i Julka,
- utrzymanie dzieci,
- nowy partner mamy w zyciu dzieci,
- Boze Narodzenie,
- podzial majatku.

- podzial majatku.

Kolejnym krokiem, ktéry stawia mediator wraz z klientami, jest wypraco-
wanie agendy mediacji. Na poczgtku warto sprawdzié, czy strony sg gotowe
rozmawia¢ na wszystkie tematy, ktore pojawily sie na flipcharcie. Jesli mamy
brak zgody na ktérys ze zgloszonych tematéw, to trzeba ustali¢, co to oznacza
dla procesu mediacji. Czasami moze to skutkowac¢ zakonczeniem mediacji.

W sytuacji, w ktorej klienci sg zgodni, okreslamy z nimi porzadek nego-
cjowanych tematoéw. Warto rowniez doprecyzowaé, co kryje sie pod ogdl-
nymi sformulowaniami.
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Agenda mediacji: KlaraiHenryk

1. Opieka nad Aleksandrem i Julig
a)wtadza rodzicielska;
b) miejsce statego pobytu;
c)czasdziecizkazdym zrodzicow(okres szkoty, czas wolny od szkoty, Swieta);
d)wizerunek rodzicow w oczach dzieci po rozwodzie;
e)nowy partner mamy.

2. Utrzymanie/standard zycia Aleksandra i Julki

3. Podziat majatku
a)dom;
b) mieszkanie;
c)samochody.

4, Formarozstania

Etap trzeci. Nazwanie potrzeb i budowanie wzajemnego
zrozumienia

Fundamenty porozumienia

Ten krok w mediacji stanowi fundament w pracy nad rozwigzaniami. Celem
pracy mediatora jest umozliwienie stronom myslenia o rozwigzaniach z per-
spektywy swoich interes6w i potrzeb oraz wziecie za nie odpowiedzialno$ci.
Przejscie od wysuwania roszczen i formulowania oczekiwan wobec drugiej
strony na poziom potrzeb buduje w mediacji wzajemne zrozumienie oraz
skutkuje wiekszg elastycznoscia negocjacyjng naszych klientow.

Poniewaz w zyciu codziennym rzadko rozmawiamy o potrzebach, pra-
ca na tym etapie jest dwustopniowa. Zwykle zaczynam ten etap od pyta-
nia o ulubiony scenariusz rozwigzan w wybranym przez strony obszarze.
Nastepnie — poprzez pytania o znaczenie, waznos¢ i istote — przechodzimy
wspOlnie na poziom potrzeb i interesow.
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Opieka nad Aleksandrem i Julia

IDEALNY SCENARIUSZ

Tata

Mama

Sprawujemy opieke w systemie tydzien

na tydzien, dni wolne dzielimy pét na
ot

Iéwi(;ta spedzamy tak jak dotychczas, je-

§li nie, to kazdy ze swojg rodzing, nowy

partner mamy pojawia si¢ na nich naj-

wczesniej za rok.

Dzieci poznajga nowego partnera mamy

najwczes$niej za pot roku.

Domem dzieci zostaje ich dom rodzinny.

Mamy wsp6lng wladze rodzicielsky.

Dbamy o to, Zeby zmieni¢ w zyciu dzieci

najmniej, jak sie da.

Dbamy o to, zeby dzieci miaty dobrg re-

lacje z tatg i mamg i ich rodzinami.

Dzieci mieszkajg ze mng. Z tatg spedzajg
co drugi weekend.

Dzieci kontynuujg nauke w tych samych
szkolach i biorg udzial w tych samych
zajeciach dodatkowych.

Tata i jego rodzina nie obarcza mnie
wing za rozpad rodziny i nie nastawia
dzieci przeciw mnie i mojemu nowemu
partnerowi.

Dzieci poznaja w miare szybko mojego
nowego partnera.

Mamy wsp6lng wiadze rodzicielskg.

POTRZEBY

Moéc uczestniczy¢é w zyciu dzieciiumoz-
liwi¢ im udzial w moim zyciu.

Mie¢ poczucie, ze mama traktuje mnie
jak r6wnoprawnego i warto$ciowego ro-
dzica dla Aleksandra i Julki.

Nowy partner nie zastepuje mnie
dzieciom.

Daé dzieciom poczucie bezpieczenistwa,
stabilnosci.

By¢ oparciem dla dzieci szczegdlnie
W czasie po rozstaniu.

Da¢ dzieciom oparcie w rodzicach
iw dziadkach.

Dzieci nie czuja si¢ winne rozstania.

Nie straci¢ Aleksandra i Julki.

Nie musie¢ wybiera¢ miedzy dzie¢mi
anowym partnerem.

Nie obcigzy¢ dzieci swojg decyzja.

Da¢ dzieciom szans¢ na spokojne dzie-
cinstwo i zdrowy rozwoj.

Zapewni¢ dzieciom poczucie bezpie-
czenstwa i stabilno$¢.

Zapewnic¢ dzieciom wsparcie w przezy-
waniu rozstania rodzicow.

Mie¢ poczucie, ze wspélnie odpowiada-
my za dzieci i mozemy na siebie liczy¢.

Spisujac idealne scenariusze stron oraz ich potrzeby, warto zapisac je na

osobnych kartkach (osobne idealne scenariusze, osobno potrzeby).
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Budowanie wzajemnego porozumienia

Zanim przejdziemy do poszukiwania rozwigzan uwzgledniajacych potrze-
by, zadaniem mediatora jest sprawdzi¢, czy nasi klienci s3 w stanie uznac —
a moze nawet zrozumie¢ — potrzeby drugiej strony. Jest to moment, w kto-
rym strony sporu muszg sobie same odpowiedzie¢ na pytanie, czy s gotowe
szukaé rozwigzan, ktére uwzglednia to, co wazne i istotne dla bylego meza/
taty dzieci, dla bylej zony/mamy dzieci.

Patrzac napotrzeby zony, pan Henryk zrozumiat, skad jest to jej parcie naszyb-
kie zapoznanie dzieci z jej nowym partnerem.

Patrzac na potrzeby meza, pani Klara zrozumiata, ze pan Henryk stracit juz
jej mitosc¢ i bardzo mu zalezy na utrzymaniu bliskich, petnych mitosci relacji
z dziecmi.

Oboje stwierdzili, ze majg podobne i wspolne potrzeby, jesli chodzi o Alek-
sandraidJulke.

Etap czwarty. Kreowanie opcji i negocjowanie rozwigzan

Kreowanie rozwigzan

Majac nazwane i uznane potrzeby, proponujemy stronom mediacji namyst
nad rozwigzaniami, ktdre pozwolg urzeczywistnic je w zyciu codziennym.
Pierwszym krokiem na tym etapie jest kreowanie rozwigzan. W zwigzku
z tym, Ze etap trzeci zaprasza naszych klientéw do wgladu w siebie, nato-
miast etap czwarty jest skoncentrowany na konkretnych rozwigzaniach,
warto miedzy nimi zrobié przerwe, np. wystac strony na spacer. Przy pracy
z Klarg i Henrykiem nad opiekg nad dzie¢mi mieliSmy naturalng przerwe,
poniewaz etap budowania zrozumienia wypadt na ostatnie kilkanascie mi-
nut drugiej sesji mediacyjnej. W zwigzku z tym poprositem ich, zeby w domu
popatrzyli na zdjecia plakatow z idealnymi scenariuszami oraz potrzebami
i w zgodzie z zasadami ,burzy mé6zgéw” pomysleli o rozwigzaniach, ktére
odpowiadalyby na potrzeby obu stron.
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Na poczatku trzeciej sesji ustalilismy, ze w oparciu poréwnanie idealnych sce-
nariuszy i potrzeb Klara i Henryk mogag umowic sie na to, ze:

1. Wnioskujemy o wspdlng wtadze rodzicielska.

2. Miejscem statego pobytu dzieci bedzie dom w Otwocku.

3. Czas wolny od szkoty beda dzieli¢ pdt na pot.

4. Dbamy o dobry wizerunek kazdego z nas w oczach dzieci.

W temacie czasu dzieciz kazdym zrodzicdw pojawity sie nastepujgce opcje:

mieszkajg z kazdym z rodzicow naprzemiennie - tydzien na tydzien;
mieszkajg z mama, co drugi weekend (pt.-nd.) i jedno popotudnie
w tygodniu z tata;

mieszkajg z kazdym z rodzicow naprzemiennie - 2 tygodnie na 2 ty-
godnie, przy czym co drugi weekend mieszkajazmama, aco drugi ty-
dzien od czwartku po szkole do poniedziatku rano - z tata;

podziat tygodnina 2 na 2 tygodnie i co drugi weekend.

W temacie $wiat (przerwa swigteczna w szkole) pojawity sie nastepujace

opcje:

co drugie Swieta naprzemiennie;
wigilia razem; pierwszy dzien Bozego Narodzenia (w lata parzyste -
tata, nieparzyste - mama);
drugi dzien Bozego Narodzenia (w lata parzyste - mama, nieparzy-
ste - tata);
Wielkanoc - naprzemiennie;
podzielenie okresuwolnego od szkoty w okresie przerwy swigtecznej
i spedzenie ich naprzemiennie:
- Boze Narodzenie od ostatniego dnia szkoty do godziny 19.00
pierwszego dnia $wiat;
- od godziny 19.00 pierwszego dnia $wigt do konca przerwy
$wiatecznej;
- odsrody do godziny 19.00 Wielkiej Soboty;
- o0dgodziny19.00 Wielkiej Soboty do konca przerwy Swigteczne;j.

W temacie nowy partner mamy w zyciu dzieci:

od najblizszych $wiat Bozego Narodzenia (w praktyce 2 miesigce);
zarok;
wizyta u psychologa dzieciecego.
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Ewaluacja i wybor rozwigzan

Zadaniem mediatora jest pomoéc stronom konfliktu dokonaé oceny opcji
i wyboru rozwigzania. W pracy z Klarg i Henrykiem - poza potrzebami -
zebralismy dodatkowe kryteria, na ktére powinny odpowiedzie¢ najblizsze
im rozwigzania.

Kryteria oceny rozwigzan

W kwestii czasu dzieci z kazdym z rodzicow:
= mozliwosci czasowe kazdego z rodzicéw,
= tesknotarodzicazadzie¢miidziecizarodzicem.

W kwestii Swiat:
= mozliwos$¢ dzieci spotkania z kazdym rodzicow.

W kwestii nowego partnera:
= emocje dzieci.

W zwigzku z przyjetymi kryteriami Klara i Henryk wybrali nastepujgce
rozwigzania:

=  Wkwestiiczasuzdzie¢mi-opiekanaprzemiennatydzien natydzieh -
przy czym 3razy w,tygodniu taty”dzieci sg popotudniuumamyitata
odbiera je od niej.

= W kwestii $wiat - podzielenie $wiat i spedzanie ich naprzemiennie.

= W kwestii nowego partnera - wizyta u psychologa i oméwienie tej
kwestii po zakonczeniu pozostatych tematow.

Pozostale tematy: utrzymania dzieci, podziatu majatku i formy rozsta-
nia zostaly przepracowane w tym samych schemacie: potrzeby — budowanie
wzajemnego zrozumienia — kreowanie opcji - wybdr rozwigzania.
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Etap piaty. Podsumowanie mediaciji
Spisanie porozumienia

Jednym z gléwnych celéw mediacji jest trwalo§¢ porozumienia. Chcac ja
zapewni¢, mediator musi pomoéc stronom przetozyé wypracowane rozwig-
zania na porozumienie, ktére bedzie zrozumiale dla naszych klientéw oraz
bedzie precyzyjnie okreslac ich zobowigzania i prawa. Istotne jest rowniez,
by wypracowane porozumienie bylo zgodne z prawem, nie dazylo do jego
obejscia i byto zgodne z zasadami wspolzycia spolecznego.

To od mediatora zalezy, jak bedzie wygladal proces spisywania ustalen,
czy on przygotuje dla swoich klientéw roboczg wersje porozumienia, czy tez
klienci zrobig to sami w oparciu o podsumowania sesji mediacyjnych.

W przypadku Klary i Henryka to ja przygotowalem dla nich roboczg wersje
porozumienia.

Porozumienie mediacyjne zawarte W dniu .......cccceeeeeeiinnniiiiinieiieeeeeen.
pomiedzy:

i

HenryKiem ... (Pesel)

zamieszKatym: ..ccccccevimnnniiiiieen

zwanymi dalej Stronami lub Rodzicami, w obecnos$ci mediatora Konrada Sob-
czyka w Osrodku Mediacyjnym ,Mediatorzy.pl”

Preambuta
Z szacunku do naszej mitoscii nadziejg na dobrg dla naszych dziecirelacje ro-
dzicielska ustalamy:

I. Formarozstania
Strony zgodnie ustalajg, ze beda wnioskowac o rozwdd bez orzeczenia o winie.



Przebieg mediacji — perspektywa praktyka 253

Il. Wtadza rodzicielska nad Aleksandrem (PESEL) i Julig (PESEL)
Rodzice umawiaja sie, ze bedg wnioskowac o wspdlng wtadze rodzicielska.

lll. Miejsce statego zamieszkania Aleksandra (PESEL)i Julii (PESEL)
Rodzice zgodnie ustalaja, ze miejscem statego pobytu dzieci bedzie dom ro-
dzinny w Otwocku przy UliCy cooeeeeeeeeeeeeiiiiieeeeeeeee

IV. Opieka nad Aleksandrem (PESEL)i Julig (PESEL)
1. Codziennos¢

a)Rodzice umawiajg sie, ze bedg sprawowac opieke nad dzie¢mi w systemie
naprzemiennym w okresie tydzien na tydzien.

b)Momentem przej$cia miedzy domamirodzicow bedzie pigtek po zajeciach
szkolnych dzieci.

c) W czasie tygodnia z tatg, we wtorki, srody i czwartki dzieci wracaja po
szkole do domu mamy. Do taty wracaja o godzinie 18.30.

2. Dni wolne od szkoty
a) Rodzice ustalajg, ze bedg dzieli¢ czas z dzie¢mi w dni wolne od szkoty
w podziale 50% na 50%.
b)Boze Narodzenie
= W lata parzyste dzieci spedzajg pierwszg czesc¢ $wigt (od ostatniego
dnia szkoty do 19.00 pierwszego dnia $wiat z tatg w lata nieparzyste
Zmama).
= W lata parzyste dzieci spedzajg druga czesc¢ $wiat (od 19.00 pierw-
szego dnia Swiat BN do konca przerwy $wigteczne) z mama w lata
nieparzyste z tatg).
c)Wielkanoc
= W lata parzyste dzieci spedzajg pierwszg czes¢ swiat (od $rody do
19.00 Wielkiej Soboty)z mamag, w lata nieparzyste z tata.
= W lata parzyste dzieci spedzajg druga czes$¢ swiat z (od 19.00 Wiel-
kiej Soboty do konca przerwy $wigtecznej)z tata, w lata nieparzyste
zZmama.

d)Ferie zimowe
» Rodzice ustalajg, ze dziecibeda spedzac¢ zkazdym zrodzicéw tydzien
ferii zimowych.
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= Ostateczny podziat tygodni rodzice uzgodnig najpdzniej do konca
listopada.
e) Majowka/Boze Ciato
» Rodziceumawiajgsie, ze dziecibedg spedzac zrodzicami tzw. dtugie
weekendy w systemie naprzemiennym.
= Do konca lutego danego roku rodzice bedg ustala¢, ktéry z nich spe-
dzi z dzie¢mi,majowke”, a ktory Boze Ciato.
f) Wakacje
= Rodzicezgodnie ustalajg, ze w lata parzyste wlipcu opieke nad dzie¢-
mi sprawuje mama, w sierpniu tata.
» Rodzice zgodnie ustalajg, ze w lata nieparzyste w lipcu opieke nad
dzie¢mi sprawuje tata, w sierpniu mama.

3. Nowi partnerzy rodzicdw w zyciu dzieci

Po wizycie u psychologa, majgc na wzgledzie komfort emocjonalny dzieci,
rodzice ustalaja, ze:

a) Dzieci poznajg nowego partnera mamy dwa miesigce po wyprowadzeniu
sie mamy z domu rodzinnego.

b) Rodzice zamieszkajg z nowymi partnerami najwczesniej rok od momentu
wyprowadzenia sie mamy z domu rodzinnego.

V. Utrzymanie Aleksandra (PESEL)i Julii (PESEL)

a) Rodzice ustalaja, Ze tata bedzie wptacat kazdego miesigca kwote 700 zt
(siedemset ztotych) na kazde z dzieci (w sumie 1400 zt) tytutem partycypowa-
nia w biezacych kosztach ich utrzymania.

b)Ptatnos¢ bedzie realizowana do rgk wtasnych mamy w terminie do 10 dnia
kazdego miesigca.

c)Rodzice umawiaja sie, ze koszty: ubran, edukacji, opieki zdrowotnej i wy-
jazdow dzieci beda dzieli¢ po potowie.

VI. Podziat majatku

1. Dom w Otwocku

Strony zgodnie ustalajg, ze dom rodzinny w Otwocku w przy ulicy ...............
......................... o numerze ksiegi WieCzystej ..cccceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeen.. bedzie
wtasnoscia p. Henryka.
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2. Mieszkania w Warszawie
Strony zgodnie ustalajg, ze mieszkanie w Warszawie przy ulicy .........cceeueeeeee
onumerze ksiegi WieCzystej ....cevveeeeiiiinnnnnnnnns bedzie wtasnoscia p. Klary.

3. Samochody
Strony umawiaja sie, ze:

a) Samochdd marki ...ccccvvvveeeeiiiiiiiieeeeeee, 0 numerze rejestracyjnym
........................................ bedzie wtasnoscig p. Klary
b) Samochod mMarki .......eeevveeveveviiiiiiiiiiieeeeeeee, 0 numerze rejestracyjnym

........................................ bedzie wtasnosciag p. Henryka

Przesylajac Klarze i Henrykowi roboczg wersje porozumienia, popro-
silem ich nie tylko o sprawdzenie tekstu ustalen, ale rowniez o konsultacje
z waznymi dla nich osobami. Jesli w proces s3 zaangazowani prawnicy, jest
to idealny moment na skorzystanie z ich wiedzy i do§wiadczenia. Przepro-
wadzone konsultacje czasami powoduja, zZe niektore punkty porozumienia
trzeba ponownie przemysle¢ lub je skorygowac. Warto jednak wykonaé te
prace, poniewaz wzmacnia ona u stron §wiadomos$¢ konsekwencji podjetych
decyzji oraz sprawia, Ze wazne osoby z otoczenia naszych klientéw stajg si¢
sojusznikami wdrazania w zycie wypracowanych ustalen.

Ewaluacja procesu mediaciji

Proces mediacji odbywa si¢ na dwoch poziomach: rzeczowym i psycho-
logicznym. Na poziomie rzeczowym mediacje podsumowuje spisane
porozumienie.

Pomostem miedzy sformulowaniem porozumienia a momentem wdraza-
nia go w Zycie jest rozmowa o tym, czym byl dla stron sam udziat w mediacji.
Z jakim nastawieniem go zaczynali, z jakim go koncza i wchodzg w kolejny
etap w zyciu. Co wniesli do procesu mediacji i co w zamian otrzymali. Jest
to moment na docenienie wlozZonego w mediacje wysiltku i pogratulowania
sobie sukcesu, jakim jest plan dziatania na przyszlos¢.

Klara przyznata, ze rozpoczeta z niepokojem rozmowy o dzieciach i jej relacji
znimiorazzpoczuciemwiny wobec Henryka. Proces mediacjii porozumienie daty
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jej nadzieje, ze bedqg w stanie towarzyszyc¢ dzieciom w transformacji ich rodziny.
Ze swojej strony data cierpliwos¢ wobec uszczypliwosci Henryka, che¢ dzielenia
rodzicielstwa oraz rezygnacje zdomu rodzinnego. Ucieszyta sig, Ze mogta wyko-
nac gest wobec Henryka, a on go przyjqt.

Henryk rozpoczynat mediacje zpoczuciem krzywdy i lekiem o przysztos¢ swo-
jgidzieci. Proces mediacji pokazat mu, ze byt kims wazny dla Klary i ze Klara ceni
go jako ojca. Cieszyto go bardzo, ze wyglgda na to, ze bedzie wiecej z dzie¢mi, niz
to byto mozliwe, kiedy bylimatzeristwem. Ze swojej strony wniést zrozumienie dla
decyzji Klary i che¢ wigkszego wktadu w utrzymanie dzieci.

Podsumowanie

Zadaniem mediatora jest pomodc stronom przej$¢ od walki o racje i wzajem-
nych zarzutéw do pracy nad porozumieniem opartym o potrzeby wszystkich
stron. Proces ten wymaga czasu i przejscia przez kolejne etapy procesu me-
diacji. Przy pomocy mediatora nasi klienci mogg okresli¢ swoje cele na przy-
szloé¢ i zgodzi¢ sie¢ na model pracy z konfliktem, ktéry zaktada partnerstwo
iwspotodpowiedzialnos§¢. Pozwala stronom nazwac i uporzadkowac kwestie
sporne, zbudowa¢ wzajemne zrozumienie na poziomie potrzeb i wreszcie za-
implementowac te potrzeby w zyciu.

Proces mediacji daje naszym klientom szanse na wyjscie z godnoscig
z trudnej sytuacji i nabycie kompetencji negocjowania i radzenia sobie
z konfliktami w Zyciu. Naszym przywilejem jest mozliwos$¢ towarzyszenia
im w tym procesie.

Bibliografia:

1. Friedman G., Himmelstein J., Die Scheidungsmediation - Anleitnug zu einer fairen
Trennung, Reinbeck 1996.
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Rozeznanie temperamentu a efektywnos$¢
procesu mediaciji

Mediator, strona A, strona B, czasem réwniez uczestnik A, uczestnik B itd.,
kilkadziesigt minut, stanowiska, oczekiwania, historie, rany, emocje, tem-
peramenty, osobowosci, charaktery, niezaspokojone potrzeby. Réwnanie
z wieloma niewiadomymi oraz z wieloma rozwigzaniami, nieskoniczenie
wieloma. Czy jest mozliwa optymalizacja procesu mediacji poprzez pogte-
bienie wiedzy o cechach endogennych osobowosci, jakg jest temperament'?
Jedna z gléwnych kompetencji mediatora jest umiejetnos$¢ zadawania pytan
i pozytywnego przeformutowywania stanowisk. Czy rozeznanie biezace-
go stanu charakteru lub osobowosci stron poprzez zblizenie si¢ do rdzenia
ich charakteru lub osobowosci - czyli do pierwotnego temperamentu - jest
okolicznos$cig utatwiajacg formulowanie odpowiednich pytan i skutecznych
przeformutowan?

W procesie mediacji dobre pytanie warte jest wiecej niz wiele madrych
odpowiedzi. Pytanie jest dobre, kiedy przebija ,twardy pancerz” stron, gle-
boko ukrytych w swoich mechanizmach obronnych lub zostawia na tym pan-
cerzu cho¢ drobng ryske. Czas i ta drobna ryska moga zdziata¢ cuda. Tych
efektéw, roztozonych w czasie, sam mediator moze juz nie zauwazy¢, ale
moze zauwazy¢ grymas bolu na twarzy strony, kiedy pytanie zarysuje np. ,,jej
nienaganng opini¢ o sobie samym”. Mediacja nie powinna by¢ ustugg oce-
niang w systemie akordowym. Nie papier, zapisany porozumieniem i podpi-
sany przez strony, ale wewnetrzne przekonanie strony mediacji - nie jestem
nieomylna, inni maja prawo do swojego zdania, nie jestem sedzig ani oskar-
zonym, ja rOwniez mam prawo do wlasnego zdania, nie jestem ,pepkiem
$wiata” — moze by¢ rzeczywistym sukcesem mediacji formalnie zakoniczonej

1 Por.]. Strelau, Psychologia temperamentu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 52.
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bez porozumienia. W procesie mediacji poszukujemy prawdy spoczywajacej
w faktach, ktérych odmienna interpretacja doprowadzita strony do pokoju
mediatora. Fakty i przeszto$¢ to niewzruszona podstawa, mediator moze
jedynie zwrdci¢ uwage stron na réznice w ocenie tych faktéw. Strony maja
swoj oglad przeszlosci oraz poglad na terazniejszo$¢ i plany na przysztosc.
Maja swoje stanowiska. Skad sie one wziety? Dlaczego sa rézne? Dlaczego nie
sg w stanie samodzielnie rozwigza¢ konfliktu wywotanego tymi réznicami?

Zastanawiajac sie nad pytaniem o réznice w ocenie tych samych faktow,
poszukujemy tego, co moze je polaczy¢ — poprzez probe ukazania stabilnego,
obiektywnego fundamentu, na ktérym strony zbudowaly swoje rézne opinie
w ocenie takich samych faktéw. Cze$¢ wspolna jest zawsze bezpiecznym ob-
szarem przeformulowywania stanowisk skonfliktowanych stron. Jak zblizy¢
sie do czesci wspdlnej, laczgcej dwie ,,géry lodowe” dryfujace na wzburzo-
nym oceanie uczud, i nie zosta¢ zmiazdzonym przez potezng site ich niekon-
trolowanych kolizji? Gdzie mediator moze odnalez¢ cos$ stalego, co zako-
twiczy te dryfujgce podmioty, cos, co pomoze ustabilizowac ich interakcje?

Ocena, jakg kazdy cztowiek formuluje instynktownie, jest uwarunkowa-
na wieloma czynnikami zewnetrznymi. Sg to: okolicznosci rodzinne, srodo-
wiskowe, sytuacja gospodarcza, polityczna, aktualnie dominujgca ideologia
»gtéwnego nurtu”, kontekst rodziny pochodzenia stron, ich dyspozycje wyni-
kajace z wiedzy i do§wiadczenia. Mozna by wymieniaé jeszcze dalej, jednak
te czynniki zewnetrzne sg raczej odkryte dla stron, sg do stron przypisane,
pozostajg rowniez w zasiegu uwaznej percepcji mediatora. Te niewiadome
mediator moze jako$ wstepnie przybliza¢, wchodzgc w relacje ze stronami,
wykorzystywaé do przeformulowan praktycznie od samego poczatku pro-
cesu. Poza czynnikami zewnetrznymi s tez wewnetrzne, ktoére determinuja
indywidualng ocene faktéw przez kazdego z uczestnikoéw konfliktu. Czy te
zmienne mediator rowniez moze jako$ uproscié, spowodowacé, ze skompli-
kowane réwnanie stanie si¢ prostym wyrazeniem algebraicznym? Zdecydo-
wanie tak. Stala, ktéra ma istotny wplyw na formutowane opinie, jest tem-
perament. Czyli koniec tematu? Nie, dopiero poczatek! Rodzg si¢ bowiem
kolejne pytania: Co to jest temperament? Ile ich jest? Co ma wspoélnego z oso-
bowoscig? Jak w tym kontekscie zdefiniowac charakter?
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Definicja temperamentu

W kazdej rozmowie warunkiem koniecznym efektywnej komunikacji jest
wspolny jezyk. Dotyczy to rowniez wzglednej zgody co do znaczenia uzywa-
nych przez rozméwcoéw termindw. Bez zdefiniowania znaczenia terminéw,
takich jak: milo$¢, wiernos¢, odpowiedzialnos¢, dobro dzieci, potrzeba, emo-
cje, moralno$¢, przynajmniej na poziomie systemu, w ktérym funkcjonuja
dane osoby (strony mediacji), wczesniej lub pézniej dojdzie miedzy nimi do
konfliktow. Kiedy méwimy ,temperament”, ,osobowo$¢”, ,,charakter”, moze-
my mie¢ bardzo rézne wyobrazenie, o czym wlasciwie moéwimy. Aby media-
tor mog} skorzystac z wiedzy, jak Swiadomos¢ temperamentu moze przystuzy¢
sie w optymalizacji procesu dochodzenia do porozumienia stron konfliktu,
powinien wiedzie¢, co to jest temperament. Mysle tutaj o wiedzy zobiektywi-
zowanej w §wietle wynikéw pracy badaczy tej sfery ludzkiej psychiki.
Definicje temperamentu rozpoczne od przegladu Zrédel naukowych, kto-
re, w ramach psychologii ogdlnej, skupiajg sie nad tg czescig natury czlowie-
ka. Najstarszg, klasyczng klasyfikacja, jest klasyfikacja czterech tempera-
mentéw, pochodzgca od dwoch lekarzy: Hipokratesa (460-377 rok p.n.e.)
i Galena (130-200 rok n.e.). Nawiazuje ona do czterech zywioléw kosmosu
(powietrze, woda, ogien, ziemia), ktére maja odbicie w cieczach znajdujg-
cych sie w ciele ludzkim (krew, flegma, 261¢ z61ta, 261¢ czarna), ktére z kolei
wyrazajg sie odpowiednim usposobieniem (lekkomyslnos¢, lenistwo, gwat-
towno$¢, smutek). Korzenie klasyfikacji Hipokratesa tkwig w wiekszosci
wspolczesnych teorii i analiz. Potwierdza to jej uniwersalnos¢, trafnosc co
do kierunku analizy, jak réwniez ponadczasowy charakter tych obserwaciji.
Punktem wyjscia tej koncepcji byl poglad Empedoklesa z Akragas (V wiek
p.n.e.) o czterech zywiotach, ktére — mieszane przez milos¢ i nienawis¢ -
tworzg rozmaito$¢ rzeczy. Hipokrates wyprowadza z tego cztery soki or-
ganizmu. Optymalny stosunek miedzy tymi sokami ma by¢ zrédlem zdro-
wia. Hipokrates nie wprowadza jeszcze powigzania pomiedzy proporcjami
sokow w organizmie a wlasciwos§ciami zachowania. Wiaze je z chorobami
charakterystycznymi dla czterech pér roku. Galen wykorzystat Hipokrate-
sowa koncepcje i stworzyt pierwszg typologie temperamentéw (lac. tempe-
rare — miesza¢, kombinowac¢ we wlasciwych proporcjach). Wyrdznili opisat
dziewie¢ temperamentéw, cztery gtéwne — zalezne od dominacji gléwnych
sokéw, cztery dalsze — zalezne od kombinacji par tych sokéw, oraz dziewiaty
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(temperament idealny), ktory jest rownomiernym wymieszaniem tych czte-
rech elementéw. Cztery pierwotne typy temperamentéw Galen nazwat w za-
leznosci od przewagi ktoregos z sokow w organizmie i przypisal im wiodace
humory (zachowania). Ta koncepcja, wigzgca rodzaj temperamentu z prze-
wagg okreslonych sokow w organizmie, znalazta czesciowo poparcie w ba-
daniach nad fizjologicznymi podstawami temperamentu. Wykazano, ze nie-
ktére cechy temperamentu, zwlaszcza wigzgce si¢ z emocjami, majg zwigzek
z funkcjonowaniem uktadu endokrynnego (hormonalnego)®.

Tabela 1. Typologia temperamentu wg Hipokratesa i Galena®

WODA POWIETRZE OGIEN ZIEMIA
FLEGMA KREW ZOkC ZOLTA | ZOLC CZARNA
tac. phlegma | tac. sanguis tac. chole tac. melas chole
gtowa serce watroba gtowa
zima wiosna lato zima
LEKKOMYSL- GWALTOW-
LENISTWO NOSC NOSC SMUTEK

$

L4

¥

|FLEGHATYK | SANGWINIK | CHOLERYK  MELANCHOLIK |

Wsréd bardziej wspoélczesnych badaczy tego tematu wymienie chrono-
logicznie nastepujgce postaci: Immanuel Kant (1724-1804), Wilhelm Wundt

2 J.Strelau, Psychologia temperamentu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2012, s. 17.
3 Opracowanie wlasne na podstawie: J. Tarnowski, Z tajnikow naszego ,, Ja”, Ksiegarnia §w. Wojcie-

cha, Poznan 1987.
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(1832-1920), Iwan Pawlow (1849-1936), Carl Gustav Jung (1875-1961), Rene
Le Senne (1882-954), Ernest Kretschmer (1888-1964), William Hubert Shel-
don (1898-1977) Hans Eysenck (1916-1997), Paul MacLean (1913-2007). Kaz-
dy z tych badaczy wniést wklad w zrozumienie ludzkiego temperamentu,
czesto uzywajac roéznej terminologii na okreslenie tych samych lub podob-
nych cech i zjawisk. Zachecam do glebszego zapoznania sie z tymi teoriami.
We wspolczesnej literaturze z zakresu motywacji, rozwoju, manipulaciji,
jak réwniez w ofercie szkoleniowej spotka¢ mozna wiele teorii i prostych
narzedzi, wykorzystywanych w zarzadzaniu ,kapitatem” ludzkim, w mar-
ketingu, segmentacji konsumentéw, kreowaniu potrzeb (np. cztery kolory
osobowosci, trzy kolory moézgu), ktére - zakladajac redukcyjng wizje czlo-
wieka — sprowadzajg jego reakcje do zachowan instynktowych. Dla media-
tora ten poziom znajomosci zagadnien zwigzanych z temperamentem i jego
typologig jest zdecydowanie zbyt ubogi. Uwazam, ze studiowanie tego za-
kresu wiedzy mediator powinien przerwaé dopiero w momencie, gdy uzyska
doglebng §wiadomos¢, na poziomie zrozumienia, ze kazdy czlowiek jest in-
dywidualng i niepowtarzalng jednostkg, obdarowang wyjatkowym tempe-
ramentem. Temperament ten uposaza kazdego indywidualnie — na poczatku
jego egzystencji — w to, co konieczne do osiggniecia dojrzalej osobowosci.
Jak zblizy¢ si¢ do tego poziomu kompetencji, by nastepnie wykorzystaé
ten zasob do proby odklamania (zmanipulowanego) subiektywnego obrazu
Swiata, jaki czesto prezentujg strony mediacji, wejS¢ w postawe bezstron-
nosci, koniecznej w mediacji, dojs¢ do rozumowej (z szacunkiem i uwaz-
nosciag na emocje) oceny faktow? Jak ukierunkowa¢ strony mediacji do bar-
dziej Swiadomego wzigcia za siebie odpowiedzialno$ci? Proponuje na wstepie
wybra¢ dorobek jednego z wymienionych badaczy i poglebi¢ wiedze w tym
zakresie. To pierwszy krok. Jezeli nie bedzie ostatnim - spodziewajmy sie
owoc6éw. Moim zdaniem bardzo praktyczna i dobrze opisana jest typologia
temperamentu zaproponowana przez szkote Le Senne’a, ktorg szczegdtowo
opracowal Janusz Tarnowski w pracy pt. Z tajnikow naszego ., Ja”.
Klasyfikacja dokonana przez francuskiego filozofa i psychologa Rene Le
Senne’a oparta si¢ o badania holenderskiego uniwersytetu w Griningen, kt6-
re przeprowadzil Gerard Heymans (psycholog i filozof, zmarl w 1930 roku)
oraz Enno Wersma (psychiatra, zmart w 1940 roku). Typologia ta czerpie
z doswiadczen wczesniejszych, opiera sie na analizie historycznej zycio-
ryséw 110 stawnych os6b oraz na badaniu ankietowym 2523 przypadkow
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wspolczesnych badaczom. Badania empiryczne Heymansa i Wiersmy obje-
ty catoksztalt zachowan i cech psychicznych czlowieka. Wyodrebniono trzy
podstawowe wymiary temperamentu: aktywnos¢, emocjonalnos¢, funkcje
pierwotng (prymalno$¢) i wtérng (sekundalnosé)*.

Emocjonalnos¢ (E lub nE) jest dyspozycja do ulegania silnym porusze-
niom psychicznym, nawet wskutek stosunkowo niewielkiej podniety, nie wy-
stepuje nigdy bez powigzania z innymi dyspozycjami. Nieemocjonalns¢ nie
wystepuje jako brak emocji, a jedynie jako pewien spokojny oglad sytuacji.
Nikt nie moze wylaczy¢ emocji, mozna je jedynie zamrozié tylko najakis czas.

Tabela 2. Typologia temperamentéw wg Heymansa i Wiersmy®

Emocjonalnos§¢ Aktywnos¢ 0Oddzwiek psychiczny | Typ temperamentu

- - P amorficzny
- - S apatyczny
+ - p nerwowy
+ - S sentymentalny
- + p sangwinistyczny
- + S flegmatyczny
+ + P choleryczny
+ + S pasjonujacy (sie)

+ duze nasycenie danej cechy P - prymalny

- male nasycenie danej cechy S - sekundalny

Aktywnosc¢ (Alub nA) jest dyspozycja do spontanicznego dziatania mimo
przeszkdd. Aktywnym nazywamy czlowieka, ktory wobec pojawiajacej sie

4 Por.]J. Tarnowski, Z tajnikéw naszego ,Ja”, dz. cyt., s. 30.
5 Opracowanie wlasne na podstawie: J. Strelau, Psychologia temperamentu, dz. cyt., s 23.
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przeszkody wzmaga swoje dzialanie w kierunku utrudnianym przez prze-
szkode. Nieaktywnemu za$ przeszkoda odbiera odwage.

Oddzwiek psychiczny: prymalnos$¢ (P) lub sekundalnosé (S) to dyspozy-
cja $wiadomoéci do szybkiego lub powolnego, krotkiego lub diugiego prze-
chowywania reakcji na doznane podniety. Prymalny jest ten, u kogo domi-
nuje reakcja szybka i krdotka. Osobe o reakcji powolnej lub opdznionej, ale
trwalszej, nazwiemy sekundalng.

Biorac pod uwage wszystkie mozliwe kombinacje tych trzech wymiaréow
(dyspozycji) temperamentu, z ktérych kazda ma dwa bieguny, skonstruowa-
no typologie temperamentow, opisang schematycznie w tabeli 2.

Le Senna rozwinat te typologie o kolejne dyspozycje i wprowadzil czwar-
tg dyspozycje podstawowy: Zakres pola §wiadomosci — w uproszczeniu moz-
naja opisac jako podzielno$¢ uwagiizdolnos¢ do jednoczesnego obejmowa-
nia uwagg wielu wrazen lub skupianie si¢ na wybranych i odrzuceniu innych.
Kazdy, wymieniony w tabeli typ, moze by¢ waski (nL) lub szeroki (L).

Woéwczas otrzymujemy juz 16 typow. Le Senne wprowadzit tez dyspozy-
cje uzupetniajace:

= Biegunowos$¢ - wojowniczos¢ (M — Mars) lub ugodowosé (V - Venus).

= Zachlanno$¢ (z franc. avidite) — (Av lub nAv) - dyspozycja do wpro-
wadzania §wiata zewnetrznego w swoje wnetrze i przeksztalcania go
na swoj sposob. Pragnienie posiadania warto$ci materialnych lub nie-
materialnych, zdobywanie i utrzymywanie.

= Upodobania zmystowe (z franc. interets sensoriels) — (Is lub nls) — dys-
pozycja do odczuwania przyjemnosci w doznaniach zmystowych, nie-
zaleznie od ich przydatnosci biologicznej, np. jedzenie.

» Tkliwo$¢ - (z franc. tendresse) — (T lub nT) - blisko tutaj do empatii,
jest to utozsamianie wlasnych mysli przezy¢ z myslami i przezyciami
innych ludzi.

=  Towarzysko$c¢ versus Separatywnos¢ — (J — Jupiter lub S — Saturn) —
dyspozycja do lgcznosci z osobami z otoczenia.

= Pasja intelektualna — (Is lub nIs) - sktonno$¢ do pogtebionej analizy
rzeczywistosci.

Poznanie dyspozycji uzupelniajacych jest bardzo wazne. Okreslenie na-
tezenia dyspozycji podstawowych nie méwi wszystkiego o typie tempera-
mentu. Etykietowanie ludzi jako: cholerykow, sangwinikéw, nerwowcow
itd., jest niebezpiecznym uproszczeniem i moze by¢ przejawem lenistwa
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intelektualnego osoby badajacej. Dopiero siegniecie do dyspozycji uzupet-
niajgcych pozwala, w pewnym stopniu, zda¢ sobie sprawe z bogactwa psychi-
ki cztowieka poddanego badaniu. Zdarza sie, zZe jedna lub wiecej dyspozycji
podstawowych danej osoby znajduje sie w poblizu przecietnej, co powodu-
je ktopot z zaliczeniem jej do takiego czy innego typu. Gdy wowczas zbada-
my dyspozycje uzupelniajace, okazaé si¢ moze, ze ktdras z nich jest bardzo
intensywna. W takim przypadku bez wykrycia dyspozycji uzupelniajacych
obraz badanego temperamentu moze by¢ bardzo niedokladny. Dyspozycje
podstawowe E, A, P/S, L dla pewnej liczby 0s6b moga wlasciwie mie¢ war-
to$¢ drugorzedng, wlasnie uzupetniajgca, z racji na niskg lub srednig swa in-
tensywnos$¢. Natomiast niektdre dyspozycje, zwane uzupelniajacymi, dzieki
silnemu natezeniu mogg u tych oséb przesung¢ sie na pierwszy plan i spel-
niac role dyspozycji podstawowych. Dzieki pracy Le Senne’a otrzymujemy
zwielokrotnienie dyspozycji poddawanych analizie.

Tabela 3. Zestawienie typologii temperamentéw zastosowanych przez wybranych

badaczy®
Hipokrates Joung
Galen (splaszczony it LT Kod literowy
(klasyczny do $§wiadomo- Ll VTl wg Le Senne’a
podzial) $ciizachowan) (4 kolory) Le Senne
Melancholik Sentymentalny EnAS
elancholi
Introwertyk Flegmatyk nEAS
Fl k Amorfik nEnA P
egmat
Emey Apatyk nEnAS
g inik Nerwowiec EnAP
angwini
§ Ekstrawertyk Sangwinik nEAP
Pasjonat EAS
Choleryk Choleryk ]
Choleryk EAP

W kwestionariuszu analitycznym Bergera’ mozemy okre§li¢ intensyw-
no$¢ dziewieciu dyspozycji (a nie jest to katalog zamkniety), co pozwala na
otrzymanie az §12 typoéw temperamentu, tylko z zestawienia mozliwych

6  Opracowanie wlasne na podstawie: J. Tarnowski, Z tajnikéw naszego ,, JA”, dz. cyt.
7 Por. G. Berger, Traite pratique d’analyse du caractere, Paris 1958, cyt. za: J. Tarnowski, Z tajnikéw
naszego ,JA”, dz. cyt., s. 320.
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kombinacji cech. Kiedy u§wiadomimy sobie, ze kazda z tych cech moze mie¢
r6zng intensywnos¢, to mozliwe kombinacje przekraczajg juz proste oblicze-
nia. I w tym momencie wlasciwe jest spostrzezenie, iz rzeczywistos¢ ludzkiej
osobowosci jest skomplikowana, dlatego nie mozna jej zamkna¢ w formulki.
Typologia Le Senne’a ma tez swoje wady. Jedng z nich jest brak jednoznacz-
nosci nazw typow w stosunku do typologii wczesniejszych. Probe usystema-
tyzowania terminologii stosowanej przez kilku badaczy przedstawia tabela 3.

Proponuje korzystanie z opisu formuly temperamentu przy wykorzysta-
niu symboli literowych, co pozwala na ograniczenie stygmatyzujacych efek-
tow wywotanych wstepnym okresleniem gléwnych dyspozycji temperamen-
tu i naklejeniem ,etykiety” na jedyng i niepowtarzalng — poddang analizie
- osobe.

Podsumujmy: temperamentu nie wybieramy, podobnie jak nie wybiera-
my plci - rodzimy sie z tymi cechami. Wiekszo$¢ badaczy temperamentu
zgadza sie co do tego, ze:

= temperament to cechy zachowania, ktérymi ludzie si¢ r6znig. R6zni-
ce te opisuje sie za pomocg takich pojec jak: dyspozycja, cecha, wla-
sciwos¢, czynnik, wymiar, typ, kategoria. Wielu badaczy uzywa tych
termindéw zamiennie;

= w poréwnaniu z innymi zjawiskami temperament charakteryzuje si¢
wzgledng staloscig w ciggu Zycia i spdjnoscig miedzysytuacyjna. Nie
nalezy jednak rozumie¢ terminow ,stalos¢” i ,,sp6jnos¢” dostownie.
Chodzi jedynie o to, ze temperament, w poréwnaniu z innymi wla-
$ciwo$ciami zachowania, odznacza si¢ najwiekszg staloscia i miedzy-
sytuacyjng spojnoscia;

= temperament ma podloze biologiczne. Panujg jednak wsréd ba-
daczy rézne opinie co do rodzaju i liczby struktur anatomicznych
i mechanizméw fizjologicznych stanowigcych podloze biologiczne
temperamentu;

= pojecie temperamentu odnosi sie przede wszystkim do formalnej cha-
rakterystyki zachowania lub reakcji — do takich parametréw jak: in-
tensywnos¢, energia, sita, szybkos$¢, tempo, zmiennos¢, ruchliwosé
itp. W niektorych koncepcjach cechy te ograniczajg sie wylgcznie do
sfery emocji, w innych za$ obejmujg one wszystkie zachowania®.

8 Por.]. Strelau, Psychologia temperamentu, dz. cyt., s. 48.
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Profesor Jan Strelau proponuje nastepujaca definicje temperamentu:
Temperament odnosi si¢ do wzglednie stalych cech osobowos$ci wystepujg-
cych u cztowieka od wezesnego dziecinistwa i majacych swoje odpowiedniki
w Swiecie zwierzat. Bedac pierwotnie zdeterminowany przez wrodzone me-
chanizmy neurobiochemiczne, temperament podlega powolnym zmianom
spowodowanym procesem dojrzewania oraz specyficznym dla jednostki od-
dzialywaniem miedzy genotypem a $rodowiskiem®.

W tej definicji zawiera si¢ cata dotychczasowa wiedza na ten temat, co po-
zwala na prowadzenie dyskusji w kazdym srodowisku. Konsumuje ona wcze-
$niejsze badania i teorie. Jezeli w punkcie wyjscia tej dyskusji przyjmiemy
tez prawde o czlowieku jako koronie stworzenia, mozemy w piekny sposéb
poprowadzic rozwazania nad faktami, bez ciezaru oceny osoby, skupiajac sie
jedynie na jej zachowaniach godnych uznania lub potepienia.

Rozeznawanie temperamentu

Jak wiedze o temperamencie zdyskontowaé w procesie mediacji? Jak zblizy¢
sie do przekonania, ze wykorzystaliémy ja dla optymalizacji procesu i maksy-
malizacji efektu? Efektu rozumianego jako zblizenie do trwalego porozumie-
nia stron w kwestii, ktora jest Zzrédlem konfliktu, i ztagodzenie wywolanego
tym konfliktem kryzysu. Zaden mediator nie bedzie w stanie wykorzystac
wiedzy o temperamentach, jezeli nie okresli najpierw swojego miejsca na tej
nieograniczonej palecie obdarowan. Jako wstep do autoanalizy i zachete do
skorzystania z innych narzedzi analitycznych, samoobserwacji, analizy cech
morfologicznych, przedstawie kwestionariusz analityczny Mucchielli’ego-
-Verdiera'®, skrécony do odpowiedzi na zestaw 15 pytan, dla ktorych okre-
§lamy, czy postawa przedstawiona w pytaniu:

= uznawana jest calkowicie za mojg — wowczas zapisujemy 2 punkty,

= uznana cze$ciowo za mojg — zapisujemy wowczas 1 punkt,

= lub zupetnie sie z nig nie zgadzam - zapisujemy o punktow.

Pytania i punktacja s tak dobrane, aby warto$¢ punktowa nie sugerowa-

ta badanemu sily dyspozyciji.

9 Por.]. Strelau, Psychologia temperamentu, dz. cyt., s. 49.
10 Por. R. Mucchhielli, Psychologie pratique des eleves de 7 a 12 ans, Paris 1958, cyt. za: J. Tarnowski,
Z tajnikow naszego ,,JA”, dz. cyt., s. 337.
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Tabela 4. Pytanie kwestionariuszowe pomocne do okreslenia trzech dyspozycji
temperamentu”

Nr

Pytanie

Punkty
[2-1-0]

Suma
punktow

Czy denerwujesz si¢ szybko, gdy jakas rzecz nie idzie ci tak,
jakbys sobie tego zyczyl?

2 | Czy wzruszasz si¢ opowiadaniem, ksigzkg, filmem lub sztukg
tak jak rzeczywistoscig?

3 | Czy wpadasz szybko w gniew (nawet jezeli to nie jest
widoczne)?

4 | Czy twdj humor jest zmienny (czy bywasz niekiedy w do-
brym humorze, a kiedy indziej w bardzo ztym) bez wyraznej
przyczyny?

5 | Czy doznajesz tremy przed egzaminem, odpowiedzig, wysta-
pieniem publicznym?

6 | Czy zabierasz si¢ powoli do jakiejs$ pracy (zajecia)?

7 | Czy szybko meczysz si¢ lub nudzisz jaka$ praca?

8 | Czy majgc czas wolny, szukasz raczej rozrywek niz zajecia?

9 | Czy po dostaniu zlego stopnia lub po niepowodzeniu pracujesz
mniej lub gorzej?

10 | Czy wolisz nie przemeczacé sie zbyt trudng praca?

11 | Czy trudno ci zapomnieé doznanych uraz, porazek,
przykrosci?

12 | Czy przywiazujesz znaczng wage do twych drobnych
przyzwyczajen?

13 | Czy myslisz z gory o tym, co ma nastgpic, czy pragniesz do
tego przygotowac si¢ w miare mozliwosci?

14 | Czy lubisz wspominaé dawne wrazenia, przezycia?

15 | Czy lubisz udawac sie na wakacje w te same miejsca? Czy przy-

zwyczajasz si¢ do miejsc, 0sob, warunkow?

11

Opracowanie na podstawie: J. Tarnowski, Z tajnikow naszego ,, JA”, dz. cyt., Poznan 1987.
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Po zakonczeniu odpowiedzi obliczamy sume punktéw otrzymanych na
pytania przyporzagdkowane do poszczegdlnych dyspozycji i zapisujemy je
w odpowiednim polu, ponizszej tabeli. Wyniki na poziomie 5 punktéw wy-
magaja szczegolnego namystu, mogg swiadczy¢ o neutralnym oddzialywaniu
cechy na temperament badanego. Wyniki: 6 i powyzej 6 punktow wpisuje-
my bezposrednio do tabeli 5. Dla wynikéw: od o do 5 wykonujemy odejmo-
wanie: 10 minus otrzymany wynik, dopiero te réznice wpisujemy do tabeli.

Tabela 5. Okreslenie wynikéw badania kwestionariuszowego'™

Numery pytann | Suma punktéw Wynik Cecha Opis
10 minus suma
nE
uzyskana . .
1-5 Emocjonalno$é
6-10 E
10 minus suma
A
uzyskana >
6-10 Aktywnos¢
6-10 nA
10 minus suma
P
uzyskana o .
11-15 Oddzwiekowos¢
6-10 S

Po spisaniu symboli cech, dla ktérych przyporzadkowali§my nasz wynik,
otrzymujemy wlasng podstawowgq formute typu temperamentu, ograniczong
do trzech dyspozycji. Wartosci liczbowe wskazuja na site cechy w obszarze
badanej dyspozycji. Po okresleniu formuly temperamentu mozemy zapoznaé
sie z skrotowym opisem gtownych cech charakterystycznych dla o$miu ,,czy-
stych temperamentéw”, pamietajac nade wszystko, Ze w zyciu postaci czyste
i modelowe nie wystepuja". Jest to jedynie ukierunkowanie na drodze ku
poznaniu wlasnego rdzenia osobowosci (temperamentu).

12 Opracowanie na podstawie: J. Tarnowski, Z tajnikéw naszego ,. JA”, dz. cyt.
13 Opis cech na podstawie: J. Tarnowski, Z tajnikéw naszego ., JA”, dz. cyt.
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Formuta EnAP - cechy charakterystyczne

Odznacza si¢ usposobieniem kranicowo-zmiennym, w krétkim czasie prze-
chodzi od tez do §miechu. Spragniony uczu¢, ale niestalty w swoich sym-
patiach, wciaz poszukuje nowych wrazen. Odczuwa potrzebe upiekszania
rzeczywistosci, co prowadzi go do fikcji poetyckiej lub do ktamstwa. Im-
pulsywny, ocenia ludzi zaleznie od tego, czy z nim sympatyzujg, czy tez nie;
ma nieraz gust do okropnosci i makabry. Potrzebuje podniet, by wyrwac sie
z bezczynnosci i nudy. Niezdolny do pracy systematycznej, oddaje sie zaje-
ciom ulubionym, a zaniedbuje obowigzkowe. Chce wzbudzi¢ podziwizwra-
cac¢ na siebie uwage. Szybko sie zapala i predko gasnie: typowy ,stomiany
ogien”. Po doznanych niepowodzeniach daje si¢ fatwo pocieszy¢. Snuje wiel-
kie plany, ktorych nie urzeczywistnia. Lubi Zycie towarzyskie, odznacza sie
btyskotliwg inteligencja. Nie umie oprzec sie¢ pokusie, ale szczerze zaluje
swoich upadkéw. Gtowna jego wartoscig jest piekno albo rozrywka.

Formuta nEAS - cechy charakterystyczne

Jest zrownowazony, obiektywny, szanujacy zasady i punktualny. Mimo chto-
du i pozornej nieczuto$ci umie pomagac potrzebujacym. Cierpliwy, odwaz-
ny, wytrwaly i naturalny, po prostu nie umie udawac. Obdarzony jest zdol-
noscig jasnego i tresciwego wypowiadania sie, chociaz moze niekiedy nuzy¢
stuchaczy. Uzdolniony do matematyki i nauk $cistych, posiada umiejetnos¢
abstrakcji. Ma wybitne poczucie humoru, na co nie wydaje si¢ wskazywac
jego na ogdt powazny wyglad. Pracuje systematycznie, cho¢ powoli, nie znosi
pospiechu. Wierny swemu slowu, na czas wykonuje zlecone prace. Nie pra-
gnie Zycia towarzyskiego, ale umie znalez¢ si¢ wéréd ludzi. Ma zamilowanie
do porzadku i czystosci. Niekiedy oddaje si¢ watpieniu, ale niestrudzenie
szuka prawdy. Najwiekszg wartoscig jest dla niego prawda lub prawo.

Formuta nEAP - cechy charakterystyczne

Jest chlodny i opanowany, uwage swoja kieruje na zycie zewnetrzne, kto-
re umie doskonale obserwowac¢. Obdarzony w wybitnym stopniu zmystem
praktycznym, potrafi ,sprzeda¢” swoje wiadomosci. Zdolny jest do nauk $ci-
stych, zwtaszcza eksperymentalnych. Lubi zycie towarzyskie, jest grzeczny,
dowcipny i uprzejmy, ale bywa réwniez ironiczny i ztosliwy. Zna tajemnice
kierowania ludZzmi, mozna go nazwac zrecznym dyplomatg. Sklonny jest do
oportunizmu i konformizmu, bardzo podatny na wptywy otoczenia. Gotow
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uzna¢ wzgledno$§¢ norm moralnych, dochodzi nieraz do sceptycyzmu, od-
znacza sie liberalizmem i tolerancyjnoscig. Daje dowody inicjatywy i wielkiej
gietkosci umystu. Spokojny i zréwnowazony, nawet w bardzo napietych sy-
tuacjach. Czesto nastawiony egoistycznie, bywa nieraz wyrachowany i wy-
korzystuje innych. Najwiekszg wartoscig jest dla niego powodzenie Zyciowe,
uzytecznos$¢.

Formuta EnAS - cechy charakterystyczne

Jest ambitny, ale nie umie urzeczywistni¢ swych daleko siegajacych planéw,
dlatego poprzestaje na marzeniach. Zadumany, zapatrzony w swoje zZycie we-
wnetrzne. Melancholiczny i niezadowolony z siebie, sklonny jest do skrupu-
téw i kompleksow, zwlaszcza kompleksu nizszosci. Czesto oskarza samego
siebie, a nawet czuje do siebie wstret. Niesmialy, drazliwy, przezywa (cho¢
nie daje tego poznac¢ po sobie) kazde slowo niebacznie rzucone przez oto-
czenie. Pozornie nieczuly i obojetny, pod maskg chtodu ukrywa burze we-
wnetrzne i zalamania. Nieufny i podejrzliwy, leka sie wszelkich nowosci,
zwracajac najchetniej mysl ku temu, co mineto. Weigz szuka przyjaciela, kto-
remu moglby powierzy¢ bogactwo swego wewnetrznego zycia. Takim po-
wiernikiem niejednokrotnie staje si¢ pamietnik, chroniony czujnie przed
wzrokiem ciekawych. Niezreczny i niepraktyczny, z trudem nawigzuje sto-
sunki z ludzmi, lekajac sie niezrozumienia i o§mieszenia. Pesymista, nie wie-
rzy we wlasne sily; czesto uprzednio rezygnuje z sukcesu, ktéry mogliby za-
pewne osiggna¢, gdyby mial odrobine ufnosci do samego siebie. Delikatny
w stosunku do innych, umie im okazywac wspélczucie i otoczy¢ opiekg. In-
dywidualista, kocha przyrode i szuka w niej schronienia przed twardo$cia
losu. Najwyzsza wartos$cig dla niego jest zycie wewnetrzne oraz przyjaza.

Formuta EAS - cechy charakterystyczne

Odznacza si¢ ambicjg; umie konsekwentnie urzeczywistnia¢ swoje daleko-
wzroczne plany. Wielka preznos¢ calej osobowosci, skoncentrowana w kie-
runku okreslonym przez ,gtéwng namietno$¢”. Charakter wladczy, sktonny
do panowania zaré6wno nad sobg, jak nad innymi. Potrafi wyrzec si¢ wszyst-
kiego, co nie prowadzi do umitowanego celu. Czesto utozsamia siebie ze
sprawg, ktorej stuzy, lub grupa spoleczng, do ktdrej nalezy: z rodzing, pan-
stwem, Ko$ciolem. Traktuje wiec gleboko i powaznie religie, ojczyzne, obo-
wigzki rodzinne. Do§wiadcza wcigz nienasyconego glodu wielkosci. Wobec
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otoczenia usluzny i ofiarny, ale pod warunkiem, ze zostanie uznana warto-
$ci jego osoby. Umie ograniczy¢ swoje potrzeby organiczne, gotéw do dale-
ko posunietego ascetyzmu; potrafi ujarzmiaé¢ swojg gwattownos¢, chociaz
niekiedy wybucha. Wielkg energie swej osobowosci dyscyplinuje, angazujac
sie do wielkich zadan. Zwykle wszechstronnie uzdolniony, ceni przeszlos¢,
ktorej pragnie by¢ kontynuatorem. Postepuje zwykle uczciwie, ale jest nie-
kiedy sklonny hotdowac¢ zasadzie: cel uswieca srodki. Najwazniejszg dla nie-
go wartoscig jest zadanie, ktére ma wykonac.

Formuta nEnAP - cechy charakterystyczne

Jest uczynny, zgodny, tolerancyjny. Da sie uksztaltowaé swemu otoczeniu,
dlatego mowi si¢ o nim, ze ma ,dobry charakter”. Niedbaly, sklonny do le-
nistwa, odklada zlecone czy zamierzone zajecia. Niepunktualny. Na ogoét
idzie za tym, co modne, do$¢ zaskakujaco przejawia bierny opor. Nie przej-
muje sie niczym. Czesto uzdolniony jest do muzyki i sztuki aktorskiej, nie-
raz obdarzony dobrg pamiecig. Nad wszystko stawia potrzeby organiczne:
jedzenie, picie, sen. Ozywia sie z czestej ,duchowej drzemki” podczas gier
izabaw towarzyskich. Chetnie uprawia gry hazardowe. Lubi wygodne Zycie
w domu rodzinnym, ale nie umie pos§wiecic si¢ i by¢ ofiarnym. Dos¢ obiek-
tywnie ocenia rzeczywisto$¢. Najwyzszg dla niego wartoscia jest rozrywka,
przyjemnosc.

Formuta nEnAS - cechy charakterystyczne

Bywa zwykle maloméwny, zamkniety w sobie i skryty. Nie ma zbyt wiel-
kich aspiracji. Ponury i milczacy, rzadko si¢ $mieje. Zwykle uczciwy, praw-
domoéwny, punktualny, odwazny. Nudzi si¢ czesto, brak mu zainteresowan.
Zdolny do matematyki i przedmiotéw Scistych, lubi porzadek i czystos¢.
Wierny jest zasadom, ktére mu wpojono, niekiedy przejawia opoér, ktéry
trudno ztamaé. Umie by¢ karny i opanowany. Nie lubi nowosci, jest raczej
konserwatystg. Dtugo nosi urazy w sercu, nietatwo daje si¢ pogodzi¢. Od-
znacza si¢ rOwnym usposobieniem, trzyma si¢ z dala od spoleczenstwa. Naj-
wiekszg dla niego wartoscig jest spokdj.

Formuta EAP - cechy charakterystyczne
Jest peten zZywotnosci i energii, dziata z wytezeniem i gorgczkowo w wie-
lu kierunkach. Porywczy i wybuchowy, nieraz grzeszy brakiem umiaru.
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Sktonny do przesady, mierzy sity na zamiary. Wieczny reformator. Usposo-
bienie pogodne, optymistyczne. Z tatwoscig nawigzuje kontakty towarzyskie
i przyjacielskie. Pelen cieptaiostentacyjnej serdecznosci, potrafi przyciaggnaé
do siebie ludzi. Zwykle dobry méwca, czasem demagog, schlebiajacy thumo-
wi, podburzajgcy do buntu. Wierzy w postep. Szybki, zreczny i zdecydowa-
ny. Umie zdobywa¢, lubi rozkazywac i kazdemu dac jakas robote do wyko-
nania. Najwiekszg wartoscig jest dla niego dzialanie.

Odnalazles siebie w tych opisach formul? Moze w kilku, a moze we
wszystkich? To bardzo dobrze! Odnajda sie w nich réwniez strony mediacji.
Odnajdzie si¢ kazdy. Jeste§smy ludZmi obdarzonymi darami pierwotnymi,
ale nade wszystko wolng wolg. Zycie jest procesem. Otrzymujac od Stwércy
pierwotny temperament, w ciggu swojego zycia robimy z nim, co chcemy.
Mozemy go wykorzystac¢ dla wlasnego rozwoju lub dla wtasnej zguby. To my
dokonujemy wolnych wyboréw, ktére mogg by¢ trafne lub bledne (chybio-
ne). Celem w tym przypadku jest dojrzata osobowos¢.

Prawo do wolnych wyboréw majg tez strony mediacji. Mediacja nie jest
procesem terapeutycznym, jednak mediator powinien ocenié, czy strony
swobodnie korzystajg z prawa do wolnosci — w ramach decyzji dotyczacej
przedmiotu powodujacego konflikt. Ujawniony w mediacji brak wolnosci
w decydowaniu stron, nie wchodzac w mozliwe powody zniewolenia, jest
czynnikiem wskazujgcym na koniecznos$¢ przerwania mediacji i proby skie-
rowania stron do odpowiednich specjalistow. Akceptacja cech wrodzonych
irozwdj w kierunku osobowosci pelnej moze by¢ czynnikiem, ktéry pozwoli
na dojrzate regulowanie swoich relacji z otoczeniem. Poprawa w tym zakre-
sie jest mozliwa na kazdym etapie zycia.

Mediator nie dobiera stron, przyjmuje i prowadzi proces na ,etapie zasta-
nym” - nie ma wplywu na stan samo$wiadomosci stron. Znajac i akceptujac
siebie, moze bardziej swiadomie zaakceptowac strony. Akceptacja rézno-
rodnosci, wyplywajgca z glebokiej samoswiadomosci, moze mie¢ pozytyw-
ny wplyw na bardzo emocjonalny proces mediacji. Wydaje sie ona by¢ wa-
runkiem koniecznym wystapienia postawy bezstronno$ci mediatora wobec
stron konfliktu. W tym kontekscie kazdy krok ku lepszemu poznaniu siebie
- potocznie ,rozwo6j osobisty” — jest krokiem w kierunku podnoszenia jako-
$ci ustugi §wiadczonej przez mediatora.

Kolejny raz zadajmy sobie pytanie: Jak typologie temperamentéw wyko-
rzysta¢ w procesie mediacji? Mam tutaj na mysli kazdy podmiot tego procesu:



Rozeznanie temperamentu a efektywnos$¢ procesu mediacji 273

zaréwno strony stajace do mediacji, jak i osobe mediatora, obok ktérego stro-
ny te staja. Zaproponuje spojrzenie z perspektywy podsumowania ,najwaz-
niejszych wartosci” - rozumianych jako gtéwne i przyrodzone motywato-
ry - dla os6b obdarowanych danym temperamentem w jego czystej postaci.
Pamietajmy, Ze jest to jedynie model analityczny i czyste postaci tempera-
mentu w rzeczywistosci raczej nie wystepujg lub wystepuja bardzo rzadko.

Tabela 6. Podsumowanie motywatorow w opisie gtownych cech osob w typologii wg

Le Senne’a'
Formula temperamentu | G161 aroS€, motywuiaca dralanie gsob obda-

EnAP piekno, rozrywka
nEAS prawda, prawo

nEAP powodzenie zyciowe, uzytecznos¢
EnAS Zycie wewnetrzne, przyjazn
EAS zadanie do wykonania

nEnAP rozrywka, przyjemnos$¢

nEnAS spokoj
EAP dzialanie

Wszystkie wymienione w tabeli ,wartosci” sg ,dobre”. Czy mozna by¢
w pelni cztowiekiem, nie odnajdujgc w sobie cho¢ §ladu szacunku i uwazno-
$ci dla kazdej z nich? Carl Gustav Jung w swoich badaniach zwrdcil uwage,
ze osobowos¢ sklada sie z czeéci §wiadomej i nie§wiadomej'®. Dopelnieniem
kazdej cechy osobowosci jest ukryta w pod§wiadomosci cecha przeciwnie
skierowana. Jezeli w zachowaniach osoby uwidaczniajg si¢ cechy trudne,
to ich przeciwienstwa sg ukryte w podswiadomosci i mogg by¢ zrédtem
dobra. Osobowo$¢ pelna to harmonijne polgczenie subtelnej i swiadomej

14 Opracowanie wlasne na podstawie: J. Tarnowski, Z tajnikdw naszego ., JA”, dz. cyt.
15 Por. J. Strelau, Psychologia temperamentu, dz. cyt., s. 20.
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wrazliwo$ci na wszystkie ,warto$ci” wymienione tabeli 6. Wychodzgc od
pierwotnego temperamentu, powinni§my rozwijac si¢ w kierunku wzmac-
niania dyspozycji zwigzanych z innymi typami temperamentéw, wykorzy-
stujac w tym celu wolng wole i rozum. Natomiast to, co zepchniete do pod-
swiadomosci, co najczesciej widzimy jako wade u innych lub jako przedmiot/
podmiot zazdrosci, powinni$my wyciaggac ponad powierzchnie — do §wiado-
mych zachowan budujacych rozwinietg i pelng osobowos¢ (por. £k 8, 16-18).
Aby budowac osobowos¢, nalezy oprzec si¢ na fundamencie. Temperament
- jako najbardziej staly (wg badaczy) element — doskonale sie do tego nadaje.
Odkrywajac fundament, mozemy rozpocza¢ §wiadoma budowe osobowo-
$ci w kierunku pelni ukrytej w ré6znorodnosci. Przypomne tutaj dziewiaty
temperament sklasyfikowany przez Galena - idealna mieszanka wszystkich
sktadnikéw. Swiadome i poglebione spojrzenie uczestnikéw mediacji na wia-
sny temperament — przeksztalcajacy sie w osobowos¢é - moze by¢ podlozem
do pozytywnych przeformutowan na kolejnych etapach tego procesu.

Temperament a mediacja

Strony mediacji to strony konfliktu. Stajg si¢ nimi, gdy co najmniej jedna
z nich nie potrafi samodzielnie poszuka¢ drogi wyjscia z sytuacji kryzyso-
wej, wywolanej konfliktem lub bedacej jego zrédtem. Mozna zatem zato-
2y¢, ze klientem mediatora moze by¢ osoba o stabo rozwinietej osobowo-
$ci badz osobowosci zbudowanej na ,ja falszywym”™®. W jednym i drugim
przypadku siegniecie do rdzenia osobowosci, czyli do temperamentu, moze
by¢ wskazaniem kierunku poszukiwan zrédel zrozumienia wlasnego sta-
nowiska oraz stanowiska strony przeciwnej. Takie spojrzenie w glab siebie
moze by¢ pierwszym krokiem w dtugotrwalym procesie odbudowy osobo-
wosci lub konstruowania jej od nowa - na zdrowym fundamencie wlasnego
temperamentu. Atrybuty dobrego mediatora to: cierpliwo$¢ Hioba, fizycz-
na wytrwalto§¢ maratonczyka, chytro§¢ Machiavellego, umiejetnos¢ sondo-
wania osobowosci dobrego psychiatry, skéra (odporno$¢) nosorozca, oka-
zywana uczciwos$¢ i bezstronno$¢, fundamentalna wiara w ludzkie warto$ci
oraz potencjal wraz ze zdolnos$cig oceny osobistych stabosci i mocnych stron,
umiejetnos¢ analizowania dostepnych opcji w kontrascie do tych jedynie po-
zgdanych, odpowiednia energia osobista i ego, a jednoczesnie gotowos¢ do

16 Por. M. i M. Gajdowie, Rozwdj. Jak wspotpracowac z taskq?, Pro homine, Szczecin 2012, s. 43, 131.
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catkowitego usuniecia si¢ w cienl'’. Z tej charakterystyki widaé, ze wiedza
o temperamentach (fundamencie osobowos$ci) powinna by¢ jednym z narze-
dzi, ktérymi mediator postuguje sie w swojej praktyce zawodowej. Na ko-
lejnych etapach mediacji znajdziemy mozliwos¢ praktycznego zastosowania
tych umiejetnosci. Bez szczegétowej analizy procesu zasygnalizuje jedynie
miejsca, w ktoérych mediator moze, §wiadomie lub nieswiadomie, dotkng( te-
matyki temperamentu. Swiadome wykorzystanie narzedzi diagnostycznych
musi by¢ zawsze poprzedzone wewnetrznym przekonaniem mediatora, ze
jest to odpowiedni moment oraz ze strony mediacji posiadajg wewnetrzne
zasoby niezbedne do ich zaangazowania.

Postuze sie podzialem na sze$¢ etapow, charakterystycznym dla media-
cji rodzinnej'®:

Wprowadzenie do mediacji. Na tym etapie mediator ma do dyspozycji
czas na tzw. monolog mediatora. Jest to narzedzie, ktére moze wciggnaé stro-
ny w interakcje — poprzez formulowanie pytan o oczekiwania, wcze$niejsze
doswiadczenia, obawy i leki. Teoretycznie jest to tez miejsce na glebsze po-
znanie stron — poprzez probe okreslenia temperamentu metodami dostoso-
wanymi do sytuacji i zaangazowania stron.

Wstepne wystapienia stron. Wstuchiwanie si¢ w historie opowiadane
przez strony, zabarwienie emocjonalne ich wypowiedzi oraz forme ekspre-
sji — to czas, w ktérym mediator moze, rowniez przez zadawane pytania,
probowac dokonac identyfikacji gtéwnych dyspozycji temperamentu stron.
Na tym etapie bedzie to raczej proces intuicyjny, ale opierajac sie¢ o wybrang
metodologie badawcza, mozna tez wykonac notatki do pdzniejszej analizy.
Analiza ta moze by¢ dla mediatora czynnikiem obiektywizujagcym prezen-
towane stanowiska i wzmacniajacym jego bezstronnos¢.

Definiowanie kwestii i ustalanie planu mediacji. Na tym etapie mediator
musi bardzo uwaznie dopasowaé pytania precyzujgce stanowiska. Moze to
robi¢ efektywniej, majac wiedze o temperamencie stron, formulujagc m.in.
pytania: w kierunku konkretnych zadan do rozwigzania (dla temperamen-
tow wyraznie aktywnych), w kierunku zaopiekowania emocji (dla tempe-
ramentéw mocno emocjonalnych), w kierunku szybkich efektéw i doraz-
nych korzysci (dla temperamentéw wyraznie prymalnych), w kierunku

17 Por. A. Gojska, Mediacje rodzinne, dz. cyt., s. 96.
18 Por. A. Gojska, Mediacje rodzinne, dz. cyt., s. 80.
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zwracajagcym uwage na dtugofalowe korzysci i ponadczasowe wartosci (dla
temperamentoéw wyraznie sekundalnych).

Poszukiwanie potrzeb i intereséw stron. Potrzeby sa wspoélne dla kaz-
dego czlowieka. Potrzeby osadzone w pierwotnym temperamencie realizuja
sie w nieskoniczenie wielu scenariuszach zachowan. Identyfikacja potrzeby
pierwotnej jest jakby stanieciem na skale, na ktérej mozna budowac cos trwa-
tego. Zwigkszamy wowczas prawdopodobienistwo, Ze wypracowane porozu-
mienie bedzie trwale. Bardzo wazna jest §wiadomo$¢ mediatora oraz stron,
ze kazda potrzeba jest dobra i nie podlega ocenie moralnej. Istnieje tu podo-
bienstwo do temperamentu, ktéry réwniez jest dobry i nie podlega ocenie
moralnej. Wyciggniecia na powierzchnie obserwacji (analizy, a nie oceny)
wymagajg metody zaspokajania potrzeb i sposoby stosowane do rozbijania
ograniczen w rozwoju osobowosci, ktére wynika¢ moga z pierwotnych dys-
pozycji temperamentu. Kiedy zblizymy sie do temperamentu stron, latwiej
bedzie te analize poprowadzi¢ w duchu bezstronnosci i neutralnosci.

Poszukiwanie rozwigzan i koicowe negocjacje. Mediator powinien za-
checié strony do poszukiwania kilku opcji rozwigzan mozliwych do utozenia
z »puzzli rozsypanych na stole mediacji”. ,Puzzle” to np. sytuacja material-
na stron, stan ich §wiadomosci, zasoby intelektualne, poziom suwerennosci
emocjonalnej', poziom odpowiedzialno$ci, temperament, kontekst rodzin-
ny i sSrodowiskowy, wyznawane wartosci, rozwdj duchowy, doswiadczenie,
niesione rany, wyksztalcenie, biezgca sytuacja gospodarcza, zdrowie, zdol-
no$¢ kredytowa i wiele innych. Przed przystapieniem do ukladania obrazu
(formulowania dostepnych opcji) musimy ,wszystkie puzzle odwréci¢ na
prawa strone” — to zdecydowanie utatwi ukltadanie. Kiedy mediator posiada
narzedzia pozwalajace na przyblizenie do okreslenia poszczegdlnych dyspo-
Zycji temperamentu, moze pomoc stronom mediacji w odstonieciu rowniez
tego elementu uktadanki. Mediator moze:

= dlastron wyraznie aktywnych - formulowa¢ pytania naprowadzajace
na ten aspekt negocjowanej kwestii, gdzie porozumienie przyniesie
konieczny wzrost jej aktywnosci;

= dla stron wyraznie nieaktywnych - szukaé pytaniami takich kierun-
kow porozumienia, ktdre przy ich realizacji pozwolg na ograniczenie
koniecznej aktywnosci;

19 M.i M. Gajdowie, Rozwdj. Jak wspotpracowac z taskq?, dz. cyt., s. 82.
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= dlastron emocjonalnych - istotne bedzie skierowanie pytaniami uwa-
gina obszary niewywolujgce nadmiernych poruszen w tej sferze, czyli
uspokojenie emocji, co jest warunkiem koniecznym pobudzenia ro-
zumu i obiektywnego namystu;
= dlastron sekundalnych - pytania mediatora powinny kierowac uwa-
ge na dtugofalowe konsekwencje braku porozumienia, ale réwniez na
konieczno$¢ pogodzenia sie z przeszloscig, jak rowniez na skupienie
wiekszej uwagi na kwestii konfliktu danych, z ktérych interpretacja
wplywa — w sposob trwaty — na postawe i stanowisko strony;
= dlastron prymalnych - pytanie o mozliwe szybkie efekty porozumie-
nia moze zwiekszy¢ dostepne opcje rozwigzan.
Jest to tylko préba podpowiedzi na pytanie, jak kreatywnie zaangazowac
w tworzenie mediacyjnych pytan i przeformutowan znajomos¢ trzech pod-
stawowych dyspozycji temperamentu. Pamietajmy jednak, ze paleta dyspo-
zycji tworzgcych formule temperamentu jest nieograniczona. Uzupelnianie
wiedzy mediatora o znajomos¢ kolejnych dyspozycji daje kolejne mozliwosci
pozytywnych przeformutowan. Poza efektem doraznym w postaci zblizenia
do trwalego porozumienia, uwzgledniajacego rzeczywiste potrzeby stron,
takie ogniskowanie uwagi moze zaowocowac zapoczatkowaniem osobistego
rozwoju stron poprzez zauwazanie wlasnych potrzeb w §wietle obiektywne-
go kryterium, jakim jest temperament — neutralny i niepodlegajacy ocenie.
Jest tez szansg spojrzenia na drugg strone konfliktu w tej samej perspektywie
oraz w kontekscie jej niepowtarzalnej indywidualnosci i pieknej odrebnosci.
Mediator nie powinien naciskaé na szybkie porozumienie. Zaktadajac
mozliwg ewaluacje postawy stron wobec konfliktu, mediator powinien za-
dbac o czas na refleksje na kazdym etapie mediacji. Refleksja jest sprzeze-
niem zwrotnym dla stron oraz dla mediatora. Jezeli zachowana zostanie zasa-
da otwartosci, wowczas analiza refleksji pomoze wszystkim stronom podjaé
decyzje o kontynuacji mediacji lub jej zakonczeniu. W pracy stron, pomiedzy
spotkaniami, mediator moze - przy zachowaniu kryterium §wiadomej efek-
tywnosci - zacheci¢ strony do samodzielnego zaglebienia sie¢ w Zrédta oso-
bowosci. Jezeli np. zostala zastosowana metoda diagnostyczna okreslajaca
dyspozycje temperamentu stron w obszarze biegunowosci (M/V), moze to
da¢ ciekawe zestawienie z obserwowana w rzeczywistych negocjacjach po-
stawg stron. Takie czgstkowe zobrazowanie teorii w praktyce moze by¢ istot-
nym czynnikiem otwierajacym na kolejne kroki samoobserwacji i rozwoju.
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Praca nad porozumieniem. Ostatni etap mediacji mozna uzupetnic
0 0g6lng refleksje nad procesem mediacji, co umozliwi zamkniecie procesu
mediacji na poziomie relacyjnym i emocjonalnym. Jezeli w zakonczonym
procesie zostaly zastosowane narzedzia diagnostyczne okreslajace tempera-
menty stron, wéwczas na zakonczenie zaréwno strony, jak i mediator mogg
zweryfikowac trafnos¢ i przydatnos¢ dokonanej diagnozy.

Podsumowanie

Mediacja, szczegdlnie rodzinna, probuje polgczy¢ trwaltym porozumieniem
strony zazwyczaj pogubione i poranione. Zasadg jest spojrzenie w przyszlos¢
ibudowa trwatego porozumienia. Jezeli zawiodly stosowane dotychczas me-
tody rozwigzywania konfliktéw, mediator moze ukierunkowa¢ patrzenie
stron na to, co trwale i na czym mozna co$ trwalego zbudowac. Mediator nie
moze jednak bra¢ na siebie ciezaru ksztaltowania osobowosci stron, jest je-
dynie osobg towarzyszgaca ,tu i teraz”, nic ponad to. Strony muszg wzig¢ od-
powiedzialno$¢ za siebie — na siebie. Moga, ale nie muszg, skorzystaé z okazji
do spojrzenia w glab swojej osobowosci i dokonania autorefleksji. Mediator
natomiast moze i powinien przez cale swoje zycie ksztattowaé wtasna oso-
bowos¢ na trwalym fundamencie. W tym procesie moze by¢ pomocna wie-
dza z zakresu typologii temperamentu. Parafrazujac przypowies¢ o talen-
tach (por. Mt 25, 14-30), mozemy powiedzie¢: osobie, ktéra otrzymata dar
kilku dyspozycji temperamentu i rozwinetla je w kolejne - na drodze pracy
nad rozwojem wtasnej osobowosci — chwala i zysk. Zachowa to, co otrzyma-
fa, i to, co zdobyta. Osobie, ktéra ze swoim temperamentem nie zrobila nic
- zostala z charakterem opartym tylko o swdj temperament — biada i strata.
Zycie straci, nie kosztujgc doskonaloéci smaku owocow, jakie wyrosngé moga
z postepowania opartego o jej wolne decyzje, podjete po zaczerpnieciu mo-
tywacji ze zrodla o optymalnej mieszance wszystkich motywatorow z tabeli
6. Straci ona nawet te dyspozycje, motywacje, ,warto$¢”, ktora pierwotnie
otrzymata. Upadnie na nizszy szczebel ewolucji, do stworzen (organizmoéw)
poruszajacych sie, ale niemajacych Zycia w sobie, do stworzen, ktérymi 73-
dzg instynkty. Zrezygnuje w ten sposob z pelni cztowieczenstwa. Mysle, ze
jest to zacheta do rozwoju i bardzo dobra nowina, cho¢ trudna.

Czy jeste$my teraz blizej odpowiedzi na pytanie, czy znajomos¢ typolo-
gii temperamentu moze przystuzy¢ sie w osiggnieciu trwalego porozumienia
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mediacyjnego? Odpowiedzi powinny by¢ rézne. JesteSmy rézni. Kazdy me-
diator odpowie sobie na to pytanie wewnatrz swojego ,ja”. JeZeli mediator
jest z natury osobg empatyczna, emocjonalna, ale tez trzezwo sekundalng
i aktywng w stopniu gwarantujagcym autentyczne zaangazowanie w prowa-
dzony proces mediacji, to wiedza ta ugruntuje go w przekonaniu, ze jest od-
powiednig osobg na odpowiednim miejscu. Jezeli mediator stwierdzi, Ze to
on wie najlepiej, jak prowadzi¢ mediacje, a temperamenty stron nie majg zna-
czenia, bo ,jak kto$ chce si¢ dogadac to sie dogada, a jak nie chce to si¢ nie
dogadaijuz...”, to zadna wiedza mu juz nie pomoze - gdy ktos mysli, Ze wie
wszystko, nie ma juz miejsca na jakgkolwiek nowg wiedze. Jezeli natomiast
tak postawione pytanie spowoduje refleksje, apetyt na dalszg eksploracje te-
matu, che¢ do empirycznej weryfikacji tego obszaru wiedzy, zwiekszenie
bezstronnosci, uwolnienie od postawy oceny czlowieka — bez jego glebszego
poznania, umozliwiajgcego wyodrebnienie jego $wiadomych wyboréow (kto-
re mozemy i powinni§my oceniaé), to warto byto wstepnie przeanalizowa¢
ten obszar odsloniecia rdzenia ludzkiej osobowosci.

Mediacja to nie magiczny kapelusz z kroélikiem gotowym do skoku. Me-
diacja to raczej ,orka na ugorze”. Ale przeciez kazda urodzajna ziemia byta
kiedys ugorem. Czym zatem jest temperament? To ugér — jest czyms do upra-
wy, miejscem, gdzie kiedys bedzie owoc lub nie. Osobowos¢? To powstale
w miejscu ugoru urodzajne pole, ktore daje plon obfity, wiekszy lub mniejszy.
Bez ciezkiej pracy nad temperamentem osobowos¢ jest staba, a owoce kwa-
$ne. Charakter? To aktualne miejsce na skali rozwoju osobowosci, w kazdym
wymiarze czlowieczenstwa, gdzie poczgtkiem skali jest otrzymany tempe-
rament, a koncem - dojrzata osobowos¢. O ile osobowos$¢, zmierzajaca do
dojrzalosci, jest wynikiem mniej lub bardziej §wiadomego rozwoju osoby
obdarowanej temperamentem, to charakter jest efektem raczej chaotyczne-
go wzrostu czlowieka pod wpltywem impulséw zewnetrznych, np. uwarun-
kowan §rodowiskowych i kulturowych. Tak rozumiem trzy pojecia: tempe-
rament, osobowos$¢, charakter, czesto uzywane wymiennie i bez glebszego
namystu. A mediacja? To doskonaly moment, aby strony rozpoczety bardziej
swiadomy rozwoj osobowosci, nie jedyny taki moment w zyciu czlowieka,
ale istotny.
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[...] monografia dotyczy szeroko rozumianych zagadnien zwigzanych
z mediacja w roznych obszarach funkcjonowania ludzi. Zaprezento-
wane trescizostaly ukazane winterdyscyplinarnej perspektywie: psy-
chologéw, pedagogéw, prawnikéw, pracownikéw socjalnych, w tym
praktykujacych mediator6w i trener6w mediacji. Dlatego nalezy pod-
kresli¢ nie tylko walory poznawcze ksigzki, ale rowniez praktyczne,
uzyteczne z punktu widzenia oséb zainteresowanych alternatywny-
mi sposobami rozwigzywania konfliktéw oraz wykorzystujacych na-
rzedzia mediacyjne w pracy zawodowej i zyciu osobistym.

dr hab. Agnieszka Lewicka-Zelent, prof. UMCS

[...] monografia jest potrzebng na polskim rynku publikacjg, z kto-
rej czytelnik zar6wno obeznany z tematem, jak i laik moze sie wiele
nauczy¢. Podejmowane w monografii zagadnienie mediacji jest na
polskim gruncie relatywnie mato znane i to zaréwno od strony teore-
tycznej, jak i praktycznej. Zebrane w monografii teksty uzupelniajg
wazng luke w zakresie zagadnien zwigzanych z mediacjami i zdecy-
dowanie przyczynia sie do wzrostu zainteresowania oraz — mam na-
dzieje — rowniez praktycznego zastosowania mediacji w sytuacjach,
gdy jest to mozliwe. [...] Publikacja z pewnoscia spotka si¢ z zywym
zainteresowaniem zaréwno mediatorow, jak i os6b podejmujgcych
proces mediacji. Moze réwniez z powodzeniem stanowi¢ uzupetnie-
nie materiatéw dla studentow w procesie edukacji i poszerzania wie-
dzy na temat mediacji.

dr hab. Joanna Mysona Byrska, prof. UPJPII
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