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Mediacja w sporach prawnych
Rola mediacji w systemie rozwigzywania sporow sgdowych i pozasgdowych

Mediacja jest jedng z metod alternatywnego rozwigzywania sporéow (ADR).

Polega na dobrowolnym i poufnym procesie, w ktérym strony konfliktu prébujg

0siggngc¢ porozumienie przy pomocy bezstronnego mediatora.

Mediator nie narzuca rozwigzania, lecz wspiera strony w komunikacji i poszukiwaniu

wspolnego rozwigzania.

Mediacja moze by¢ stosowana zaréwno przed wszczeciem postepowania sgdowego,

jak i w jego trakcie.

Celem mediacji jest osiggniecie ugody satysfakcjonujgcej dla obu stron, ktora

pozwala zakonczy¢ spor szybciej i czesto taniej niz proces sgdowy.

Metoda ta sprzyja takze utrzymaniu relacji miedzy stronami, co ma duze znaczenie w

sporach rodzinnych, gospodarczych czy pracowniczych.

Mediacja — podstawowe zagadnienia

Zasady, rodzaje i obszary zastosowania mediacji

Najwazniejsze cechy mediacji:

e Dobrowolnos¢ — strony same decydujg o udziale w mediacji i mogg ja

zakonczy¢ w dowolnym momencie.

o Poufnos¢ — informacje ujawnione podczas mediacji nie mogg byc¢

wykorzystywane poza jej przebiegiem.

e Neutralnos¢ i bezstronnos$¢ mediatora — mediator nie opowiada sie po zadnej

ze stron.

« Aktywna rola stron — to strony konfliktu wypracowujg rozwigzanie.
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Rodzaje mediaciji:

« mediacja sgdowa — prowadzona na podstawie skierowania przez sad,

e mediacja pozasgdowa (umowna) — inicjowana przez strony bez udziatu sgdu.
Obszary zastosowania mediaciji:

e sprawy cywilne i gospodarcze,

e sprawy rodzinne,

« konflikty pracownicze,

e sprawy karne i nieletnich,

e spory administracyjne i spoteczne.

Istota mediacji w sporach prawnych i biznesowych
Mediacja jako proces komunikacji i budowania relacji

Mediacja jest kompleksowym procesem, ktéry tgczy réznorodne mechanizmy i
zachowania, uregulowane zarowno przez rézne dziedziny w ramach systemu prawa,
jak i wypracowane w innych obszarach wiedzy, takich jak psychologia, socjologia czy

nauka o zarzgdzaniu.

W kontekscie biznesowym, mediacja przekracza funkcje jedynie jako jedna z
podstawowych form alternatywnego rozstrzygania sporéw (ADR - Alternative Dispute
Resolution). Stanowi ona nie tylko srodek do rozwigzywania konfliktéw poprzez
osiggniecie porozumienia, ale takze jest szczegolnym rodzajem komunikacji,
sprzyjajgcym tworzeniu i przywracaniu pozytywnych relacji miedzy stronami, a takze
budowaniu solidnych fundamentéw wspétpracy miedzy przedsiebiorcami na

przysztosc.

W ramach procesu mediacyjnego, uczestnicy majg mozliwos¢ przyjecia réznych
postaw, takich jak postawa konfrontacyjna (pozycyjna), skupiona na obronie wtasnych

interesdw, oraz postawa kooperacyjna (integracyjna), oparta na wspotpracy i
1
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poszukiwaniu wspélnego rozwigzania. Mimo, ze obie postawy sg mozliwe, to
preferowana jest ta ostatnia, ktéra sprzyja budowaniu trwatego porozumienia i

pozytywnych relacji miedzy stronami.

Zauwazanie potencjatu integracyjnego, czyli zdolnosci do skutecznego scalania
interesdw i potrzeb wszystkich uczestnikow, oraz motywowanie do jego realizacji,
stanowi kluczowe zadanie mediatora. Jego rola nie ogranicza sie jedynie do utatwiania
dialogu i negocjacji, lecz takze do kierowania uwagi uczestnikdw na perspektywe
diugofalowego dobrostanu i korzysci ptyngcych z wspotpracy. Mediacja w biznesie
staje sie zatem nie tylko narzedziem rozstrzygania sporow, lecz takze strategicznym
instrumentem  budowania trwatych, partnerskich relacji w  Srodowisku

przedsiebiorczym.

Mediacja jako proces negocjacyjny
Dialog, potrzeby stron i budowanie porozumienia

W przypadku wystgpienia sporu, mediacja ewoluuje w petnoprawny dialog, skupiony
na zrozumieniu potrzeb, pragnien, przekonan i intereséw stron, prowadzony w
warunkach przynajmniej czesciowego wzajemnego uznania. Proces mediacji kieruje
sie modelem negocjacji, co oznacza, ze jego przebieg to swoiste dziatanie "od
rezultatu do relacji". Kluczowe jest tu osiggniecie minimalnej, lecz istotnej wzajemnej
zgodnosci oraz dokonanie odpowiednich ustepstw, co decyduje o powodzeniu tego

procesu.

Mediacja opiera sie na uniwersalnych zasadach, ktére sg niezalezne od natury sporu,
rodzaju stron biorgcych w nim udziat, a takze od zastosowanej strategii, technik czy
stylu oddziatywania mediatora. Stanowi to fundament, na ktérym opiera sie caty
proces, dgzgc do stworzenia otoczenia sprzyjajgcego konstruktywnej komunikaciji i
rozwigzywaniu konfliktdw. W mediacji istotne jest ugruntowanie zasad wspétpracy,
wzajemnego szacunku i otwartosci na potrzeby oraz perspektywy drugiej strony, co
sprzyja budowaniu trwatych relacji opartych na porozumieniu i wzajemnym
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zrozumieniu. W rezultacie mediacja staje sie nie tylko efektywnym narzedziem
rozstrzygania sporow, ale takze procesem, ktory promuje budowanie pozytywnych

relacji miedzy stronami konfliktu.

Znaczenie mediacji w spoteczenstwie
Konsekwencje prawne i spofteczne procesu mediacyjnego

Kazda skutecznie zakohczona mediacja nie tylko przynosi zadowolenie
psychologiczne, rozwigzujgc spory i rozbieznosci miedzy stronami, ale takze, w
zaleznosci od miejsca w systemie prawa, niesie ze sobg roznorodne konsekwencje
prawne. Jednak istotne jest zauwazenie, ze czasem mediacja moze pociggac za sobg

znaczgce konsekwencje, ktére nie zostaty uregulowane w ramach prawa.

Patrzac na zagadnienie mediacji w szerszym kontekscie, nalezy podkresli¢, ze
zarébwno idea spofeczenstwa obywatelskiego, jak i struktura demokratycznego
panstwa prawa, zawierajg w sobie uznanie przez organy wtadzy panstwowej wolnosci
i godnosci jednostki. Ze spotecznej perspektywy wazne jest, aby obywatele aktywnie
uczestniczyli we wtasnym procesie rozwigzywania sporow, nawet tych podlegajgcych

sgdowej jurysdykcji i mieli znaczgcy wptyw na ostateczne decyzje dotyczgce ich spraw.

Istotne jest takze dostosowanie wymiaru sprawiedliwosci do warunkéw konkretnego
sporu, co umozliwia aktywne zaangazowanie stron w proces rozstrzygania, zwlaszcza
poprzez mozliwos¢ wyboru najbardziej adekwatnej metody jego rozwigzania. Z tej
perspektywy mediacja stanowi istotny element budowania spotecznego tadu opartego
na odpowiedzialno$ci i wspotuczestnictwie. Ponadto, moze petni¢ role w ksztattowaniu
kultury dialogu, odpowiedzialnosci i zaufania, tworzgc warunki sprzyjajgce
harmonijnym relacjom spofecznym. Mediacja jako narzedzie umozliwiajgce
jednostkom aktywne uczestnictwo w procesie rozwigzywania sporow, wspotworzy

fundamenty demokratycznego spoteczenstwa opartego na partycypaciji i wspotpracy.
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Pojecie i zastosowanie mediacji
Podstawowe definicje i zakres wykorzystania mediacji

Mediacja to innowacyjna metoda rozwigzywania sporow i przezwyciezania réznic,
wykorzystujgca neutralng i niezaangazowang strone trzecig. W procesie tym mediator
odgrywa kluczowg role, petnigc funkcje posrednika miedzy konfliktujgcymi stronami.
Jego gtébwnym celem jest utatwienie komunikacji pomiedzy uczestnikami sporu oraz

doprowadzenie ich do porozumienia.

Mediator skupia sie na stymulowaniu otwartej i konstruktywnej wymiany informaciji
pomiedzy stronami konfliktu. W trakcie mediacji stara sie zrozumie¢ i uwzglednic rézne
perspektywy, co pozwala na identyfikacje obszarow, w ktérych strony mogg osiggnac
kompromis. Jego rola polega takze na fagodzeniu napie¢ emocjonalnych oraz

wspieraniu uczestnikdw w kontrolowaniu swoich reakciji.

Definicja mediaciji
Rola mediatora i charakter procesu mediacyjnego
Mediacja moze znalez¢ zastosowanie:

— jako sposob rozwigzywania sporow w szczegolnosci;

— jako narzedzie komunikacji i przywracania pozytywnych relacji w ogélnosci.

Mediacja, zarowno z perspektywy przedsiebiorcy, jak i prawnika, stanowi przede
wszystkim forme reakcji na konflikty lub elementy sporéow wystepujgce pomiedzy
konkretnymi stronami. Pojecie sporu obejmuje zarowno spory regulowane prawnie, jak
i te nieuregulowane prawnie. To samo dotyczy mediacji, gdzie istnieje zaréwno
uregulowana prawem mediacja objeta sgdowymi procedurami rozstrzygania sporéw,

ktéra odnosi sie do sporéw prawnych, takich jak sprawy zwigzane z czynami
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zabronionymi przez prawo karne, sprawy administracyjne czy konflikty wpisujgce sie
w formalne i materialne ramy spraw cywilnych. Te sporéw mogg dotyczy¢ nie tylko
relacji miedzy obywatelami, ale rowniez pomiedzy organami panstwa, instytucjami a
obywatelami czy pracodawcg a zwigzkami zawodowymi, zwlaszcza w kontekscie

sporéw zbiorowych z zakresu prawa pracy.

W ramach prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, oprocz sporéw o charakterze
wytgcznie gospodarczym, przedsiebiorca moze napotkac zaréwno bezposrednie, jak i

posrednie konflikty zwigzane z kazdym z wymienionych rodzajow spordéw.

Zastosowanie mediacji
Mediacja jako narzedzie rozwigzywania sporow i budowania relacji

W sytuacjach, gdzie konflikty prawne majg charakter pozaprawny, mediacja stanowi
istotne narzedzie do ich rozwigzania. Mediacja opiera sie gtébwnie na procesie
negocjacji, ktory nie tylko ma na celu rozstrzyganie sporéw, ale réwniez organizowanie
zycia zbiorowego. Negocjacje sg interakcjami miedzy jednostkami, dgzgcymi do
zaspokojenia swoich potrzeb. To metoda regulowania sprzecznosci, osiggania
porozumienia w kwestii stanowisk oraz podejmowania decyzji, rowniez tych, ktére

koncza spory.

Warunki skutecznych negocjacji
Podtytut: Dobrowolnosc, wspotzaleznosc i rownowaga stron

Sytuacja negocjacyjna charakteryzuje sie zestawem pewnych cech, ktorych obecnos¢

i nasilenie determinuje potencjat dialogu i bedgcego jego efektem porozumienia.
Sa to:
— dobrowolno$¢,
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— wspoitzaleznosé i autonomia woli stron,

— wzgledna réwnowaga pomiedzy stronami.

Bez wspoitzaleznosci nie mogtoby istnie¢ pole do negocjacji. Brak wzglednej réwnosci
i relatywnej autonomii woli stron oznaczatby koniecznos¢ negocjowania, gdyz jedna
ze stron mogtaby jednostronnie narzucac okreslone postepowanie drugiej. Jednakze,
bez wyraznej dobrej woli, nawet gdyby potencjat do negocjacji sporu byt obiektywnie

duzy, nie dosztoby do osiggniecia porozumienia.

Strategie negocjacyjne
Podejscie win—win i win—lose

W trakcie negocjacji (co ma zastosowanie takze do mediaciji), strony majg mozliwos¢
przyjecia podejscia nazywanego "win/win", ktdre jest przeciwienstwem podejscia
"win/lose". W bardziej zréwnowazonym ujeciu, mozna rozumiec¢ "win/win" nie tyle jako
obopoblne zwyciestwo, co raczej jako znalezienie rozwigzania akceptowalnego dla obu
stron, czyli relatywnie korzystnego dla kazdej z nich. Z kolei podejscie "win/lose" moze
by¢ rozumiane dostownie jako realizacja wtasnych interesow kosztem drugiej strony,

bez uwzgledniania jej potrzeb.

Decyzja o przyjeciu konkretnej filozofii negocjacyjnej czesto wynika z przyjetego

Swiadomie lub nie stylu reagowania na sytuacje konfliktowa.

BATNA i WATNA w mediacji
Znaczenie alternatyw negocjacyjnych w osigganiu porozumienia

BATNA (Best Alternative to a Negotiated Agreement) oraz WATNA (Worst Alternative
to a Negotiated Agreement) majg znaczgcy wptyw na tres¢ osigganego porozumienia

W negocjacjach, a to samo dotyczy mediacji. W negocjacjach dazy sie do uzyskania
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rezultatu lepszego niz posiadang BATNA, ktéra istotnie wptywa na okreslenie "punktu
oporu" — wartosci, ponizej lub powyzej ktorej strona nie zgodzi sie na zawarcie
porozumienia. Mowigc prosciej, silna BATNA, czyli korzystna alternatywa, zmniejsza

motywacje do ustepstw, podczas gdy staba BATNA zwieksza te motywacje.

W kontekscie mediacji, wielu definiuje jg jako "negocjacje we troje" z udziatem
mediatora. Kluczowym elementem sukcesu zaréwno negocjacji, jak i mediaciji, jest nie
tylko racjonalne uwzglednienie BATNA, ale takze skuteczna komunikacja, ktora skupia
sie na wywotywaniu pozytywnych emocji i budowaniu pozytywnych relacji z drugg
strong. Celem jest znalezienie rozwigzania problematycznych kwestii nie tylko z raciji
racjonalnosci, ale rowniez z uwzglednieniem aspektéw psychologicznych, takich jak

ambicje, urazy czy duma stron.

W tym kontekscie, umiejetnosci komunikacyjne obejmujg szeroko pojete obszary
poznania, relacji i podejmowania decyzji, co stanowi fundament dla skutecznych

negocjacji i mediacji.

Obszar poznania w mediacji
Identyfikacja konfliktu i wymiana informacji

Obszar poznania obejmuje identyfikacje zrédet konfliktoéw, przedstawienie stanowisk i
propozycji poczatkowych stron oraz upewnienie sie, ze przekazy sg wiasciwie
zrozumiane. Przy uzyciu réznorodnych narzedzi komunikacyjnych, zaréwno
werbalnych, jak i niewerbalnych, strony wymieniajg swoje poglady, przekazujg
informacje i argumenty, ujawniajgc tym samym swoje potrzeby, interesy, a takze
prezentujg aspekty swojej osobowosci, poziom intelektualny, wiedze, doswiadczenie,

oraz swoje nastawienie zaréwno do przedmiotu sporu, jak i do drugiej strony.
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Obszar relacji w mediacji
Emocje, komunikacja i budowanie zaufania

Obszar relacji rozwija sie rownolegle do obszaru poznania i jest determinowany przez
nastawienie, potrzeby i uwarunkowania psychologiczne stron. Pozytywny aspekt tego
obszaru obejmuje skuteczng komunikacje miedzy stronami oraz opartg na
pozytywnych emocjach, wiare w mozliwosc¢ osiggniecia porozumienia. To przekonanie,

ze porozumienie nie tylko jest mozliwe, ale takze pozgdane.

Aby to osiggng¢, strony muszg konkretne okresli¢ tres¢ porozumienia, co czesto
wymaga wymiany argumentow. Umiejetno$¢ przekonywania obejmuje rézne sfery
decyzyjne, a mianowicie emocje, logike i wole, ktére odgrywajg role w procesie
negocjacyjnym. W zwigzku z tym, mimo istnienia spornych kwestii, niezbedna jest

wspotpraca, ktora opiera sie na bezkonfliktowym sposobie komunikaciji.

Taki spos6b komunikacji pozwala, niezaleznie od racjonalnych argumentow
wptywajgcych na sfere logiczng, na otwarcie sie emocjonalne na argumentacje i
perspektywe drugiej strony. Stanowi to zatem preludium do wiasciwego dialogu,

umozliwiajgcego konstruktywne porozumienie.

Podejmowanie decyzji w mediacji
Poszukiwanie wspolnego rozwigzania konfliktu

Obszar podejmowania decyzji jest determinowany rowniez przez BATNE i WATNE,
obejmujgc - przynajmniej czesciowo - mozliwos¢ ustepstw w stosunku do pierwotnych
stanowisk i propozycji stron, aby osiggna¢ wspolng wersje akceptowalng dla obu stron

oraz wypracowac porozumienie.
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Obszary negocjacji i mediacji sg wzajemnie powigzane, co oznacza, ze w obu
przypadkach moze dojs¢ zarowno do osiggniecia porozumienia, jak i do sytuacji
nieporozumienia lub braku zrozumienia. Przyczyng braku porozumienia mogg by¢
réznice w interpretacji nie tylko wypowiedzi, ale takze faktow, a takze réznice w
mentalnosci rozméwcdow, wigczajgc elastycznos¢ wobec pogladdéw i stanowisk
prezentowanych przez innych, oraz ich poczucie tozsamosci czy hierarchii wartosci.
Inaczej mowigc, moze wystepowaé wiekszy lub mniejszy deficyt wzajemnego

zrozumienia.

Zasady i sposoby prowadzenia mediacji

Podstawowe zasady mediacji

Dobrowolnosé

Mediacja opiera sie na dobrowolnym udziale stron. Oznacza to, ze kazda ze stron
moze zdecydowacC o rozpoczeciu mediacji, a takze w dowolnym momencie z nigj
zrezygnowac. Dobrowolnos$¢ sprzyja wiekszemu zaangazowaniu uczestnikbw oraz

zwieksza szanse na osiggniecie porozumienia.

Poufnos¢

Jedng z najwazniejszych zasad mediacji jest poufnos¢. Informacje ujawnione w trakcie
spotkan mediacyjnych nie mogg by¢ wykorzystywane w pdzniejszym postepowaniu
sgdowym ani ujawniane osobom trzecim. Dzieki temu strony mogg swobodnie

przedstawia¢ swoje stanowiska i emocje.
Bezstronno$¢ mediatora
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Mediator musi traktowac wszystkie strony jednakowo i nie moze faworyzowac¢ zadnej
z nich. Jego zadaniem jest stworzenie warunkow do dialogu i znalezienia rozwigzania

akceptowalnego dla wszystkich uczestnikow sporu.

Neutralno$¢ mediatora

Mediator nie powinien narzucaC¢ wiasnych opinii ani rozwigzan dotyczacych
przedmiotu sporu. Jego rola polega na wspieraniu komunikacji miedzy stronami oraz

pomaganiu im w wypracowaniu kompromisu.

Szacunek i dobra wiara

Strony uczestniczace w mediacji powinny wykazywa¢ wzajemny szacunek oraz
dziata¢ w dobrej wierze. Oznacza to gotowos¢ do wystuchania drugiej strony oraz

rzeczywistg chec znalezienia rozwigzania konfliktu.
Sposoby prowadzenia mediacji

Spotkanie wspdlne stron

Najczesciej mediacja rozpoczyna sie od spotkania, podczas ktérego mediator
przedstawia zasady mediacji oraz umozliwia stronom zaprezentowanie swoich
stanowisk. Jest to etap pozwalajgcy zrozumie¢ zrodto konfliktu oraz potrzeby kazdej

ze stron.

Spotkania indywidualne (caucus)

W niektérych sytuacjach mediator prowadzi réwniez rozmowy indywidualne z kazdg
ze stron. Dzieki temu uczestnicy mogg w bardziej swobodny sposob przedstawic¢ swoje

obawy, oczekiwania oraz mozliwe propozycje rozwigzania sporu.
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Moderowanie dialogu

Mediator kieruje rozmowg w taki sposoéb, aby strony mogty sie wzajemnie wystuchac i
zrozumie¢ swoje stanowiska. W tym celu stosuje rézne techniki komunikacyjne, takie

jak parafraza, podsumowanie czy zadawanie pytan.

Poszukiwanie rozwigzan

Na kolejnym etapie strony wspdlnie poszukujg mozliwych sposobdéw zakonczenia
sporu. Mediator pomaga uporzadkowac¢ propozycje oraz ocenic ich realno$¢ i korzysci

dla obu stron.

Zawarcie ugody

Jezeli strony osiggng porozumienie, sporzgdzana jest ugoda mediacyjna. Dokument
ten okresla ustalone warunki rozwigzania sporu. W wielu przypadkach ugoda moze

zostac zatwierdzona przez sad i uzyska¢ moc prawna.

Podstawowe zasady mediacji
Standardy dziatania mediatora i stron

Zasady mediacji sg przedstawiane w wiekszosci opracowan dotyczgcych tej tematyki,
ze wzgledu na ich kluczowe znaczenie. Zrozumienie tych zasad utatwia petniejsze
pojecie mechanizmu podejmowania decyzji w mediacji, standardéw postepowania
oraz roli mediatora, a takze praw i obowigzkéw stron i innych uczestnikdw procesu
mediacyjnego. Mediacja opiera sie na powszechnie obowigzujgcych zasadach, ktore
stanowig jej istote. Te zasady powinny charakteryzowa¢ kazdg mediacje, niezaleznie
od tego, czy jest ona doktadnie uregulowana prawnie, czy tez ma charakter
pozaprawny, czy tez jest czescig postepowania sgdowego, czy tez przyjmuje forme
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pozasgdowg, a takze jakg gatgz prawa jg reguluje. Innymi stowy, zasady te odnoszg
sie do kazdej mediacji bez wzgledu na jej specyfike, a ich naruszenie sygnalizuje, ze
mediacja nie jest prowadzona poprawnie lub w ogdle nie spetnia kryteriow mediacji.
Zasady te odnoszg sie zarowno do mediatora, stron, jak i wszystkich uczestnikow

mediacji, tworzgc tréjskrzydtowy proces dialogu.

Zasada dobrowolnosci
Swoboda udziatu w mediacji i mozliwo$¢ jej zakonczenia

Dobrowolnosé obejmuje zaréwno strony, jak i, cho¢ w nieco mniejszym stopniu,
samego mediatora. To oznacza, ze uczestnictwo w mediacji nie jest narzucone sitg,
réznigc sie w ten sposob od tradycyjnych form rozstrzygania sporéw, gdzie decyzje sg
zazwyczaj wigzgce i mogg by¢ narzucane wbrew woli stron. W kontekscie mediacji,
dobrowolnos¢ oznacza, ze strony zgodzity sie na przeprowadzenie tego procesu
dotyczgcego ich sprawy, a takze akceptujg wybranego lub wyznaczonego mediatora.
Ta zgoda powinna by¢ obowigzujgca przez caty okres trwania mediacji, obejmujgc
réwniez zakonczenie procesu za porozumieniem stron. Istnieje rowniez mozliwosc
wycofania zgody na kazdym etapie mediacji, o czym strony powinny byc¢

poinformowane.

Poniewaz zgoda ta ma charakter Swiadomy, mediator powinien upewnic sie, ze strony
dobrze rozumiejg istote mediacji, z jej wynikajgcymi korzysciami i ograniczeniami.
Strony powinny takze otrzymac jasne informacje dotyczgce kosztéw mediacji oraz
ewentualnych konsekwencji prawnych, co pozwoli im podejmowac decyzje w petni
dobrowolnie. Zasada dobrowolnosci w procesie mediacyjnym obejmuje rowniez wiele
szczegotowych kwestii, ktdére czesto sg ustalane przez mediatora we wspotpracy ze
stronami. Przyktady to wybér miejsca mediacji, formatu (bezposredniego, posredniego
lub online), czy strony beda reprezentowane przez petnomocnikéw (w tym prawnikéw),
czy dopuszczane bedg dowody, a jesli tak, to w jakim zakresie. Dotyczy takze udziatu
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osbéb trzecich (ekspertow, osob bliskich, swiadkéw itp.) oraz strategii i technik

mediatora, w tym mozliwosci skorzystania z pomocy ko-mediatora.

Zasada dobrej wiary
Uczciwosc i gotowosc¢ do dialogu

Dobrowolnos$¢ jest powigzana z zasadg dobrej wiary, co oznacza przystgpienie do
mediacji z pozytywnymi zamiarami. Oznacza to, ze strony wyrazajg gotowos¢ do
podejmowania niezbednych dziatan, ustepstw oraz zawierania porozumienia, o ile
miesci sie to w zakresie ich decyzji. Innymi stowy, oznacza to otwarcie sie na dialog z
drugg strong w celu zrozumienia i uznania jej potrzeb, przekonan, intereséw i innych

uwarunkowan.

W procesie mediacji nie powinno dochodzi¢ do prob manipulacji drugg strong ani
mediatorem, ani do wykorzystywania dyskursu bez intencji zawarcia ugody, na
przyktad w celu uzyskania informacji o przeciwniku, przedtuzenia postepowania lub
zadania drugiej stronie przykrosci. Dobra wiara zazwyczaj nie jest umownie
ustanawiana (chociaz czasem pojawiajg sie proby w umowach o mediacje, nawet
podlegajgcych karom umownym), jej brak jednak zwykle szybko staje sie jasny i moze

prowadzi¢ do niepowodzenia mediacji.

Poniewaz mediacja opiera sie na wzglednej rownorzednosci stron, proby dominaciji i
manipulacji drugg strong w celu narzucenia swojego rozwigzania sg wykluczone.
Profesjonalny mediator petni role straznika tego zasady. Bezstronno$¢ i neutralnosc
mediatora, jako kolejne zasady mediacji, wzmacniajg gwarancje rownorzednosci stron
i dobrej wiary, poniewaz przeciwdziatajg mozliwosci manipulacji ze strony mediatora i

zapewniajg, ze mediacja nie stanie sie narzedziem do osiggniecia celu inne niz
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wzajemne porozumienie stron. Mediator sam powinien dbac¢ o realng rownowage stron

poprzez umiejetne moderowanie dyskusiji.

Etyka mediacji
Unikanie manipulacji i instrumentalnego wykorzystania mediacji

Przeciwienstwem uczciwosci jest proba wykorzystania mediacji w sposob
instrumentalny, czyli korzystanie z mozliwosci kontaktu z drugg strong podczas sesji
mediacyjnych w celu osiggniecia celdw niezwigzanych z wzajemnym porozumieniem
lub nawet w celu dziatania na jej szkode. Takie dziatania sg sprzeczne z celami
mediacji, takimi jak dgzenie do zemsty, zastraszania drugiej strony lub zdobywania
poufnych informacji. Mediator powinien identyfikowa¢ objawy takiej postawy i w razie
potrzeby, podjg¢ decyzje o zakonhczeniu mediacji. W sytuacjach, gdzie proby mediacji
nie powiodg sie, skorzystanie z sgdowego orzeczenia moze byC¢ najlepszym
rozwigzaniem, poniewaz cho¢ zazwyczaj nie konczy sporu, umozliwia uregulowanie

prawnych stosunkéw miedzy stronami.

Warto podkresli¢, ze mediacja, cho¢ czesto efektywna, nie zawsze jest optymalnym
sposobem rozwigzania sporu. W kazdym przypadku konieczne jest doktadne
przeanalizowanie "zdolnosci mediacyjnej sprawy" dostosowanej do konkretnej
sytuacji. Etyka negocjacji oraz praktyczna natura postepowania, oparta na uczciwosci
i zgodnosci z prawem, majg kluczowe znaczenie. Brak hierarchii miedzy stronami, brak
mocy jednej nad drugg oraz antymanipulacyjne gwarancje profesjonalnego mediatora
sprawiajg, ze kazda strona ma jedynie mozliwos$¢ przekonania drugiej. To z kolei
wymaga uwzglednienia potrzeb, pragnien, wartosci i interesow drugiej strony oraz

gotowosci do dokonywania ustepstw na jej rzecz.
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Autonomia konfliktu
Strony jako decydenci w procesie rozwigzywania sporu

Z zasady dobrowolnosci wynika takze koncepcja autonomii konfliktéw. Dobrowolnos$é
gwarantuje, ze konflikt pozostaje w sferze decyzji uczestnikéw, realizujgc tym samym
idee ADR.

Zaréwno konflikt, powstaty z niego spér, jak i sposéb, w jaki bedg zakonczone, sg
sprawg samych uczestnikéw, co jest zgodne z zasadg alternatywnego rozwigzywania
sporow (ADR). Zaréwno mediator, jak i strony powinny by¢ tego swiadome przez caty
czas trwania procesu mediacyjnego. Strony majg prawo do autonomii, czyli do wyboru
wlasnego sposobu reagowania na konflikt, kontroli jego przebiegu oraz decydowania

o zakonczeniu, kontynuacji czy nawet eskalacji.

W zwigzku z tym ponoszg réwniez odpowiedzialnoS¢ za osiggniecie swoich celdw.
Mediacja jest uznawana za "przywilej ludzi dojrzatych", co oznacza, ze strony majg
petne prawo podejmowacé decyzje dotyczgce swojego konfliktu. Mimo to mediator
moze petni¢ role doradcy, sugerujgc strategie (np. wskazujgc, ze obecny sposob
komunikacji moze prowadzi¢ do pozornego rozwigzania) i moderujgc komunikacje
stron. Rola mediatora jest bardziej lub mniej aktywna, w zaleznosci od przyjetej

strategii mediacji, opartej na procedurze, merytoryce lub transformacji.

Zasada szacunku
Poszanowanie godnosci i stanowiska stron

Zasada szacunku w kontekscie autonomii konfliktow obejmuje zaréwno wiasciwe
zasady komunikacji miedzy stronami w procesie mediacji, takie jak szanowanie
godnosci kazdej z nich, wystuchiwanie kontrargumentéw i zrozumienie réznych wersiji
wydarzen, jak i poszanowanie autonomii konfliktu. Nie tylko strony powinny, co jest
jasne, szanowac sie nawzajem formalnie, ale rowniez Mediator powinien okazywaé

szacunek dla oczekiwan, postaw oraz podjetych przez strony decyzji, nawet jesli te
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decyzje nie sg bezposrednio zatwierdzone przez Mediatora. To dotyczy sytuaciji, gdy

decyzje sg zgodne z wspdélnym mianownikiem tego, co uznawane jest za sprawiedliwe,

stuszne, zgodne z prawem i zasadami wspofzycia spotecznego, cho¢ niekoniecznie sg

osobiscie akceptowane przez mediatora.

Kontrola przebiegu mediacji

Rola mediatora w moderowaniu komunikacji

Jedyne, co mediator winien co do zasady kontrolowag, to:

przebieg mediacji z zachowaniem regut odpowiedniej komunikacji (opartej
zwlaszcza na wolnosci i rownosci merytorycznego argumentowania,
prawdomownosci, zrozumiatosci, niesprzecznosci i unikaniu toksycznosci jezyka)

oraz

czy ewentualne propozycje stron dotyczgce porozumienia mieszczg sie w

granicach prawa i zasad wspotzycia spotecznego.

Neutralnosé mediatora

Bezstronnos¢ wobec przedmiotu sporu

Z kolei zasada neutralnosci dotyczy postawy mediatora i powinna by¢ rozwazana

tgcznie z zasadg bezstronnosci, poniewaz czesto sg one mylone. Neutralnos¢ odnosi

sie do podejscia mediatora do przedmiotu sporu, sytuacji konfliktowej i propozyciji

rozwigzania. Poniewaz konkretny konflikt nalezy do stron, mediator utrzymuje dystans

i przyjmuje niezaangazowany punkt widzenia.

Mediator nie narzuca rozwigzania stronom ani nie ocenia sytuacji pod kgtem swojego

osobistego zdania ani tego, jak sam postgpitby w danej sytuacji. Obydwie zasady

wynikajg z dwédch istotnych cech mediacji: negocjacji miedzy stronami oraz roli
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mediatora jako stuzebnego uczestnika, majgcego pomagac w negocjacjach w zakresie

komunikaciji, relacji i/lub prawa, bez osobistego zaangazowania.

Obie zasady sg na tyle istotne, ze mediator moze, a czasem wrecz jest zobligowany,
odmdéwi¢ prowadzenia mediacji lub wycofac¢ sie z jej kontynuacji. Dotyczy to sytuacii,
gdy niemozliwe jest zachowanie bezstronnosci lub neutralnosci w sporze, lub gdy
wystepujg konflikty intereséw o charakterze zawodowym lub osobistym ze stronami

lub ich petnomocnikami.

Bezstronnos¢ mediatora
Ro6wnos¢ stron w procesie mediacji

Bezstronnos¢ oznacza, ze mediator nie zajmuje stanowiska po zadnej ze stron
uczestniczagcych w mediacji. Szersze rozumienie bezstronnosci obejmuje aktywne
dziatania mediatora, zapewniajgce réwny udziat uczestnikdw w procesie mediacji, na
przyktad w wyrazaniu swoich stanowisk czy zadawaniu pytan. Mediator prowadzi
mediacje w taki sposob, aby ewentualna nierbwnowaga miedzy stronami nie miata

wptywu na przebieg ani ostateczny wynik mediac;ji.

Zachowanie niezaleznosci mediatora, wymaganej zarébwno przez ustawodawce, jak i
strony sporu, nie zawsze jest tatwe ze wzgledu na réznorodne czynniki zewnetrzne i
wewnetrzne. Mediator musi szczegodlnie starannie dba¢ o utrzymanie wiasnej
bezstronnosci i neutralnosci, zwlaszcza w sytuacjach, gdy moze by¢ narazony na
dziatania lub zaniechania stron, ich petnomocnikéw lub innych uczestnikéw mediaciji,
oraz na okolicznoéci stanu faktycznego, ktére mogg zagrozi¢ jego bezstronnosci i

neutralnosci.
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Dodatkowo, czynniki takie jak temperament, charakter, typ osobowosci, hierarchia
wartosci, potrzeby, preferencje, stabosci, stereotypy, kompleksy, uprzedzenia czy
poziom inteligencji emocjonalnej mediatora mogg wptywaé na utrzymanie
niezaleznosci w konkretnym sporze. Pojawiajg sie réwniez specyficzne dylematy w
trakcie mediacji, ktére znaczgco wptywajg na realizacje zasady bezstronno$ci i

neutralnosci, ksztattujgc zaréwno proces, jak i rezultat mediacji.

Wartosciowanie i realizacja okreslonego modelu mediacji przez mediatora, czesto z
aprobatg stron, powinny byC Scisle zwigzane z dbatoscig o wtasciwe zachowanie
bezstronnosci i neutralnosci, a takze poszanowanie zasad autonomii konfliktu i
dobrowolnosci mediacji, zwtaszcza w kontekscie zawierania ugody. Jednakze, nie
mozna zaniedbywaC $Scistych przepisow prawnych, ktore wymagajg zgodnosSci
porozumienia osiggnietego podczas mediacji z obowigzujgcym prawem i normami

spotecznymi.

Zasada poufnosci
Ochrona informacji i zaufanie w mediacji

Zasada poufnosci dotyczy zaréwno stron konfliktu, jak i mediatora, cho¢ w ré6znym
stopniu. Zgodnie z nig, przebieg mediacji oraz omawiane kwestie sg objete tajemnicag
i powinny pozosta¢ jedynie wiedzg mediatora i uczestnikow konfliktu. Mediator
zachowuje poufnos¢ zarowno podczas samego procesu mediacji, jak i po jej
zakonczeniu, co obejmuje bezpieczne przechowywanie lub zniszczenie dokumentacji

zwigzanej z mediacja.

Poufnosc¢ jest kluczowa dla skutecznego dialogu podczas mediacji, zwtaszcza ze
wzgledu na emocjonalny charakter komunikacji, gdzie zaufanie stron i kameralna

atmosfera sg niezbedne do porzgdkowania roznorodnych uczu¢. Nawet w sytuacjach,
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gdzie pozornie dominujg pragmatyczne interesy stron, emocje sg obecne, co sprawia,
ze uczestnictwo o0sob trzecich, poza stronami i mediatorem, jest zazwyczaj

wykluczone.

Profesjonalny mediator jest zobowigzany do przestrzegania tajemnicy zawodowe;j,
wynikajgcej zaréwno z ogolnych przepisow prawa, jak i kodekséw etycznych.
Naruszenie tej zasady moze prowadzi¢ do konsekwencji dyscyplinarnych oraz

ewentualnej odpowiedzialnosci cywilnoprawnej na ogolnych zasadach.

Odstepstwa od zasady poufnosci sg mozliwe jedynie w przypadku zezwolenia
ustawodawcy lub zgody stron, na przyktad w sytuacjach, gdy strony wyrazity zgode na
rejestracje przebiegu mediacji w celach szkoleniowych, udziat oséb trzecich (np.
praktykantow) lub zwolnity mediatora z obowigzku zachowania tajemnicy. Dodatkowo,
odstepstwa mogg mie¢ miejsce w przypadku faktéw powszechnie znanych

(notoryjnych).

Ustawowy obowigzek sporzgdzania dokumentacji z mediaciji, takiej jak sprawozdanie
czy protokot, nie koliduje z zasadg poufnosci, poniewaz dokumenty te sg ograniczone
do zwieztych informacji o czasie, miejscu i uczestnikach mediacji, a takze koncowym
rezultacie. W przypadku zawarcia porozumienia, do dokumentacji dotgczany jest akt
ugody lub porozumienia, zgodnie z nazewnictwem uzywanym w odpowiednich

przepisach prawnych.

Nieformalny charakter mediacji
Elastycznosc¢ procedury mediacyjnej

Istotnym aspektem w kontekscie mediacji jest jej charakter nieformalny, co oznacza

brak sztywnych i $Scisle okreslonych regut prowadzenia. Analiza uregulowan
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dotyczacych mediacji w aktach normatywnych ujawnia brak konkretnych przepiséw
dotyczacych przebiegu postepowania mediacyjnego. Zaréwno na poziomie
miedzynarodowym, europejskim, jak i polskim, obowigzujgce przepisy prawne nie

precyzujg szczegotowo kwestii zwigzanych z przeprowadzaniem mediacji.

Aktow prawnych ograniczajg sie jedynie do okreslenia warunkéw, ktére mediator musi
spetniaC w zaleznosci od rodzaju sprawy, metod inicjowania mediacji oraz jej skutkdw
prawnych. Natomiast w kwestii samego przebiegu postepowania pozostawiajg
zamierzone braki prawne. Umiejetnosci mediatora, okreslane jako "soft skills", sg
zdobywane poprzez kursy, studia podyplomowe, szkolenia i praktyki, a materiaty
szkoleniowe, dokumenty z normami mediacji oraz kodeksy etyczne mogg stanowi¢
jedynie pomoc, gdyz przepisy prawa ogoélnego nie dostarczajg szczegotowych

wytycznych.

Opisane zasady znajdujg jedynie czesciowe odzwierciedlenie w przepisach
powszechnie obowigzujgcych. Petniejszy opis i katalog mozna znalez¢ w kodeksach
etycznych, ktore majg charakter tzw. "soft law", czyli zalecen o charakterze
niezobowigzujgcym formalnie. Pomimo tego, opis ten stanowi pewnego rodzaju

przewodnik, zawierajgc czesto opisowe wyjasnienia lub uzupetnienia.

Strategie mediacyjne
Proceduralna, merytoryczna i transformacyjna

W trakcie mediacji mediator moze korzystac¢ z trzech gtéwnych strategii mediacyjnych,
o ktérych wczesniej wspomniano, wykorzystujgc réznorodne, szczegdtowe techniki
mediacyjne. Te trzy strategie to: proceduralna, merytoryczna i transformacyjna. To
rozréznienie ma charakter modelowy, a w praktyce czesto style te sg tgczone w

ramach jednej mediacji. Szczegdlnie wtedy, gdy mediacja ma na celu osiggniecie
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wielowymiarowych rezultatbw na poziomie indywidualnym, interpersonalnym Ilub
spotecznym. Koncentruje sie nie tylko na zawarciu porozumienia, ale takze na
identyfikacji i eliminacji przyczyn konfliktu, poprawie komunikacji i relacji miedzy
stronami, a takze wzmocnieniu proceséw samopoznania, samodoskonalenia i wzrostu

moralnego konfliktujgcych sie stron.

W zaleznos$ci od tego, ktére elementy danej strategii dominujg w dyskursie, rola
mediatora bedzie bardziej lub mniej aktywna oraz umiejscowiona na réznych

priorytetach.

Strategia proceduralna
Mediator jako straznik procedury

Strategia proceduralna ma na celu minimalizacje interwencji mediatora w sam
konflikt. Mediator petni gtéwnie role "straznika procedury”. Nie tylko powstrzymuje sie
od wyrazania wtasnego punktu widzenia na istote sporu, ale takze unika prezentaciji
opinii wynikajgcych z doswiadczenia dotyczacych opcji rozwigzania konfliktu, nie
proponuje tresci porozumienia ani nie przewiduje, jakie decyzje mogtyby zapadng¢ w
sgdzie w kwestiach spornych. Jego zadaniem jest jedynie moderowanie komunikacji
miedzy stronami, pomaganie im w formutowaniu stanowisk, oczekiwan i propozyc;ji
rozwigzania, a takze redagowanie porozumienia w taki sposéb, aby odzwierciedlato

intencje stron i byto zgodne z prawem oraz zasadami wspotzycia spofecznego.

Ten wariant strategii moze byc tatwiejszy dla samego mediatora, jednak moze
stanowi¢ wyzwanie dla stron konfliktu. Z jednej strony daje im on maksymalng
swobode, pozostawiajgc ocene faktycznych i prawnych konsekwenciji ich wyborow. Z
drugiej strony, skutkuje to wiekszg odpowiedzialnoscig stron za ostateczne decyzje.

Warto zaznaczy¢, ze nie zawsze tatwo odrozni¢ biernos¢ stabego mediatora od
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zastosowania strategii proceduralnej. Charakterystyczne dla tej strategii sg tzw. sesje

wspolne stron, podczas ktorych mediator wspomaga ich komunikacje.

Strategia merytoryczna
Analiza konfliktu i doradztwo mediatora

W kontekscie strategii merytorycznej mediator skupia sie gtebiej na istocie sporu,
analizuje pozycje negocjacyjng stron oraz inne czynniki i motywacje wptywajgce na
sytuacje. Wspotpracuje z uczestnikami konfliktu w celu zlikwidowania lub
zredukowania istniejgcych roznic miedzy nimi. Formutuje opinie dotyczace silnych i
stabych stron mediacji, a nawet udziela zazwyczaj doradztwa, stosujgc umiejetne

pytania.

Rola mediatora w strategii merytorycznej
Wspieranie stron w tworzeniu rozwigzania

Zatem, biorgc udziat w procesie merytorycznego tworzenia porozumienia, mediator
ma mozliwo$¢ przedstawienia wtasnej koncepcji rozwigzania konfliktu, uwzgledniajgc
réwnoczesnie interesy obu stron. Ponadto, moze dostarczy¢ prognoz dotyczgcych
mozliwego wyniku ewentualnego postepowania sgdowego w spornej sprawie.
Mediator wspiera strony w przechodzeniu z negocjacji pozycyjnych (konfrontacyjnych)
do negocjacji integracyjnych, ktére opierajg sie na wspolnych wartosciach i interesach
stron, stanowigc fundament dla optymalnego porozumienia. W przypadku tej strategii
charakterystyczne sg oddzielne sesje mediatora z kazdg ze stron, znane jako tzw.

mediacja posrednia.
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Strategia transformacyjna
Zmiana perspektywy i poprawa relacji

W ramach strategii transformatywnej, mediator skupia sie na umozliwianiu stronom
przedefiniowania kwestii spornych oraz wspieraniu lepszego zrozumienia perspektywy
i racji drugiej strony. Oprocz interesow, strategia ta ktadzie nacisk na relacje miedzy
stronami. W kontekscie koncepciji transformatywnych, pojawiajg sie pojecia takie jak
"empowerment" (wzmocnienie) oraz "recognition" (wzajemne uznanie), oba
odnoszgce sie do uznania wartosci, z jednej strony wiasnych, a z drugiej strony
wartosci rozmowcy. To oznacza przynajmniej czesciowg zmiane perspektywy i
sposobu rozumienia wiasnych interesow, a takze przekierowanie uczestnikéw z
podejscia pozycyjnego do negocjacji na podejscie integracyjne, oraz od dgzenia co
najwyzej do kompromisu na dgzenie do osiggniecia najpetniejszego konsensusu.
Mimo ze taka wizja mediacji niesie ze sobg ryzyko naruszenia neutralnosci i
zaangazowania mediatora, z drugiej strony jest ona wrecz idealistyczna, poniewaz nie
tylko nie koliduje z ideg mediacji, lecz jg najbardziej kompleksowo realizuje, zwtaszcza
gdy zmiany w postrzeganiu sytuacji wynikajg z refleksji i wewnetrznego przekonania

stron.

Techniki mediacyjne
Sposoby oddziatywania mediatora

Wsréd podstawowych technik mediacyjnych, czyli sposobow oddziatywania
mediatora na strony — stosowane z réznym natezeniem w zaleznosci od przyjetej

strategii mediacji — mozna wyroznic:

— bierny udziat — gdy mediator tylko posredniczy w przekazywaniu informacji stronom
badz pomaga w zredagowaniu porozumienia;

— fagodzenie, kiedy mediator skupia sie przede wszystkim na moderacji komunikaciji
w ramach negocjacji stron i nie dopuszcza do eskalacji niesprzyjajgcych

porozumieniu emociji oraz rozszerzania obszaru konfliktéw;
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Doboér strategii i technik mediacji
Czynniki wptywajgce na skuteczno$¢ mediacji

— integracja, kiedy mediator pomaga w identyfikowaniu obszaréw wspdlnych potrzeb,
interesdw czy wartosci i koncentracji na osiggnieciu porozumienia w tych ramach
oraz na budowaniu komunikacji wzmacniajgcej pozytywne emocje;

— przeorientowanie polegajgce na uswiadomieniu stronom istnienia innych
alternatywnych narracji danej sytuacji oraz mozliwosci jej odmiennej oceny np.
minimalizacji wad i maksymalizacji zalet danej sytuacji, bgdz tez na ,urealnieniu”

widzenia owej sytuacji przez strone czy strony.

Dobor wtasciwych strategii i technik mediacyjnych jest czesto kluczowy do osiggniecia
zidentyfikowanych celow w ramach konkretnych mediacji, zaréwno karnej, cywilnej,
jak i w sprawach gospodarczych. Warto zaznaczy¢, ze skuteczne i powszechne
stosowanie mediacji moze przynieS¢ korzysci na poziomie interpersonalnym i
spotecznym poprzez utatwienie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej. Mediacja
umozliwia szybsze | bardziej ekonomiczne rozwigzywanie sporow miedzy
przedsiebiorcami, co z kolei sprzyja eliminacji przyczyn konfliktdbw, wzmacnia
pozytywne relacje i wspoétprace. Efektywnosc procesu mediacyjnego moze zalezec¢ od
wielu czynnikéw, zaréwno zwigzanych z przedmiotem sporu, jak i z podmiotowymi, a
jednym z kluczowych czynnikéw jest profesjonalizm mediatora. W tym kontekscie
istotne sg umiejetnosci wtasciwego okreslania celdw mediacyjnych oraz
odpowiedniego doboru i zastosowania strategii i technik mediacyjnych w celu ich

osiggniecia.
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Europejskie i polskie regulacje mediacyjne
Regulacje mediacji na poziomie europejskim

Rozwdj mediacji w Europie jest zwigzany z dgzeniem do usprawnienia wymiaru
sprawiedliwosci oraz promowania alternatywnych metod rozwigzywania sporow
(ADR - Alternative Dispute Resolution). Instytucje europejskie uznaty mediacje za
skuteczny sposob rozwigzywania konfliktow, ktéry pozwala odcigzy¢ sady oraz

skréci¢ czas postepowania.

Jednym z najwazniejszych aktéw prawnych jest Dyrektywa Parlamentu
Europejskiego i Rady 2008/52/WE z dnia 21 maja 2008 r. w sprawie niektérych
aspektow mediacji w sprawach cywilnych i handlowych. Jej celem byto
wprowadzenie wspdlnych standardéw mediacji w panstwach cztonkowskich Unii

Europejskiej oraz utatwienie korzystania z mediacji w sporach transgranicznych.
Dyrektywa ta wprowadzita miedzy innymi:
o mozliwos¢ korzystania z mediacji w sprawach cywilnych i gospodarczych,
o zasady dotyczgce poufnosci mediacji,
o mozliwos$¢ nadania ugodzie mediacyjnej mocy wykonalnosci przez sad,
e zachecanie panstw cztonkowskich do promowania mediacji.

Istotng role odgrywajg rowniez dokumenty o charakterze rekomendacji, wydawane
przez Rade Europy. Dotyczg one m.in. mediacji w sprawach rodzinnych, cywilnych,
karnych oraz administracyjnych. Wskazujg one podstawowe standardy prowadzenia
mediacji, takie jak dobrowolnos¢, poufnosc¢, bezstronnos¢ mediatora oraz

profesjonalizm w prowadzeniu postepowania mediacyjnego.

Waznym dokumentem jest takze Europejski Kodeks Postepowania dla
Mediatoréw, kiory okresla zasady etyczne wykonywania zawodu mediatora.
Dokument ten reguluje m.in. kwestie bezstronnosci, kompetencji mediatora,

poufnosci oraz przejrzystosci procedury mediacyjnej.
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Na poziomie miedzynarodowym istotne znaczenie ma réwniez Konwencja Narodow
Zjednoczonych o miedzynarodowych ugodach zawartych w wyniku mediacji,
znana jako Konwencja Singapurska z 2019 r.. Jej celem jest utatwienie uznawania i
wykonywania ugéd mediacyjnych w sporach miedzynarodowych, szczegolnie w

sprawach handlowych.

Regulacje mediacji w prawie polskim

W Polsce mediacja zostata wprowadzona do systemu prawnego na poczgtku XXI
wieku jako jedna z form alternatywnego rozwigzywania sporéw. Podstawowe

regulacje dotyczgce mediacji znajdujg sie w kilku aktach prawnych.
Najwazniejsze przepisy regulujgce mediacje znajdujg sie w:
 Kodeksie postepowania cywilnego,
« Kodeksie postepowania karnego,
 Kodeksie postepowania w sprawach o wykroczenia,
e ustawie o postepowaniu w sprawach nieletnich,
 Kodeksie pracy.

W postepowaniu cywilnym mediacja zostata szczegétowo uregulowana w przepisach

Kodeksu postepowania cywilnego. Moze ona by¢ prowadzona:
e na podstawie umowy stron (mediacja umowna),

e na podstawie postanowienia sgdu kierujgcego strony do mediacji (mediacja

sgdowa).

Istotng role odgrywa réwniez instytucja statych mediatoréw wpisanych na listy
prowadzone przez prezeséw sgdéw okregowych. Osoby te muszg spetniac

okreslone wymagania dotyczgce kwalifikacji, wiedzy oraz niekaralnosci.
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Ugoda zawarta przed mediatorem moze zostac zatwierdzona przez sad. Po jej
zatwierdzeniu uzyskuje ona moc prawng rowng ugodzie zawartej przed sagdem, a w

niektorych przypadkach moze sta¢ sie takze tytutem wykonawczym.

W ostatnich latach w Polsce podejmowane sg liczne dziatania majgce na celu

popularyzacje mediaciji, takie jak:
e wprowadzanie obowigzku informowania stron o mozliwosci mediacji,
e promowanie mediacji w sprawach rodzinnych i gospodarczych,

e rozwoj osrodkéw mediacyjnych oraz szkolenie mediatorow.

Mediacja w prawie europejskim
Standardy i inspiracje dla regulacji krajowych

Majgc na uwadze zaréwno aspekty prawne, jak i interdyscyplinarne charakterystyki
mediacji, warto przyblizy¢ przepisy prawne okreslajgce zakres zastosowania oraz
przede wszystkim skutki prawne tego procesu. Omoéwienie to rozpoczyna sie od
regulacji na poziomie prawa europejskiego, ktére obejmuje normy ustanowione przez
Rade Europy i Unie Europejska. Standardy europejskie sg jednym z gtéwnych zrodet

i inspiracji dla regulacji krajowych.

Mediacja jest zgodna z wartosciami, na ktore powotujg sie zarowno Rada Europy, jak
i Unia Europejska. Ten sposéb rozwigzywania sporow i konfliktdw, nie tylko w
kontekscie biznesowym, wspofgra z ideg demokracji partycypacyjnej, praw cztowieka
oraz godnosci jednostki, a takze z podstawami spoteczenstwa obywatelskiego, ktére
tgczg wolno$¢ wyboru z obywatelskg odpowiedzialnoscig. Dlatego Rada Europy i
pozniej Unia Europejska zaczety tworzy¢é przepisy wspierajgce rozwdj mediacii,
zwtaszcza w reakcji na zaobserwowany kryzys i opOznienia w funkcjonowaniu

tradycyjnego wymiaru sprawiedliwosci w Europie.
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Europejskie standardy mediacji
Podstawowe zasady i modele mediacji

Europejskie standardy mediacji ustanawiajg ogdlne wzorce o charakterze
powszechnym i okre$lajg minimalne warunki oraz modele prowadzenia tego procesu.
Rada Europy jest gtbwnym organem odpowiedzialnym za tworzenie tych standardow.
Rekomendacje Komitetu Ministrow Rady Europy, chociaz nie majg mocy prawnie
wigzgcej, stanowig zrodito prawa typu ,soft law”, co oznacza, ze nie sg podstawg do
sktadania roszczen przez obywateli panstw cztonkowskich. Niemniej jednak w
praktyce wptywajg zarébwno na ksztattowanie, jak i stosowanie prawa w

poszczegolnych panstwach cztonkowskich, w tym Polsce.

Promocja alternatywnych metod rozwigzywania sporéw przez Rade Europy zaczeta
sie od normatywnych regulacji ramowych. Pierwszym dokumentem chronologicznie
byt Zalecenie numer R (81) 7 dotyczgce Srodkéw utatwiajgcych dostep do wymiaru
sprawiedliwosci, przyjete przez Komitet Ministrow Rady Europy. Tres¢ tego zalecenia
odnosita sie do prawa do sgdu (zawartego w art. 6 Europejskiej Konwencji o Ochronie
Praw Cziowieka i Podstawowych Wolnosci) oraz nawigzywata do rezolucji nr R (78) 8
dotyczacej pomocy prawnej. Podkreslono w nim, ze zbyt skomplikowane, dtugotrwate
i kosztowne procedury sgdowe stanowig realng przeszkode w dostepie do wymiaru
sprawiedliwosci, co sktonito do eliminacji "archaicznych procedur, ktore nie przynosza
pozytecznych rezultatow". Zalecenie obejmowato spory z zakresu prawa cywilnego,
administracyjnego, prawa pracy, a takze sprawy dotyczgce materii socjalnych i

finansowych.

Zalecenie nr R (86) 12 z kolei skupiato sie na srodkach zapobiegajgcych nadmiernemu
obcigzaniu sgddw, zalecajgc zwiekszenie dostepnosci i efektywnosci arbitrazu oraz

propagowanie procedur "koncyliacyjno-mediacyjnych". Zalecenie nakfadato réwniez
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na prawnikbw etyczny obowigzek dgzenia do polubownego lub ugodowego

zatatwienia sprawy.

Dodatkowym instrumentem prawnym, réwniez nalezgcym do kategorii ,soft law”, byta
Rezolucja nr 1 (2000) w sprawie wymierzania sprawiedliwosci w XXI wieku, dotyczgca
ogolnych kwestii zwigzanych z unikaniem opdznien w procesie decyzyjnym,
modernizacjg sgdownictwa oraz podnoszeniem skutecznosci i rzetelnosci dziatania
wymiaru sprawiedliwosci. Cze$ciowo powtarzata wskazowki zawarte w obu

zaleceniach.

Mediacja w prawie Unii Europejskiej
Dyrektywy i regulacje dotyczgce ADR

Nastepnym krokiem w normatywnej regulacji ADR i mediacji w ramach Rady Europy
staty sie zalecenia o charakterze szczegdétowym wskazujgce odmiennosci w zakresie
stosowania metod alternatywnych w poszczegoélnych gateziach prawa i typach

konfliktow i sporéw. Do tej grupy naleza:

— Zalecenie nr R (87) 18 Komitetu Ministréw dotyczgce uproszczenia wymierzania
sprawiedliwosci w sprawach karnych;

— Zalecenie nr R (99) 19 Komitetu Ministréw dotyczgce mediacji w sprawach karnych;

— Zalecenie nr R (98) 1 Komitetu Ministrow dotyczgce mediacji w sprawach
rodzinnych;

— Zalecenie nr R (01) 9 Komitetu Ministrow ws. alternatywnych w stosunku do drogi
sgdowe]j metod rozwigzywania sporéw pomiedzy organami administracji a
jednostkami;

— Zalecenie nr R (2002) 10 w sprawie mediacji w sprawach cywilnych.
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Szczegétowe regulacje mediacji w Europie
Zalecenia dotyczgce roznych dziedzin prawa

Unia Europejska zainteresowata sie tematykg ADR nieco pdzniej, z kolei silnie od
poczatku akcentujgc pragmatyczny charakter mediacji i kladgc nacisk na regulacje z
zakresu prawa handlowego i gospodarczego, co wynika ze specyfiki tego rodzaju

integracji.

Instrumenty prawa Unii Europejskiej podkres$lajg jednak réwniez, ze mediacja i inne
polubowne formy uzupetniajg wymiar sprawiedliwo$ci, a tym samym poszerzajg jedno
z praw cztowieka, jakim jest prawo do sgdu. Juz w pierwszym dokumencie na ten
temat, czyli Zielonej Ksiedze o alternatywnych metodach rozwigzywania sporow w
sprawach cywilnych i handlowych z 2002 r., Komisja Europejska, zaakcentowata

znaczenie rozwoju form ADR jako srodkéw utatwiajgcych realizacje prawa do sgdu.

Obecnie bezposrednio do mediacji odnoszg sie rowniez akty prawa wtdrnego Unii
Europejskiej o charakterze wigzgcym: dyrektywa nr 2008/52/EC o niektorych
aspektach mediacji w sprawach cywilnych i handlowych oraz dwa powigzane ze sobg
i wzajemnie uzupetniajgce sie akty normatywne jakimi sg dyrektywa nr 2013/11/UE z
dnia 21 maja 2013 r. w sprawie alternatywnych metod rozstrzygania sporow
konsumenckich oraz zmiany rozporzgdzenia nr 2006/2004 i dyrektywy 2009/22/WE
(tzw. dyrektywa ws. ADR w sporach konsumenckich) oraz rozporzadzenie nr 524/2013
z dnia 21 maja 2013 r. w sprawie internetowego systemu rozstrzygania sporéw
konsumenckich oraz zmiany rozporzadzenia nr 2006/2004 i dyrektywy 2009/22/WE

(rozporzadzenie ws. ODR w sporach konsumenckich).

Warto zauwazyc¢, ze - podobnie jak niegdys Zielona Ksiega - akty te obejmujg swoim
zakresem przedmiotowym tylko mediacje w sprawach przynalezgcych do dawnego |
filara Unii Europejskiej, czyli do obszaru integracji gospodarczej. Jest to uzasadnione
wcCigz najwyzszym stopniem integracji wiasnie w obszarze gospodarki, jak rowniez
potrzebg nadgzania z ,duchem czasu” i zaradzenia zwigzanej ze swobodami unijnego
rynku wewnetrznego i stale wzrastajgcej liczbie sporow gospodarczych o charakterze
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transgranicznym, w tym sporow powstatych w wyniku transakcji wirtualnych (on-line

dispute resolution czyli tzw. ODR).

Juz bowiem w Zielonej Ksiedze Komisja Europejska podkreslita, ze alternatywne formy
rozwigzywania sporow nalezy co do zasady uznac¢ za bardziej naturalng od drogi
sgdowej postac tagodzenia konfliktow, dajgcg mozliwos¢ kontynuacji réznych (nie tylko
handlowych) relacji miedzy stronami. Rola przepiséw unijnych jest szczegdlnie istotna
w konteks$cie niskiej $wiadomosci na temat mediacji nie tylko w spoteczehstwach
wspotczesnej Europy (zwtaszcza w tzw. ,nowej Unii”), ale takze wsréd ustawodawcow

krajowych.

Cele regulacji ADR w UE
Harmonizacja i rozwéj mediacji
Akty prawa wtérnego majg na celu:

— popularyzowanie roznych ADR, w tym mediacji;

— stworzenie nowoczesnych procedur do ich prowadzenia;

— uzupetnianie bagdz harmonizowanie regulacji w poszczegdlnych panstwach
cztonkowskich Unii;

— wyznaczanie standardow dla opanowywania sporéw za pomocg ADR, w tym

zwtaszcza mediagji.

Europejski Kodeks Postepowania dla Mediatorow
Standardy etyczne i organizacyjne mediacji

Dlatego tez, w dazeniu do tego celu, legislator europejski wprowadzit akt odnoszgcy
sie do mediacji jako "uniwersalnego narzedzia" rozwigzywania sporéw. Mowa tu o
Europejskim Kodeksie Postepowania dla Mediatorow (European Code of Conduct for
Mediators). Dokument ten standaryzuje zasady mediacji, ustala normy postepowania

oraz okresla standardy dla mediatorow i organizacji mediacyjnych. Te normy wywodzg
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sie z powszechnych zasad mediacji. Kodeks ten, cho¢ gtéwnie skierowany do mediadji
cywilnych (szczegdlnie w obszarze handlowym i gospodarczym), moze by¢ traktowany

jako ogdlna podstawa standardéw mediacyjnych..

Konwencja Singapurska
Miedzynarodowe wykonywanie ugod mediacyjnych

Standardy mediacyjne ksztaltujg sie réwniez na poziomie miedzynarodowym.
Mediacjg zainteresowana jest szczegdlnie Organizacja Narodow Zjednoczonych,
ktéra jest zaangazowana wykorzystywanie alternatywnych metod rozwigzywania
sporow, w tym mediacji, w wielu dziedzinach takich jak spory polityczne,

miedzynarodowe, krajowe i wewnetrzne, a przede wszystkim spory handlowe.

Ogodlna zasada dgzenia do pokojowego rozwigzywania sporéw wynika z artykutu 1
Karty Narodoéw Zjednoczonych, ktéry moéwi by rozwigzywac¢ ,w drodze wspétpracy
miedzynarodowej problemy miedzynarodowe o charakterze gospodarczym,
spotecznym, kulturalnym lub humanitarnym”. Wzmacnia jg artykut 33 Karty Narodow
Zjednoczonych. Samo zagadnienie mediacji ciesze sie rosngcym zainteresowaniem w

ciggu ostatniej dekady.

Mediacja z aktow typu soft law trafita takze do wigzgcych umoéw miedzynarodowych.
W interesujgcym nas tutaj zakresie dotyczgcym sporow na tle prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej (przede wszystkim w miedzynarodowym obrocie
handlowym) wyrdzniajg sie przede wszystkim rezultaty dziatalnosci Komisji Narodow
Zjednoczonych ds. Miedzynarodowego Prawa Handlowego (United Nation Comission
on International Trade Law, UNCITRAL), jako komisji ds.. miedzynarodowego prawa

handlowego.

Zgromadzenie Ogodlne Narodéw Zjednoczonych przyznato UNCITRAL mandat
generalny ukierunkowany na stopniowg harmonizacje i unifikacje miedzynarodowego
prawa handlowego. Jedna z jej szesciu tematycznych grup roboczych (Working

Groups) dotyczy wtasnie regulowania mediaciji i innych form ADR.
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Przez ostatnie pie¢ lat UNCITRAL pracowata nad projektem konwencji majgcym na
celu zwiekszenie wiarygodnosci ugod mediacyjnych w obrocie miedzynarodowym i
sprawniejszy przebieg postepowan o charakterze polubownym przy rozwigzywaniu
sporow powstatych w 2zwigzku z wykonywaniem miedzynarodowych umoéw
handlowych. W dniu 26 czerwca 2019 r. zatwierdzono ostateczny projekt Komisji
Narodow Zjednoczonych o miedzynarodowych umowach ugodowych rozwigzywanych

przez mediacje.

Konwencja Singapurska zostata podpisana uroczyscie w 2019 r. Dotyczy ona
wykonywania miedzynarodowych uméw ugodowych zawartych w mediacji, czyli

nadawania takim miedzynarodowym umowg handlowym waloru wykonalnosci.
Warunki zastosowania:

— pisemna forma ugody;

— ugoda zawarta jest podczas mediacj;

— ugoda dotyczy sporéw wyniktych na tle prowadzenia dziatalnosci gospodarczej;

— ugoda dotyczy dwédch Iub wiecej podmiotow prowadzgcych dziatalnos¢
gospodarczg w réznych panstwach,;

— siedzibg przedsiebiorcy, ktory jest strong ugody jest panstwo, ktére ratyfikowato

Konwencje.

Konwencje w dniu otwarcia jej do podpisu sygnowato az 46 panstw i jest to najwyzsza
w historii liczba sygnatariuszy Konwencji ONZ przystepujgcych juz pierwszego dnia do
wspolnej regulacji handlu miedzynarodowego, w gronie tych panstw nie ma jednak
Polski. Ponadto grupa robocza przyjeta propozycje ustawy modelowej o
miedzynarodowych umowach ugodowych zawartych w mediacji. Oba te instrumenty
prawne muszg zostaé przyjete i ratyfikowane przez panstwa. Cho¢ z ostroznoscig
przyjmowana przez panstwa Unii Europejskiej Konwencja Singapurska stanowi

Szanse na wzmochnienie rozwoju mediacji miedzynarodowej sprawach gospodarczych.
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Mediacja w prawie polskim
Regulacje krajowe dotyczgce mediacji

Mediacja w Polsce stanowi jedng z form alternatywnego rozwigzywania sporéw (ADR)
i jest uregulowana w wielu aktach prawnych. Jej celem jest umozliwienie stronom
konfliktu osiggniecia porozumienia przy pomocy bezstronnego mediatora, bez

koniecznosci prowadzenia dtugotrwatego postepowania sgdowego.

Podstawowe regulacje dotyczgce mediacji znajdujg sie przede wszystkim w Kodeksie
postepowania cywilnego, gdzie okreslono zasady kierowania spraw do mediacji,
sposbb jej prowadzenia oraz skutki prawne ugody mediacyjnej. Mediacja moze zosta¢
wszczeta zaréwno na podstawie umowy stron, jak i postanowienia sadu, ktéry moze

skierowac strony do mediacji na kazdym etapie postepowania.
Przepisy dotyczgce mediacji wystepujg takze w innych aktach prawnych, takich jak:

Kodeks postepowania karnego — w sprawach karnych mediacja moze by¢ stosowana

miedzy pokrzywdzonym a sprawcg przestepstwa,
Kodeks pracy — mediacja moze by¢ wykorzystywana w sporach pracowniczych,

ustawa o postepowaniu w sprawach nieletnich — przewiduje mediacje jako sposob

rozwigzania konfliktu z udziatem nieletnich.

Istotnym elementem systemu mediacji w Polsce jest instytucja mediatoréw wpisanych

na listy statych mediatoréw, prowadzone przez prezeséw sgdow okregowych.
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Mediatorzy powinni posiada¢ odpowiednie kwalifikacje, wiedze oraz umiejetnosci

komunikacyjne.

Ugoda zawarta przed mediatorem moze zosta¢ zatwierdzona przez sad. Po
zatwierdzeniu ma ona takg samg moc prawng jak ugoda zawarta przed sgdem, a w
niektérych przypadkach moze stanowi¢ tytut wykonawczy, ktoéry umozliwia jej

egzekwowanie.

Mediacjia w Polsce jest coraz czesciej promowana jako skuteczny sposéb
rozwigzywania sporow, poniewaz pozwala skréci¢ czas postepowania, zmniejszyC

koszty oraz zachowac relacje miedzy stronami konfliktu.

Rozwéj mediacji w Polsce
Historia i znaczenie w systemie prawa

Mediacja posiada znaczacy potencjat integracyjny zaréwno w ramach poszczegolnych
gatezi systemu prawa, jak i w innych dziedzinach wiedzy. W Polsce, regulacje prawne
dotyczace mediacji w sprawach cywilnych stanowig fundament normatywny dla
mediacji w roznych rodzajach sporow cywilnych, w tym gospodarczych. Dodatkowo,
przepisy zwigzane z mediacjg w sporach dotyczgcych prawa pracy powinny byé

szczegolnie istotne dla przedsiebiorcéw, ktérzy petnig role pracodawcow.

Historia mediacji jako instytucji prawnej w Polsce rozpoczeta sie tuz po okresie
transformacji ustrojowej, gdy pojawita sie w ustawie o rozwigzywaniu sporow
zbiorowych z 1991 roku. Nastepnie proces jurydyzacji i dziatalnos¢ legislacyjna
skoncentrowaty sie na mediacji sadowej, rozwijajgc sie w sposéb nietypowy w
poréwnaniu do doswiadczen panstw Zachodu. W Polsce mediacja poczagtkowo miata

charakter publiczny, chronigc interes spoteczenstwa lub panstwa, a nie indywidualnej
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jednostki. Jej zakres obejmowat materialne i procesowe prawo karne, procedury w
sprawach nieletnich oraz postepowanie sgdowo-administracyjne (co zostato
zmienione dopiero po 15 latach funkcjonowania). W kontekscie prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej, istotne jest zrozumienie problematyki mediacji w kontekscie

sporéw z zakresu prawa handlowego, gospodarczego, cywilnego i prawa pracy.

Mediacja w sporach pracowniczych
Dialog spoteczny i rozwigzywanie konfliktow

Przy analizie mediacji w sporach zbiorowych warto pamietaé, ze prawo pracy obejmuje
zarowno elementy prywatnoprawne, jak i publicznoprawne. Przepisy zwigzane z
mediacjg wskazujg na ogdlny fundament prawa pracy, zaréwno indywidualnego, jak i
zbiorowego, zaktadajgc, ze pracownik jest "strong stabszg". Prawodawca dgzy do
wzmochienia pozycji pracownika poprzez odpowiednie regulacje. To podejscie

odzwierciedla sie rowniez w strukturze instytucji mediacji w sporach zbiorowych.

Warto zaznaczy¢, ze gtdbwng zasadg rozwigzywania sporow w zakresie prawa pracy,
zaréwno indywidualnych, jak i zbiorowych, jest dgzenie do ugodowego zatatwienia
sprawy. Ta zasada jest analogiczna do zasady polubownego rozwigzywania sporow
cywilnych. Mediacja w sporach zbiorowych, jako jedyny rodzaj uregulowanej
ustawowo mediacji, ma charakter pozasgdowy, co oznacza, ze nie jest integralng
czescig postepowania sgdowego uregulowanego przepisami proceduralnymi. Zostata
ona wprowadzona w ustawie o rozwigzywaniu sporéw zbiorowych, stworzonej krétko
po przemianach systemowych. Cho¢ przyniosta istotny potencjat dla rozwoju
gospodarki rynkowej i spoteczenstwa obywatelskiego, nalezy zauwazy¢, ze powstata

w odmiennych realiach spoteczno-gospodarczych.
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Mimo to stanowi unikalny przyktad uregulowania mediacyjnego w obszarze sporéw
ponadindywidualnych, wynikajgcych z konfliktbw o charakterze grupowym i
organizacyjnym. Wprowadzenie mediacji w ten obszar prawa byto uzasadnione
potrzebg uwzglednienia i zréwnowazenia interesow pracodawcow oraz grup
pracowniczych. Wspotczesne demokracje zaktadajg dialog spoteczny, rozumiany jako
komunikacje miedzy zwigzkami zawodowymi, organizacjami pracodawcow, a takze
organami panstwowymi, co obejmuje rzad, samorzad lokalny i inne instytucje

panstwowe.

System Multi-Steps ADR
Etapy rozwigzywania sporow zbiorowych

Ustawa polska wprowadzita wyjgtkowg w skali krajowej strukture prawa, znang jako
Multi-Steps ADR (czyli wieloetapowe Alternatywne Metody Rozwigzywania Sporow),
opartg na trzyetapowej konstrukcji, zgodnie z zaleceniami prawa miedzynarodowego.
Poszczegolne fazy tego systemu sg uszeregowane od mniej formalnych do coraz

bardziej formalnych, przy jednoczesnym stopniu ingerencji w autonomie stron.

Pierwszym, obowigzkowym etapem sg rokowania, czyli negocjacje prowadzone przez
strony konfliktu. Jesli negocjacje nie dojdg do porozumienia, to kolejnym, rowniez
obowigzkowym etapem jest mediacja. Dopiero brak sukcesu w mediacji uprawnia do
ogtoszenia legalnego strajku (zgodnie z artykutem 15 ustawy o sporach zbiorowych).
Niemniej jednak, zamiast tego, zaleca sie skorzystanie z mozliwosci wniesienia sprawy
do arbitrazu poprzez tzw. kolegium arbitrazu spotecznego. Trzeci etap wieloetapowego

ADR ma zatem charakter fakultatywny.
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Spor zbiorowy w prawie pracy
Strony i zakres konfliktu

Jesli chodzi o sam spdr zbiorowy, jest to konflikt pomiedzy wszystkimi lub okreslong
grupg pracownikdw a pracodawcg, gdzie strony konfliktu to zwigzki zawodowe
reprezentujgce pracownikéw i pracodawca. Spor zbiorowy, z punktu widzenia mediacji,
dotyczy wytgcznie interesow reprezentowanych zbiorowo, takich jak warunki pracy,
ptace, Swiadczenia socjalne czy prawa i wolnosci zwigzkowe, i nie obejmuje roszczenh

i intereséw indywidualnych (zgodnie z art. 4 ust. 1 ustawy o sporach zbiorowych).

Podmiotowo, spor zbiorowy moze by¢ wszczynany wytgcznie przez pracownikéw, a
doktadniej przez tych, ktérzy sg przedstawicielami organizacji zwigzkowej (zgodnie z
art. 7 ust. 1 ustawy o sporach zbiorowych). Pracodawcy mogg reagowac na zgdania
strony pracowniczej w okreslonym terminie, przyjmujgc je, odrzucajgc w catosci lub w

czesci, co jednoczesnie prowadzi do wszczecia sporu zbiorowego.

Decyzje o wejsciu w spor podejmuje wytgcznie strona pracownicza, jednak w trakcie
trwania sporu dziatania podejmowane sg przez obie strony - zwigzki zawodowe i
pracodawcow. Czasami krytykuje sie te konstrukcje za brak skutecznej ochrony
interesdw pracowniczych bez zaangazowania struktur zwigzkowych, zwtaszcza gdy
brakuje roszczen indywidualnych Ilub takich struktur. W przypadku interesow
indywidualnych pracownikow, takie spory sg rozpatrywane przez organy
rozstrzygajgce roszczenia pracownikéw, czyli sady pracy, na podstawie przepisow
kodeksu postepowania cywilnego. Oznacza to, ze spory z zakresu indywidualnego

prawa pracy mogaq trafi¢ do mediacji w sprawach cywilnych.
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Problemy wspoétczesnych sporéw zbiorowych
Wyzwania dla systemu mediacji

Wieksze wyzwanie pojawia sie, gdy interesy grup pracowniczych sg naruszane w
przypadku braku zwigzkow zawodowych w danym zaktadzie pracy oraz trudnosci w
znalezieniu zewnetrznej organizacji zwigzkowej, ktéra mogtaby reprezentowaé
zbiorowe interesy tych pracownikow. Wynika stgd pewne wnioski dotyczgce
przestarzatosci omawianego uregulowania, zwlaszcza w kontekscie malejgcego

wspotczesnie odsetka uczestnictwa pracownikow w zwigzkach zawodowych.

Strona zwigzkowa (pracownicza) posiada wytgczne prawo do inicjowania sporu i
dodatkowo w trakcie jego trwania ma mozliwo$¢ wywierania nacisku poprzez
zorganizowanie strajku ostrzegawczego, co pozwala jej wyrazi¢ niezadowolenie z
przebiegu mediacji. Przeprowadzenie strajku ostrzegawczego jest sygnatem dla
pracodawcy, ze strona zwigzkowa uznaje, iz spor nie zostanie rozwigzany w ciggu 14
dni od jego zgtoszenia (zgodnie z art. 12 ustawy o sporach zbiorowych). Strajk ten
stanowi jasny komunikat skierowany do pracodawcy w celu zmiany jego postawy lub

ztagodzenia prezentowanego stanowiska w trakcie mediaciji.

Ogolne sformutowanie przestanki "uzasadnionej oceny" moze w pewnych sytuacjach
prowadzi¢ do naduzy¢ ze strony zwigzkéw zawodowych, ktére mogg wykorzystaé
strajk ostrzegawczy do demonstracji sity i determinacji. To moze generowac silng
presje na pracodawce, co w niektérych przypadkach zagraza rownowadze stron.
Pomimo tego, regulacja dotyczgca obowigzkowej proby mediacyjnej jednoznacznie
wyraza preferencje ustawodawcy co do prowadzenia dialogu spotecznego w
obszarach konfliktéw interesow miedzy pracodawcami a pracownikami. Jednakze
trudno nie zauwazy¢, ze ta regulacja, diugo nieaktualizowana i skoncentrowana na
waskiej liscie mediatorbw w obszarze zbiorowego prawa pracy, moze nie
odzwierciedla¢ obecnych realiow.
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Wybor mediatora
Procedura i zasady powotywania mediatora

Na mocy artykutu 11 wspomnianej ustawy, wybor mediatora jest uzgadniany przez
strony sporu zbiorowego. Osoba ta moze by¢ wybrana sposrod oséb znajdujgcych sie
na liscie, ktérg ustala wtasciwe ministerstwo. Jezeli chodzi o mediatora ad hoc w
sporach zbiorowych pracy, moze nim zosta¢ dowolna osoba wskazana przez strony
sporu, a w tej kwestii brak jest szczegétowych ustawowych wymogow czy ograniczen,
w odroznieniu od sytuacji mediatoréw w sprawach cywilnych. Przez lata praktyki,
wybér mediatorow odbywat sie na podstawie uznania Trojstronnej Komisji ds.
Spoteczno-gospodarczych, a jej obecny nastepca, Rada Dialogu Spotecznego, nie

wprowadzit znaczgcego poszerzenia listy mediatorow.

Warto jednak zauwazyc, ze Rada Dialogu Spotecznego podjeta uchwate nr 35 w dniu
18 wrzesnia 2019 r., ktéra dotyczyta ustalania zasad wpisu mediatoréw na liste
ustalong przez ministra wtasciwego do spraw pracy we wspotpracy z organizacjami
zwigzkowymi i pracodawcami, reprezentatywnymi zgodnie z ustawg z dnia 24 lipca

2015 r. o Radzie Dialogu Spotecznego i innych instytucjach dialogu spotecznego.

Rada poruszyta réwniez kwestie potrzeby nowelizacji ustawy dotyczacej
rozwigzywania sporow zbiorowych, zauwazajgc brak przepisow okreslajgcych
kwalifikacje mediatoréw. W obecnej sytuacji prawnej jedynym wymogiem jest, aby
mediator gwarantowat bezstronnos¢. Do czasu wprowadzenia nowych przepiséw
kompleksowo regulujgcych kwestie rozwigzywania sporéw zbiorowych, Rada

rekomendowata zasady wpisu mediatoréw na liste za pomocg wspomnianej uchwaty.
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Wymagania dla mediatoréw

Kryteria wpisu na liste mediatorow

Okreslano ponizsze warunki jakie powinien spetnia¢ kandydat na mediatora z listy

ministra wiasciwego do spraw pracy, a mianowicie:

ukonczone 26 lat;

— korzystanie z petni praw publicznych i petna zdolnos¢ do czynnosci prawnych;

— znajomos$¢ jezyka polskiego w mowie i pismie;

— wyksztatcenie z zakresu psychologii, ekonomii bgdz prawa, albo doswiadczenie w
prowadzeniu postepowania mediacyjnych lub odbyte szkolenia z zakresu mediac;ji

lub negocjacji.

Zanim minister ds. pracy podejmie decyzje odnosnie wpisania kandydata na liste
mediatoréw, wniosek jest przedmiotem oceny przez organizacje zwigzkowe oraz
organizacje pracodawcow, ktére sg reprezentatywne zgodnie z ustawg o Radzie
Dialogu Spotecznego. Jezeli wszystkie opinie partneréw spotecznych sg negatywne,

decyzja ministra o wpisie bedzie odmowna.

Nie ma przeszkdéd ustawowych, aby mediacje prowadzito wiecej niz jedno
indywidualne zrédto, na przyktad panel mediatorow wybranych z listy lub firma
konsultingowa jako mediator ad hoc. Jest to logiczne, gdyz mediator jest powotywany
na podstawie zgody lub co najmniej akceptacji obu stron, co oznacza, zZe istnieje
mozliwos¢, iz z réznych powoddéw obie strony mogg zgda¢ jego odwotania. To
dodatkowo wzmacnia zasade dobrowolnosci w mediaciji, co jest szczegodlnie istotne w

kontekscie obowigzkowej préby mediacyjne;.
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Kompetencje mediatora
Zakres dziatan w sporach zbiorowych

Jesli chodzi o zakres kompetencji mediatora, ustawa okresla go bardzo ograniczenie,
wskazujgc jedynie na mozliwos¢ przeprowadzenia dodatkowych ustalen Ilub
ekspertyzy dotyczgcych sytuacji ekonomiczno-finansowej zaktadu pracy. Taki zakres
dziatah moze bycC istotny dla doktadnej analizy konfliktdw, obejmujgcej zaréwno

zasoby, jak i postawy stron, co z kolei moze zwiekszy¢ skutecznos¢ mediacii.

Pozostate czynnosci mediatora wynikajg raczej z ogdlnych zasad mediacji i etyki
zawodowej niz z konkretnych przepisow prawa pracy. Cho¢ takie podejscie jest
standardowe w roznych dziedzinach prawa, to w przypadku mediacji ustawodawca
jest szczegdlnie powsciggliwy, nie wspominajgc o konkretnej roli, zasadach czy
etapach mediacji. Z przepisow wynika jedynie, ze postepowanie mediacyjne moze
zakonczyC sie podpisaniem porozumienia miedzy stronami lub w przypadku jego
braku, sporzgdzeniem protokotu rozbieznosci, okreslajgcego stanowisko stron w
sprawie spornego zagadnienia (art. 14 ustawy o sporach zbiorowych). To z kolei niesie

ze sobg konkretne, choC nie zawsze precyzyjnie okreslone, skutki prawne.

Rezultaty mediaciji
Porozumienie stron i jego skutki prawne

W odniesieniu do pierwszego przypadku, w literaturze prawniczej podkresla sie, ze
porozumienie konczgce spoér zbiorowy niekoniecznie musi rozwigzywac¢ wszystkie
kwestie sporne objete zakresem danego sporu zbiorowego. Moze obejmowac tylko
cze$¢ postulatow zwigzkowych, a nierozstrzygniete kwestie mogg byé poddane
dalszym etapom procedury zbiorowej, wigczajgc w to mozliwosc¢ strajku. Istniejg

jednak watpliwosci co do charakteru prawnego takiego porozumienia, zwtaszcza jesli
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chodzi o to, czy jest ono wigzace dla stron sporu i w jaki sposéb strony mogag

egzekwowac jego wykonanie.

W literaturze prawa pracy panuje ogolna zgoda, ze porozumienia konczgce rokowania
oraz mediacje sg wigzgce dla stron sporu. Wielu prawnikow uznaje je za porozumienia
zbiorowe o charakterze normatywnym, posiadajgce normy ogolne i oparte na
ustawowych podstawach, zgodnie z artykutem 9 Kodeksu pracy. Nawet pojawiajg sie

opinie, ktore podkreslajg, ze takie porozumienia stanowig szczegolne zrodta prawa

pracy.

Mimo wigzgcego charakteru, brak jednak bezposrednich srodkéw egzekwowania
zobowigzan wynikajgcych z porozumienia, korzystajgc z przepisow kodeksu
cywilnego. Brakuje jednoznacznej podstawy prawnej dla stosowania przepisow
cywilnych w celu dochodzenia roszczen zwigzanych z porozumieniem zbiorowym.
Mimo Zze samo porozumienie moze stanowi¢ podstawe dla przysztych roszczenh
sgdowych przed sgdem pracy, brak skutecznych mechanizméw egzekucyjnych
wprowadzonych przez prawodawce ostabia znaczenie tej instytucji. Aby temu
zaradzi¢, strony mogg wigczy¢ do tekstu porozumienia umowne sankcje za
niedotrzymanie postanowien, co stanowi przyktad norm umownych wynegocjowanych

w procesie mediacji, zobowigzujgcych strony do ich przestrzegania.

Brak porozumienia skutkuje spisaniem protokotu rozbieznosci, co moze prowadzi¢ do
zainicjowania legalnej akcji strajkowej, bedacej stosunkowo radykalng, aczkolwiek
czasem uzasadniong, formg wyrazenia sprzeciwu. Dlatego tez ustanowienie procedur

umozliwiajgcych probe pokojowego rozwigzania sporu wydaje sie kluczowe.
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Mediacja w postepowaniu cywilnym
Zakres i znaczenie mediacji w sprawach cywilnoprawnych

Mediacjia w ramach postepowania cywilnego, zwiaszcza w kontekscie spraw
cywilnych, stanowi najnowszg instytucje w polskim systemie prawnym. Wyjatek
stanowi rzadko praktykowana mediacja administracyjna, dopuszczona poprzez

nowelizacje kodeksu postepowania administracyjnego w czerwcu 2017 roku.

Jednakze, w sposob najbardziej naturalny, mediacja ta wspétgra z prawem prywatnym,
ktorej gtownym celem jest ochrona indywidualnych intereséw oraz regulacja
stosunkéw pomiedzy jednostkami. W zakresie mediacji cywilnoprawnej dominuje
rbwnouprawnienie stron i charakter norm dyspozytywnych, ktore strony same
ksztattujg. Ten rodzaj mediacji wydaje sie by¢ najmniej kontrowersyjng alternatywg dla
sadu, szczegdlnie w kontekscie stosunkéw opartych na zasadach prywatnoprawnych,
takich jak rownorzednos$¢ ochrony interesow, swoboda umdéw oraz autonomia woli

stron, rozumiana jako dobrowolnos$¢ w sktadaniu oswiadczen woli i ich tresci.

Mediacja cywilnoprawna obejmuje szeroki zakres przedmiotowy, a termin "sprawa
cywilna" odnosi sie do spraw z zakresu prawa cywilnego, prawa rodzinnego i
opiekunczego, oraz prawa pracy. Definicja ta obejmuje takze sprawy z zakresu
ubezpieczen spotecznych oraz inne sprawy, do ktérych majg zastosowanie przepisy
kodeksu postepowania cywilnego na mocy przepisow kodeksu lub innych ustaw

szczegolnych.

W praktyce mediacji w Polsce, termin "sprawa cywilna" ma zazwyczaj znaczenie
materialne, obejmujgc sprawy z obszaru prawa cywilnego materialnego, w tym prawo
handlowe jako prywatne prawo gospodarcze, a takze sprawy z zakresu prawa

rodzinnego, opiekunczego i prawa pracy. Obszary te sg szczegdlnie podatne na
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osiggniecie pozytywnych, wieloaspektowych rezultatdw poprzez mediacje. Prawo
cywilne, zwlaszcza w kontekscie relacji wynikajgcych z prowadzenia przedsiebiorstwa
oraz prawo rodzinne, skupiajg sie na emocjach, koniecznosci odbudowy zaufania,
kontynuacji wspotpracy i niemierzalnych elementach relacji, ktére nie zawsze da sie

precyzyjnie uregulowac przepisami prawa.

Ramy prawne mediacji cywilnej
Regulacje kodeksu postepowania cywilnego

Warto zaznaczy¢, ze réznorodno$¢ potencjalnych spraw poddanych mediacji wigze
sie z koniecznoscig elastycznosci w regulacjach prawnych dotyczgcych tej instytucji.
Zgodnie z zamiarem ustawodawcy, stworzono jedynie ogodlne ramy prawne dla
mediacji jako narzedzia wszechstronnego, dostosowanego do réznych kategorii spraw

cywilnych.

Przepisem kluczowym jest art. 10 kodeksu postepowania cywilnego, ktory nie tylko
gtosi zasade dgzenia do ugodowego zatatwienia sprawy, ale takze okresla zakres
przedmiotowy mediacji. Ustawodawca umozliwit rozstrzyganie wszelkich spraw
cywilnych poprzez mediacje, pod warunkiem, ze mogg by¢ one zatatwione ugoda

zawartg przed sgdem. Wyjatkiem sg sprawy, ktére nie majg potencjatu do ugody.

Dodatkowo, wprowadzono szczegodlne przepisy dotyczgce mediacji w sprawach
rodzinnych i opiekunczych. To wskazuje na obszary, w ktéorych mediacja w ramach
procedury cywilnej jest szczegolnie zalecana. W sprawach opiekunczych,
niezwigzanych bezposrednio z instytucjg matzenstwa, mediacjg moze byc¢ objete takze
szczegotowe ustalenie sposobu wykonywania wiadzy rodzicielskiej nad wspolnym

matoletnim dzieckiem (art. 570 k.p.c.).
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Mediacje rodzinne, ze wzgledu na specyficzny kontekst spoteczny i ograniczenia
ustawodawcy, mogg by¢ uznawane za szczegodlng forme mediacji cywilnoprawne;j.
Warto podkreslic¢, ze ich sitg jest mozliwosé porozumienia w kwestiach wykraczajgcych
poza zakres postepowania sgdowego, czesto o charakterze trudnym do wymierzenia

lub poza regulacjg norm prawnych.

Podobne zasady mogg byé stosowane do ustalen miedzy przedsiebiorcami, gdzie
istnieje wyrazne rozréznienie miedzy rozstrzyganiem na podstawie prawa a
porozumieniem w granicach prawa. Strony mediacji nie zawsze dgzg do zatwierdzenia

wynikéw mediacji przez sad, a te mogg miec¢ charakter stricte pozasgdowy.

Ograniczenia stosowania mediacji
Sprawy, w ktorych zawarcie ugody nie jest mozliwe

Mimo ze przepisy kodeksu postepowania cywilnego nie precyzujg "zakazow
mediacyjnych”, faktycznie mozna mowi¢ o istnieniu ograniczen wynikajgcych z braku
mozliwosci osiggniecia ugody. Te ograniczenia sg obecne we wszelkiego rodzaju

mediacjach, niezaleznie od gatezi prawa, ktéra reguluje te instytucje.

Przeciwwskazania te wynikajg przede wszystkim z trzech Zrodet: ogolnych norm
prawa, tzw. "soft law" (czyli zalecen miedzynarodowych i ponadnarodowych, a takze
kodekséw etycznych) oraz ususu, czyli praktyki akceptowanej w danej spotecznosci.
Na przyktad, kodeks postepowania cywilnego wykluczat mozliwos$¢ zawarcia ugody w
sprawach dotyczgcych uznania postanowien wzorca umowy za niedozwolone (por.
uchylony art. 479 k.p.c.), a takze nadal uznaje za niedopuszczalne zawieranie ugéd w

sprawach z zakresu ubezpieczen spotecznych (art. 477 k.p.c.).
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Dodatkowo, praktyka wskazuje na przeciwwskazania wynikajgce z konkretnej sytuaciji
mediacyjnej, takie jak koniecznos¢ zachowania dobrej wiary i relatywnej réwnowagi
stron. Zasada dobrowolnoéci odgrywa tu kluczowg role, umozliwiajgc kazdej ze stron
rezygnacje z mediacji w dowolnym momencie. Jednoczesnie mediator pemni role
straznika, dbajgc o utrzymanie konstruktywnej sytuacji negocjacyjnej opartej na

dobrowolnosci, wspotzaleznosci i rownosci wptywu stron na rezultat.

W praktyce to subtelne zagadnienie, regulowane przez normy etyczne i nieujmowane
wprost w prawie powszechnie obowigzujgcym, moze skutkowaé zablokowaniem
uzycia mediacji tam, gdzie bytaby niewskazana z uwagi na dobro jednej ze stron.
Mediator ma za zadanie zapewnic¢ istnienie elementow niezbednych dla sytuacji
negocjacyjnej, takich jak wzgledna réwnorzednos¢ stron i dobra wiara w autentyczne

porozumienie w danej sprawie.

Dodatkowo, mediacji nie powinny podlegac strony, co do ktérych zachodzi watpliwos$¢
co do niezaleznosci w wyrazaniu swojej woli. Dotyczy to na przyktad osob cierpigcych
na zaburzenia psychiczne lub uposledzenie umystowe, poniewaz ich udziat moze
rodzi¢ ryzyko wad w oswiadczeniach woli, kwestii zdolnosci do czynnosci prawnych
lub zaktécania réwnowagi miedzy stronami sporu, co stanowi kolejng etyczng

przestanke do zakonczenia mediaciji.

Inicjowanie mediacji w postepowaniu cywilnym
Rodzaje mediacji ze wzgledu na sposob wszczecia

Jezeli chodzi o zainicjowanie postepowania mediacyjnego w procesie cywilnym, to w
Swietle przepisow k.p.c. na podstawie kryterium podmiotu inicjujgcego postepowanie

mediacyjne mozna dokonac rozréznienia mediacji na:
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- mediacje z inicjatywy sadu (gdy sad jest nie tylko podmiotem wydajgcym, ale i
pomystodawcg postanowienia o skierowaniu sprawy do mediaciji),
- mediacje kontraktowg (umowng, inicjowang przez same strony),

-~ mediacje na wniosek strony (lub inaczej mediacje wnioskowg).

Do wszczecia mediacji nie jest konieczna zgoda ani nawet wiedza sadu, zwtaszcza w
przypadku mediacji przed lub poza postepowaniem sgdowym, jak mediacja
przedsgdowa czy pozasgdowa. Niemniej jednak, zgodnie z zasadg dobrowolnosci,
istotna jest jednomysina zgoda obu stron, utrzymujgca sie przez caty czas trwania

mediacji oraz ich akceptacja wybranego mediatora.

Mediacja czesto ma miejsce przed wszczeciem postepowania sgdowego, okreslana
jako mediacja umowna, i moze by¢ rowniez prowadzona zgodnie z wolg stron w trakcie
sprawy, na przyktad na podstawie wniosku o mediacje lub akceptacji skierowania
sgdowego (zgodnie z art. 183 §4 k.p.c.). To koresponduje z zasadg zawartg w art. 10
k.p.c., sugerujgca, ze nigdy nie jest za p6zno na osiggniecie ugody, jesli strony sg
gotowe do porozumienia i rozumiejg jego znaczenie, co z kolei jest zgodne z zasadg

dobrej wiary.

Dodatkowo, w mediacji cywilnej nie ma przeszkdd, aby odbywata sie w formie mediaciji
bezposredniej (przeprowadzanej podczas wspolnego posiedzenia mediacyjnego) lub
mediacji posredniej (bez wspdlnego posiedzenia), jesli obie strony wyrazajg na to
zgode (art. 183 k.p.c.). To wynika z zasad dobrowolnosci, elastycznosci oraz autonomii
konfliktow, a takze odpowiedniego dostosowania formy, strategii i technik mediacji do
specyfiki danego sporu, w tym przyczyn, dynamiki i stadium konkretnego konfliktu oraz

woli stron.
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Wybér mediatora
Zasady powotywania mediatorow i ich kwalifikacje

Wybor mediatora, w zasadzie, zalezy od decyzji stron. Nawet w przypadku, gdy sad
sugeruje mediatora, to musi on zosta¢ zaakceptowany przez strony. Specyficzne
uprawnienia dotyczgce proponowania i wyboru mediatora rdéznig sie w zaleznosci od
rodzaju mediacji. W celu utatwienia procesu wyboru mediatora, ustawa przewiduje, ze
organizacje pozarzgdowe i uczelnie mogg prowadzic¢ listy mediatoréw oraz tworzy¢
osrodki mediacji, co praktycznie oznacza, ze to one czesto ustalajg bardziej

szczegotowe wymagania i kwalifikacje mediatorow.

Przepisy ustawowe dzielg mediatoréw w sprawach cywilnych na dwie kategorie:
statych i niestatych (ad hoc). Strony (poza mediacjami rodzinnymi) mogg zwrocic sie o
pomoc do kazdej osoby, ktéra nie podlega ograniczeniom wymienionym w ustawie i
spetnia odpowiednie kwalifikacje. Jednakze, sad zobowigzany jest w pierwszej
kolejnosci wybiera¢ mediatora z listy mediatoréw statych. W praktyce zazwyczaj
réwniez strony decydujg sie na wybor mediatorow zawodowych, co potwierdza, ze
mediacje prowadzg gtownie profesjonalisci, pomimo szerokiego zakresu przyzwolenia

kodeksu.

Zawod mediatora gospodarczego ulega szybkiej profesjonalizacji, szczegolnie odkad
adwokaci i radcowie prawni zorganizowali ogolnopolskg sie¢ Osrodkow Mediaciji
Gospodarczych. Listy mediatoréw i informacje o osrodkach mediacyjnych sg
przekazywane prezesowi Sgdu Okregowego przez organizacje pozarzgdowe,

samorzady prawnicze i uczelnie, ktére utrzymujg te listy.

Zasadniczym zadaniem mediatora, wynikajgcym z przepiséw kodeksu postepowania

cywilnego, jest doprowadzenie do zawarcia ugody miedzy stronami. Ze wzgledu na
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zasade odformalizowania, szczego6towe zadania, etapy i sposéb prowadzenia mediacji
nie sg precyzyjnie okreslone w ustawie, co sprawia, ze duzo zalezy od samego
mediatora — jego wyksztatcenia, doswiadczenia, stylu mediacyjnego, a takze

zastosowane;j strategii i technik, dostosowanych do konkretnego sporu i stron.

Kodeks, podobnie jak w innych regulacjach, w zasadzie nie okresla, w jaki sposéb
nalezy wprowadzi¢ mediacje, poza ogoélnymi zasadami dobrowolnosci, poufnosci i
bezstronnosci mediatora. Jest to wynikiem uniwersalnosci mediacji oraz
zréznicowania spraw cywilnych, w ktérych mediacja moze by¢ stosowana do
rozstrzygania sporéw. Dlatego rozne warianty zasad i etapow postepowania
mediacyjnego, takie jak "Standardy prowadzenia mediacji i postepowania mediatora",
uchwalone przez Spoteczng Rade ds. Alternatywnych Metod Rozwigzywania
Konfliktéw i Sporéw przy Ministerstwie Sprawiedliwo$ci czy regulaminy statych
osrodkéw mediacyjnych, mogg byc¢ skutecznie stosowane. Ponadto strony lub sam
mediator mogg opracowac witasne zasady i etapy w zaleznosci od konkretnych potrzeb

danego sporul.

Ugoda mediacyjna
Zawarcie i znaczenie porozumienia stron

Jesli mediacja zakonczy sie sukcesem, proces konczy sie podpisaniem ugody przed
mediatorem. W przeciwienstwie do mediacji w sprawach karnych czy nieletnich,
zawarcie ugody oznacza zakonczenie postepowania cywilnego. Ta sytuacja
harmonizuje z zasadg prywatnoprawng Volenti non fit iniuria (chcagcemu nie dzieje sie
krzywda) oraz zjawiskiem zamiany kategorii sgdowego rozstrzygniecia na decyzje,

ktora jest sprawiedliwa, stuszna i akceptowana przez strony.
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Aby ugoda mogta by¢ przymusowo wykonana w przypadku braku jej dobrowolnego
wykonania, musi zosta¢ zatwierdzona przez sgd. W takiej sytuacji ugoda w ramach
mediacji o charakterze kontraktowym uzyskuje specjalne wiasciwosci jako tytut

wykonawczy, co umozliwia wszczecie egzekucji sgdowej na jej podstawie.
Whiosek o zatwierdzenie ugody zawartej przed mediatorem w przypadku:

.,mediacji kontraktowej” lub ,mediacji na wniosek strony” rozstrzyga sad
wiasciwosci ogolinej lub wytgcznej, a w przypadku

,mediacji z inicjatywy sgdu” — tzw. sad rozpoznajgcy sprawe.

W takiej sytuacji ustawa nadaje ugodzie zawartej przed mediatorem status
rownowazny ugody zawartej przed sgdem, a ta, gdy zostanie zatwierdzona z klauzulg
wykonalnosci, posiada moc poréwnywalng do orzeczenia sgdowego w kontekscie
egzekwowania. Ugoda zawarta przed mediatorem, po zatwierdzeniu przez nadanie
klauzuli wykonalnosci, staje sie tytutem wykonawczym. Sad nie analizuje
merytorycznie tresci ugody (co potwierdza zastgpienie kategorii sprawiedliwosci
kategorig akceptowalnosci) — odrzuca zatwierdzenie catej ugody lub jej czesci tylko w
przypadku, gdy jest sprzeczna z prawem lub zasadami wspotzycia spotecznego, dgzy
do obejscia prawa, lub jest niezrozumiata albo zawiera sprzecznosci. To takze jest

zgodne z szanowaniem zasady autonomii woli stron.

Zakonczenie mediacji bez porozumienia
Kontynuacja postepowania sgdowego

Jednak, gdy mediacja zainicjowana przez sad konhczy sie niepowodzeniem,
postepowanie sgdowe jest kontynuowane. Przewodniczacy wyznacza termin
rozprawy po uptywie okresu przeznaczonego na mediacje, a takze przed nim, jesli co
najmniej jedna ze stron oznajmi, ze nie wyraza zgody na mediacje. Warto zaznaczyc,
ze mediacja, bez wzgledu na sytuacje, wprowadza do procedury badz reladji
zwigzanych z organami panstwowymi element "prywatny", dotyczgcy réznorodnych

relacji miedzy jednostkami zaangazowanymi w konflikt, a tym samym do tresci
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stosunku prawnego (czyli obowigzkdw i uprawnien stron) oraz jej uregulowania przez
same strony. Nawet w przypadku braku osiggniecia ugody mediacja moze przyczyni¢
sie do realizacji wielu innych korzystnych celéw na ptaszczyznie komunikacyjnej,

psychologicznej czy relacyjnej.

Rola mediacji w systemie wymiaru sprawiedliwosci
Znaczenie mediacji dla rozwigzywania sporow

Mediacja odgrywa coraz wiekszg role w srodowisku biznesowym jako skuteczny
sposob rozwigzywania konfliktéw oraz wspierania komunikacji w organizacji. W
dynamicznym srodowisku gospodarczym spory miedzy pracownikami, partnerami
biznesowymi czy kontrahentami sg zjawiskiem naturalnym. Mediacja pozwala jednak
na ich rozwigzanie w sposéb konstruktywny i mniej konfliktowy niz postepowanie

sgdowe.

W biznesie mediacja petni przede wszystkim funkcje narzedzia zarzadzania
konfliktem. Dzieki udziatowi neutralnego mediatora strony mogg w bezpiecznej
atmosferze przedstawi¢ swoje stanowiska, potrzeby oraz oczekiwania. Proces
mediacji sprzyja zrozumieniu przyczyn konfliktu i umozliwia wypracowanie

rozwigzania satysfakcjonujgcego dla wszystkich uczestnikow sporu.

Istotng rolg mediacji jest rowniez poprawa komunikacji miedzy stronami. W wielu
przypadkach konflikty w przedsiebiorstwach wynikajg z nieporozumien, braku
informacji lub niewtasciwego sposobu komunikowania sie. Mediator pomaga
uporzgdkowac dialog, umozliwia wzajemne wystuchanie sie stron oraz wspiera

budowanie porozumienia.
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Mediacja wspiera takze zarzgdzanie w organizacji, poniewaz umozliwia szybkie i
efektywne rozwigzywanie sporow bez koniecznosci angazowania dtugotrwatych
procedur sgdowych. Pozwala to ograniczy¢ koszty konfliktéw, poprawi¢ atmosfere

pracy oraz zwiekszy¢ efektywnos¢ wspétpracy w zespole.

W kontekscie biznesowym mediacja przyczynia sie rowniez do utrzymania relac;ji
miedzy partnerami handlowymi. W przeciwienstwie do postepowan sgdowych, ktore
czesto prowadzg do eskalacji konfliktu, mediacja sprzyja zachowaniu wspotpracy

oraz budowaniu dtugofalowych relacji opartych na dialogu i wzajemnym zaufaniu.

Dzieki tym cechom mediacja staje sie coraz czesciej wykorzystywanym narzedziem

w zarzgdzaniu przedsiebiorstwem oraz w rozwigzywaniu sporow gospodarczych.

Szerszy kontekst mediacji
Mediacja jako narzedzie rozwigzywania konfliktdw spotecznych

Zrozumienie mediacji w szerokim kontekscie oraz jej zastosowanie w realizacji
wieloaspektowych celéw w sytuacji konfliktow miedzy przedsiebiorcami jest kluczowe
w trakcie ich wspotpracy. Mediacje nie nalezy ogranicza¢ wytgcznie do roli jednej z
podstawowych form alternatywnego rozstrzygania sporow (ADR), stuzgcej jedynie do
rozwigzywania sporéw poprzez uzgodnienia, oparte na akceptacji i realnosci
przyjetych w nich rozwigzan. Chociaz mediacja zwykle wigze sie z istnieniem konfliktu
lub potencjalnego sporu, warunkiem jej skutecznosci jest mozliwos¢ wspotpracy w
obszarze konfliktowym. Bez wspdlnych interesow i obopdlnej checi zrozumienia
uwarunkowan oraz propozycji drugiej strony w celu osiggniecia ewentualnych

porozumien, negocjacje i mediacja stajg sie bezsensowne.
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Jednak mediacja to nie tylko narzedzie do rozwigzywania konfliktéw; to réwniez
wszechstronne narzedzie komunikacyjne, ktére moze by¢ wykorzystywane nie tylko
do rozwigzywania sporéw, ale takze do fagodzenia, diagnozowania przyczyn
konfliktbw wewnatrz i na zewnatrz firmy, podejmowania dziatan prewencyjnych czy
optymalizacji procesow komunikacyjnych, poznawczych i decyzyjnych w
przedsiebiorstwie, skoncentrowanym nie tylko na krotkoterminowym sukcesie

ekonomicznym.

Ponadto, mediacje mozna postrzegaé jako narzedzie stuzgce do realizacji celéw o
charakterze ogolnospotecznym, koncentrujgcych sie na budowaniu pokojowego i
konstruktywnego wspdtdziatania jednostek, grup, réznych organizacji, a takze
konkurencyjnych przedsiebiorcow na rynku danego sektora. Mediacja opiera sie na
wartosciach takich jak wolnos¢ (w wyborze rozwigzania w granicach prawa) i
odpowiedzialnos¢ (za prawne, biznesowe i spoteczne konsekwencje podjetych

decyzji).

W zwigzku z tym mediacja moze by¢ skutecznym narzedziem optymalizacji biznesu,
gdyz jej potencjalnym celem nie jest jedynie osiggniecie porozumienia (ugody), co
czesto jest jedynym aspektem kojarzonym z pomocg mediatora, lecz rowniez

osiggniecie szerszych celéw zwigzanych z prowadzeniem przedsigbiorstwa.

Funkcje mediacji
Cele i znaczenie mediacji w rozwigzywaniu Sporow

Mediacja jako narzedzie, nawet wykorzystywane przede wszystkim do opanowywania

sporéw prawnych, stuzy¢ moze réwniez:

— identyfikaciji i likwidacji przyczyn konfliktéw;
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— poznaniu rzeczywistych intereséw, potrzeb i innych istotnych uwarunkowan stron
celem ustalania nie tylko tzw. przestrzeni porozumienia, ale i szans na kooperacje
W przysziosci;

— poprawie jakosci komunikacji miedzy stronami;

— odbudowie pozytywnych relacji i podstaw wspdtpracy pomiedzy stronami
(zwhaszcza w sporach gospodarczych przy kontraktach dtugoterminowych jest nie
do przecenienia);

— rozwojowi osobistemu stron (m.in. inicjowaniu badz wzmocnieniu proceséw
samopoznania, samodoskonalenia czy wzrostu moralnego, w tym nawet poprzez
takie zachowania jak przeprosiny, przebaczenie czy pojednanie pomiedzy

skonfliktowanymi stronami).

Korzysci wynikajace z mediacji
Zalety mediacji dla stron konfliktu

Rekomendowane rozumienie mediacji mozna oprze¢ co najmniej na trzech

elementach:

— celowosciowym - ukierunkowanie na zawarcie porozumienia;
— konstrukcyjnym - odmiana procesu decyzyjnego;

— podmiotowym - podmioty decyzyjne — strony oraz podmiot wspierajgcy — mediator.

Mediacja jako alternatywa dla procesu sagdowego
Efektywno$c¢ i szybkos$¢ rozwigzywania sporow

Wieloaspektowe cele mediacji warto podzieli¢ na dwie podstawowe grupy, tj. cele
nadrzedne (dalsze) oraz - stanowigce zazwyczaj srodki realizacji tych pierwszych -

cele podrzedne (blizsze).

Do celéw nadrzednych mediacji mozna zaliczy¢:
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— cele osobiste,
— cele interpersonalne,

— cele spoteczne.

Z perspektywy jednostki, korzysci wynikajgce z uczestnictwa w mediacji manifestujg
sie poprzez osigganie celéw osobistych, ktére obejmujg mozliwos¢ samopoznania sie
(poprzez lepszg umiejetnos¢ wyrazania swoich potrzeb, pragnien, przekonan i
interesdw), rozwijania wiasnych umiejetnosci (poprzez podniesienie zdolnosci do
przyjmowania perspektywy drugiej strony w dyskursie lub sporze), a takze
przeprowadzania autoanalizy i nauki. Mediacja stwarza zatem kolejng potencjalng

Sciezke do osobistego rozwoju.

Cele interpersonalne, analizowane w kontekscie relacji miedzy stronami mediac;ji,
obejmujg identyfikacje przyczyn (rowniez ukrytych) konfliktu i sporu; przywracanie i
poprawe jakosci komunikacji miedzy stronami (poprzez osiggniecie wiasciwego
zrozumienia i interpretacji wzajemnych przekazéw oraz ich kontekstow, wzajemne
stuchanie wypowiedzi stron oraz stosowanie jezyka o charakterze niekonfliktowym);
poprawe relacji i podstaw kooperacji (zarbwno w trakcie samego procesu
mediacyjnego, jak i na przysztos¢, poprzez zdobycie poczucia istotnej roli w procesie
decyzyjnym); rozwigzanie sporu poprzez osiggniecie porozumienia wzajemnie
akceptowalnego i mozliwego do zrealizowania (co prowadzi do oszczednosci czasu i
ewentualnych kosztéw, zaréwno materialnych, jak i niematerialnych); przynajmniej

czesciowg redukcje przyczyn konfliktu.

Z kolei cele spoteczne obejmujg integracje jednostek i, w szerszym kontekscie,
spoteczenstwa jako spoteczenstwa obywatelskiego, w procesy zarzgdzania,
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej, wspotpracy z organami panstwowymi i
samorzgdowymi, a takze w szeroko rozumiany obszar sprawiedliwosci. Stosowanie
mediacji sprzyja ochronie porzadku spotecznego oraz stabilizacji stosunkow
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spotecznych poprzez rozwigzywanie konfliktdw drogg ugodowg, co umachnia pokojowy

i pojednawczy sposob wspotpracy oraz wspotistnienia (tzw. peacemaking).

Rozwéj mediaciji
Znaczenie mediacji we wspotfczesnym systemie prawa

Do celéw podrzednych (blizszych) mediacji nalezy natomiast zaliczy¢ 3 podstawowe
grupy:

— cele komunikacyjne,

— cele psychologiczne,

— cele negocjacyjno-informacyjne.

Cele komunikacyjne mediacji obejmujg przede wszystkim skoncentrowanie sie na
osiggnieciu lepszej i bardziej pogtebionej komunikacji miedzy stronami. Oznacza to
dazenie do zrozumiatosci, prawdziwosci, szczerosci, stusznosci i unikania nielojalnych
forteli erystycznych. Dodatkowo, mediacja ma na celu stworzenie warunkéw tzw.
idealnej sytuacji mowy, charakteryzujgcej sie rownoscig i autonomig stron, a takze
uczciwymi procedurami i zasadami komunikacji. Inicjatywa mediacyjna ma takze
prowadzi¢ do wilasciwego zrozumienia i interpretacji przekazow miedzy stronami,
wzajemnego stuchania oraz stosowania jezyka o charakterze niekonfliktowym. W
rezultacie, chodzi o otwarcie sie na argumenty, interpretacje i twierdzenia drugiej
strony, co prowadzi do poprawy komunikacji miedzy stronami w kontekscie biezgcego

problemu oraz, jesli to mozliwe, przysztych relaciji.

Cele psychologiczne mediacji koncentrujg sie przede wszystkim na ksztattowaniu
postaw uczestnikow mediacji wobec siebie. To obejmuje wywotywanie i zaspokajanie
ich psychicznych i emocjonalnych potrzeb, takich jak potrzeba wytadowania
negatywnych emocji, potrzeba bycia wystuchanym i docenionym, wyzwolenie

kreatywnosci w poszukiwaniu rozwigzan oraz rozwijanie postawy wzajemnego
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szacunku i tolerancji. Mediacja ma takze prowadzi¢ do postawy choé czesciowej
wspotpracy, a nie tylko wspotzawodnictwa miedzy stronami. W skrécie, mediacja ma
na celu nauke wywazania intereséw z emocjami oraz poszerzenie perspektywy o

umiejetnos¢ "postawienia sie na cudzym miejscu”.

W ramach celdw negocjacyjno-informacyjnych, mediacja dgzy do uswiadomienia
stronom najwazniejszych kwestii dotyczgcych samej istoty, zalet i celéw mediacji oraz
podejscia integracyjnego. Dodatkowo, mediacja ma na celu wtasciwe przygotowanie i
zaplanowanie procesu, optymalny dobor strategii i technik, zebranie danych
dotyczacych przeszkdd w komunikacji, dotarcie do informacji dotyczacych
psychologicznego podtoza sporu, ujawnienie danych istotnych dla osiggniecia
porozumienia, uswiadomienie stronom realnosci ich oczekiwan oraz przeprowadzenie
efektywnych negocjacji. W rezultacie, mediacja ma na celu osiggniecie porozumienia,
ktére spetni warunek realnosci oraz akceptowalnosci przez obie strony sporu, a takze
uswiadomienie skutkow postaw w procesie mediacyjnym oraz skutkow realizaciji

porozumienia.

Mediacja w praktyce
Podtytut: Zastosowanie mediacji w roznych dziedzinach zycia

Mediacja jest jedng z metod alternatywnego rozwigzywania sporow (ADR), ktéra
polega na dobrowolnym i poufnym procesie dochodzenia do porozumienia przy
udziale bezstronnego mediatora. Jej gtbwnym celem jest pomoc stronom konfliktu w
znalezieniu rozwigzania, ktore bedzie akceptowalne dla wszystkich uczestnikow

sporu.

W odréznieniu od postepowania sgdowego mediator nie podejmuje decyzji za strony

ani nie narzuca rozstrzygniecia. Jego zadaniem jest przede wszystkim utatwienie
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komunikacji, moderowanie dialogu oraz wspieranie stron w poszukiwaniu wspdlnego
rozwigzania problemu. Dzieki temu strony zachowujg kontrole nad przebiegiem

procesu oraz nad ostatecznym wynikiem mediaciji.

Mediacja jest szczegdlnie przydatna w sytuacjach, gdy wazne jest utrzymanie relacji
miedzy stronami, na przyktad w sporach rodzinnych, pracowniczych, gospodarczych
czy sgsiedzkich. Proces mediacyjny sprzyja wzajemnemu zrozumieniu stanowisk
oraz potrzeb stron, co czesto prowadzi do bardziej trwatych i satysfakcjonujgcych

rozwigzan niz te narzucone przez sad.

Istotng zaletg mediacji jest takze szybkosc¢ i nizszy koszt postepowania w
poréwnaniu z procesem sgdowym. Mediacja pozwala ograniczy¢ formalnosci, skrocic

czas rozwigzywania konfliktu oraz zmniejszy¢ poziom napiecia miedzy stronami.

Dzieki tym cechom mediacja staje sie coraz czesciej stosowanym narzedziem w
rozwigzywaniu sporow zaréwno w zyciu prywatnym, jak i w relacjach zawodowych

czy gospodarczych.

Znaczenie dialogu w mediaciji
Komunikacja jako narzedzie rozwigzywania konfliktoéw

Modelowy przebieg mediacji mozna w uproszczeniu ukazac jako nastepujgce po

sobie etapy:

- decyzja/wszczecie;
- przygotowanie;
— otwarcie sesji mediacyjnej;

— prezentacja stanowisk;
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Budowanie porozumienia
Wspotpraca stron w procesie mediacji

— definiowanie problemoéw;

— wymiana propozycji rozwigzan i ich weryfikacja;
— wypracowanie wspolnego rozwigzania;

— spisanie porozumienia (ugody, umowy);

— zamkniecie sesji mediacyjne;.

Model ten ma charakter uniwersalny co do zasady wspolny tzw. klasycznej mediaciji,

podobnie jak reguty mediacii.

Konsekwencja i porzadek rzeczy wymagajg jednak podkreslenia, ze w literaturze
przedmiotu i w praktyce w zwigzku z elastycznoscig mediacji oraz réznymi
preferencjiami mediatoréw i stron spotka¢ mozna rézne inne — podobne badz

konkurencyjne koncepcje etapow postepowania mediacyjnego.

Rola mediatora w procesie mediacji
Wsparcie stron w osigganiu porozumienia

W mediacji mozna wyrdzni¢ trzy gtdwne etapy, zaczynajgc od pierwszego, ktory
obejmuje budowanie przyjaznych relacji, redukcje wrogosci oraz promowanie mediaciji
jako skutecznego srodka rozwigzania danego problemu. Drugi etap koncentruje sie na
zastosowaniu niedyrektywnych taktyk, majgcych na celu utatwienie stronie znalezienia
witasnego rozwigzania konfliktu. W sytuacji, gdy oczekiwane rezultaty nie zostang
osiggniete, przechodzi sie do trzeciego etapu, gdzie mediator korzysta z technik
dyrektywnych, wywierajgc presje, proponujgc konkretne rozwigzania i zachecajgc do

osiggniecia porozumienia.
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Kompetencje mediatora
Umiejetnosci i kwalifikacje niezbedne w mediacji

Spotykane sg rowniez modele przebiegu mediacji zbudowane z trzech generalnych
faz: tzw. pre-mediacji, mediacji sensu stricto i post-mediacji, w ramach ktérych

wystepujg szczegotowe etapy czynnosci postepowania mediacyjnego.

Techniki mediacyjne
Narzedzia wykorzystywane w procesie mediacji

Rozwazmy kolejno wszystkie kluczowe "dziatania mediacyjne" z uproszczonego
modelu mediacji przedstawionego na poczatku. Modelowe etapy mediacji w tej
koncepcji charakteryzujg sie elastyczng i nieformalizowang strukturg, co sprawia, ze
moze by¢ uzyteczny zarowno dla doswiadczonych, jak i mtodych przedsiebiorcow,

ktorzy decydujag sie rozstrzygngc¢ swoj spor gospodarczy poprzez mediacje.

Decyzja o rozpoczeciu mediacji jest istotna zaréwno dla stron, jak i mediatora. Przede
wszystkim to strony podejmujg decyzje, co fgczy sie z potencjatem negocjacyjnym
stron w mediacji. Na tym etapie kazda ze stron musi podjgé dobrowolng decyzje o

udziale w mediacji, wyrazajgc wyrazng zgode na udziat i wybér mediatora.

Przygotowanie do mediacji, nazywane takze pre-mediacjg, poprzedza samg sesje
mediacyjng. Nie zawsze jest to rozbudowany proces; czesto obejmuje pierwszy
kontakt mediatora ze stronami, gtéwnie w celu uzyskania od nich wstepnej zgody na
mediacje oraz ustalenia logistycznych szczegotdéw spotkania, takich jak data i miejsce.
Nastepnie mediator opracowuje zarys programu negocjacyjnego i wstepnie okresla
cele mediacji. Ten etap obejmuje identyfikacje potrzeb i oczekiwan stron, emocji oraz

przedmiotu sporu, co sktada sie na wstepng diagnoze konfliktu. Wptywa to istotnie na
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sukces mediacji, uwzgledniajgc czynniki dotyczgce stron, przedmiotu sporu i samego

mediatora.

Rozpoczecie sesji mediacyjnej zwykle obejmuje wyjasnienie stronom istoty, zasad,
zalet i ograniczen mediacji. W tym etapie okre$la sie cele mediacji, zarysowuje
przebieg spotkania oraz omawia rézne formy komunikacji. Strony wyrazajg rowniez
zgode na udziat w mediacji i wybdér mediatora. Warto wéwczas poinformowac strony
nie tylko o ewentualnych skutkach prawnych, ale takze o kosztach mediacyjnych. Jesli
mediacja jest posrednia, mediator spotyka sie osobno z kazdg ze stron, unikajgc
wspolnego spotkania, co moze by¢ zastgpione spotkaniami indywidualnymi lub

kontaktem online w ramach ODR.

Etapy mediacji
Przebieg procesu mediacyjnego

Nastepnym krokiem, ktéry jednoczesnie oznacza przejscie do wtasciwej mediaciji, jest
przedstawienie przez strony swoich stanowisk. Ten etap obejmuje wystuchanie wersji
kazdej ze stron oraz przedstawienie ich stanowisk. Mediator ma za zadanie stworzy¢
atmosfere sprzyjajgca dialogowi, zapewniajgc pozytywny klimat komunikacyjny, ktory
wptywa na wzajemne zrozumienie. Strony konfliktu majg swobode wypowiedzi, co
podkresla ich poczucie uznania i sprawczosci. Jednoczesnie, poprzez wzajemne
wystuchiwanie, sg skionne do nabywania wzglednego zaufania, zrozumienia
motywacji, argumentacji i uwarunkowan drugiej strony, co zwieksza che¢ do
kooperacji. Ten etap petni takze role w gromadzeniu informacji przez mediatora,
zaréwno dotyczgcych faktéw, jak i oczekiwan, dgzen i intereséw stron. W przypadku
konfliktow silnie nasyconych emocjami lub negatywng komunikacjg, spotkania
indywidualne mogg by¢ zalecane, aby uporzadkowaé kwestie komunikacyjne i
umozliwi¢ przejscie od sfery emocji do logiki i woli, co jest kluczowe dla sukcesu
mediagiji.
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Etap definiowania problemow, widziany z perspektywy mediatora, podkresla, ze
mediacja to przede wszystkim "sztuka zadawania pytan i stuchania". Mediator kieruje
wypowiedzi stron, zadajgc pytania dotyczgce oczekiwan, wyjasniajgce czy
doprecyzowujgce, co pomaga weryfikowac lub modyfikowaé diagnoze konfliktu. Na
podstawie odpowiedzi na pytania mediatora i strony budujg wstepne opcje rozwigzania

sporu.

Po okresleniu celu mediacji, prezentacji stanowisk stron oraz dokonaniu diagnozy
sporu i zakresleniu obszaru mediacji, strony wymieniajg propozycje rozwigzan.
Mediator moderuje negocjacje, pomagajgc stronom osiggna¢ porozumienie poprzez
stosowanie réznych styléw prowadzenia mediacji. Jego umiejetnosci komunikacyjne
wspomagajg przywrocenie komunikacji dialogowej, a takze strukturyzowanie
rozmowy, tak aby byfta konstruktywna i zwigzana z meritum sporu. Mediator dba
réwniez o przestrzeganie ustalonych regut zachowania, a w razie potrzeby odwotuje
sie do regulaminu komunikacji w mediacji. Ostatecznym celem mediacji jest
porozumienie oparte na akceptacji i szacunku, co przynajmniej czesciowo wigze sie z

wzajemnym uznaniem stron. Kolejny etap stanowi zatem gtéwny cel kazdej mediac;ji.

Przygotowanie do mediacji
Organizacja i planowanie spotkania mediacyjnego
Jest to wypracowanie wspolnego rozwigzania.

Podsumowanie dokonane przez mediatora, czesto zawarte w formie parafrazy, moze
mie¢ kluczowe znaczenie dla wykonalnosci i trwatosci porozumienia. Powtorzenie
ustalen stron ma na celu ewentualne ich doprecyzowanie oraz eliminacje
potencjalnych nieporozumien co do tresci porozumienia, co moze mie¢ wplyw na

pozniejsze wykonanie go. Stanowi to tzw. test realnosci proponowanych opciji, ktéry
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ma na celu wyeliminowanie postanowieh niemozliwych do zaakceptowania lub
wykonania przez strony sporu, zaréwno te wynikajgce z celowych dziatan, jak i

przypadkowych nieporozumien.

Zazwyczaj, zakonczeniem mediacji jest spisanie porozumienia. W zalezno$ci od
rodzaju mediacji i obowigzujgcych przepisow prawa, ktore regulujg dany rodzaj
mediacji, pozytywnym wynikiem procesu mediacji moze by¢ przygotowanie przez
mediatora i strony dokumentu (umowy, klauzuli, ugody), rozwigzujgcego sporny
problem. Na tym etapie mediator petni role w pomoc w sformutowaniu takiego

dokumentu, dbajgc o precyzje i zgodnos¢ z prawem zawartych w nim rozwigzan.

Zamkniecie sesji mediacyjnej nie oznacza jedynie zakonczenia komunikacji, ale
rowniez dokonanie technicznych ustalen dotyczgcych wcielania porozumienia w zycie
oraz nadania mu biegu urzedowego. Ponadto mediator gratuluje stronom zawarcia
ugody, wzmacniajgc ich satysfakcje psychologiczng poprzez wskazanie korzysSci
ptyngcych z polubownego rozwigzania sporu. To z kolei ma na celu zachecenie stron

do dobrowolnego wykonania postanowien porozumienia.

Przebieg spotkania mediacyjnego
Kolejne fazy mediacji

Jeszcze po zakonczeniu samego procesu mediacji wystepuje istotny etap zwigzany z
wdrozeniem porozumienia w zycie. Mozna twierdzi¢, ze prawdziwg sztukg nie jest
jedynie doprowadzenie przez mediatora do zawarcia porozumienia przez strony sporu,
ale podpisanie takiego porozumienia, ktdére zostanie nastepnie dobrowolnie
zrealizowane. Osiggniecie tego ostatecznego etapu stanowi wiasciwy cel mediacji z
praktycznego punktu widzenia. W tym kontekscie kluczowg kwestig staje sie

"akceptowalnos¢" rozwigzania przez uczestnikow sporu. Poniewaz mediacja opiera
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sie na konstrukcji negocjacji, ktére wymagajg cech fundamentalnych, takich jak
dobrowolnos¢, wzgledna réwnowaga stron (co oznacza, ze zadna strona nie moze
jednostronnie ksztattowac¢ faktycznej prawnej pozycji drugiej strony), oraz
wspotzaleznos¢ - tylko takie rozwigzanie, ktore jest akceptowane przez obie strony,

moze prowadzi¢ do skutecznego zawarcia porozumienia.

Warto podkreslic, ze akceptowalno$¢ rozwigzania powinna byC¢ zwigzana z
uzyskaniem wzajemnych korzysci, optymalnosci i realnosci dla stron, biorgc pod

uwage specyficzne warunki danego sporu.

Komunikacja w mediacji
Znaczenie dialogu i wzajemnego zrozumienia

Ponownie mozna dostrzec, ze kluczowym elementem sukcesu zaréwno negocjacji, jak
i mediacji jest wkasciwa komunikacja i budowanie pozytywnych relacji miedzy stronami.
Gtownym celem tej komunikacji jest znalezienie odpowiedniego i racjonalnego
rozwigzania dla problematycznej kwestii spornej, dostarczajgc réznych opciji
rozwigzania. Pojecie kompetencji komunikacyjnych jest tutaj rozumiane szeroko,
obejmujgc obszary poznania, relacji i decyzji, jak opisano wczesniej. Obecnos¢
mediatora jest zatem zaprojektowana w celu usprawnienia komunikacji miedzy
stronami oraz catego procesu decyzyjnego. Zgodnie z paradygmatem przebiegu, sam

mediator petni role eksperta od komunikacji i relacji.

Funkcje, ktére mediator petni, zwtaszcza w kontekscie wsparcia komunikacyjnego,
mozna podsumowac i wyliczy¢. Po pierwsze, umozliwia bycie wystuchanym, co
przynajmniej czesciowo zaspokaja potrzebe uznania i stanowi punkt wyjscia dla
rozsgdnego dyskursu integracyjnego. Po drugie, poprzez zadawanie pytan pomaga
wyrazi¢ stanowisko i przekaza¢ istotne informacje istotne dla potencjalnego
porozumienia. W ten sposéb przyczynia sie do wstepnej identyfikacji przyczyn sporu,

interesdw stron oraz barier na drodze do zawarcia porozumienia. Po trzecie, proponuje
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stronom rézne techniki komunikacyjne, wyjasniajgc jednoczesnie, jak mogg one
pomaoc w osiggnieciu porozumienia. Po czwarte, pomaga okresli¢ rodzaj zagadnien,
ktére warto przedyskutowaé w ramach negocjacji (diagnoza konfliktu i zakreslenie
obszaru mediacji). Po pigte, dba o utrzymanie rownowagi miedzy stronami i tworzy
sprzyjajgcy klimat dla efektywnej i pokojowej komunikacji, a takze przywraca
pozytywne relacje miedzy nimi, stanowigc podstawe dla ewentualnej wspotpracy w

przysztosci.

Rozwigzywanie konfliktow
Metody dochodzenia do kompromisu

Mediacje mozna interpretowac i stosowac na szerokg lub waska skale. W znaczeniu
Scistym stuzy do rozwigzywania konfliktéw, zwtaszcza tych o charakterze prawnym,
obejmujgcych nawet spory sgdowe (mediacje sgadowe). Natomiast mediacje
rozumiang szeroko — jako wszechstronne narzedzie komunikacyjne — mozna
zastosowac nie tylko w procesie rozstrzygania sporow, ale takze w obszarach takich
jak elastyczne zarzgdzanie oraz zasady zasobow ludzkich (HR), diagnozowanie zrédet
konfliktow wewnetrznych i zewnetrznych w firmie, prowadzenie dziatan
prewencyjnych, a takze optymalizacja procesow komunikacyjnych, poznawczych i
decyzyjnych w przedsiebiorstwie. W szczegodlnosci skupia sie nie tylko na

krotkoterminowym sukcesie ekonomicznym.

Strategie mediacyjne
Sposoby prowadzenia negocjacji

Warto w tym konteks$cie doktadnie zrozumied, jak ludzie interpretujg sukces, co czesto
moze by¢ kwestig subiektywng i obejmowac réznorodne aspekty. Nie zawsze mozna
zgodzic¢ sie z twierdzeniem, ze w kazdej przedsiewzietej dziatalnosci gospodarczej

jedynym celem jest osiggniecie zysku finansowego, uznawanego za jedyny wskaznik
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sukcesu, bgdz Zze sukces =zalezy wylgcznie od czynnikbw makro- czy

mikroekonomicznych.

Rola emocji w mediacji
Zarzgdzanie emocjami w konflikcie

Bezspornie wspotczesni przedsiebiorcy podejmujgc szereg czesto ztozonych i
odpowiedzialnych decyzji, powodujgcych skutki zaréwno dla nich, zatrudnianych
pracownikow, branzy czy konsumentéw - biorg dodatkowo pod uwage takie kategorie
(istotne réwniez dla mediacji) jak: wspotpraca, unikanie powstawania i eskalacji
konfliktow, diagnoza potrzeb i interesdéw, tworzenie i utrzymywanie dobrych relaciji

biznesowych i z otoczeniem spotecznym, zaufanie,

Zaufanie w mediacji
Budowanie relacji miedzy stronami

odpowiednia motywacja zawodowa, efektywnos¢, profesjonalizm, identyfikacja z
markg czy firmg, pozytywna opinia srodowiskowa czy wymogi etyki biznesu. Wszystkie
te czynniki mogg mieé istotne znaczenie w osiggnieciu tak zwanej satysfakcji

zawodowej i osobistej czy integralnosci moralnej i zawodowej przedsiebiorcy.

Skutecznos¢ mediacji
Czynniki wptywajgce na osiggniecie porozumienia

Mediacja moze wspiera¢ osiggniecie szeregu szerszych celdw zwigzanych z
prowadzeniem dziatalnosci gospodarczej poprzez =zastosowanie co najmniej
niektorych jej elementéw oraz technik w zakresie zarzgdzania i optymalizacji dziatan
biznesowych. Pomaga takze utrzymaé przyjazng i konstruktywng komunikacje
wewnatrz firmy, w ramach wspotpracy biznesowej czy w relacjach z konsumentami. W
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rezultacie tego procesu mozna dagzy¢ do wzmacniania ogélnospotecznych celow
mediacji, skupiajgcych sie na budowaniu pokojowego i konstruktywnego
wspotdziatania jednostek, grup i réznych organizacji, w tym takze konkurujgcych

przedsiebiorcow w danym sektorze rynku towardw i ustug.

W obszarze nauk zwigzanych z zarzadzaniem rosnie znaczenie kompetencji
interpersonalnych i cech osobowosciowych, ktére stajg sie kluczowg kompetencjg
menedzera i/lub przedsiebiorcy. Decydujg one o efektywnosci dziatan, chociaz kwestia
ta pozostaje nadal stabo zbadana zaréwno teoretycznie, jak i empirycznie. D. Goleman
od dluzszego czasu podkresla, ze inteligencja emocjonalna stanowi istotng
kompetencje spoteczng dla menedzerow i przedsiebiorcéw, przewyzszajgcg

znaczenie umiejetnosci fachowych czy zdolnosci umystowych dwukrotnie.

Osoba kierujgca przedsiebiorstwem lub prowadzgca dziatalnos¢ gospodarczg
nieustannie dokonuje wyborow pomiedzy konkurujgcymi celami organizaciji,
interesami i potrzebami, a takze musi radzi¢ sobie z konfliktami i sporami miedzy
pracownikami. Dlatego nieustanne doskonalenie kompetencji zarzadczych jest
niezbedne. Kompetencje te obejmujg zbiér cech i zachowan istotnych dla
funkcjonowania konkretnej organizacji. W literaturze z zakresu zarzgdzania
powszechnie przyjmuje sie, ze kompetencje zarzadzajgce posiadajg hierarchiczng
strukture, co oznacza, ze na roznych poziomach zarzgdzania wymagane sg rézne
rodzaje tych kompetencji. Wedtug koncepcji Katza wcigz uznawanej za aktualng w tej
dziedzinie, na prace menedzera sktadajg sie trzy rodzaje umiejetnosci, ktore sg ze
sobg Scisle zintegrowane: koncepcyjne, techniczne i spoteczne, czesto okreslane

réwniez jako umiejetnosci interpersonalne.
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Bariery mediacji
Czynniki utrudniajgce rozwigzanie konfliktu
Do wymienionych podstawowych kompetencji, R.W. Griffin dodaje kolejne trzy:

— komunikowania sie - czyli kompetencji do skutecznego przekazywania pomystow i
informacji, ale takze do ich przyjmowania;

— decyzyjne polegajgce na zdolnosci do poprawnego rozpoznania i zdefiniowania
probleméw, a nastepnie do wyboru odpowiedniego trybu dziatania w celu ich
rozwigzywania;

— gospodarowania czasem.

Istnienie wspétzaleznosci pomiedzy skutecznym zarzgdzaniem a posiadanym przez
menedzeréw/przedsiebiorcow poziomem kompetencji interpersonalnych (w tym
komunikacyjnych, relacyjnych czy negocjacyjnych) - implikuje wniosek, ze korzystanie
z pomocy mediatora moze poza opanowaniem konkretnego sporu lub wsparciem
wspotpracy w danej sprawie, prowadzi¢ do zwiekszenia przydatnych umiejetnosci
interpersonalnych przedsiebiorcy oraz wzmocnienia wieloaspektowo rozumianej

efektywnosci prowadzonego przez niego biznesu.

Przysztos¢é mediacji
Kierunki rozwoju mediacji

Rozumienie i wykorzystywanie potencjatu narzedzi mediacyjnych w prowadzeniu
dziatalnosci gospodarczej oraz zrozumienie réznorodnych funkcji instytuciji mediaciji,
wspieranych przez stosowne regulacje prawne, moze efektywnie przyczynic¢ sie do

osiggniecia ogdlnego sukcesu w biznesie.
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Zréznicowane cele mediacji, przedstawione wczesniej, utatwiajg identyfikacje réznych
funkcji, jakie instytucja mediacji powinna spetniat. Pojecie "funkcje" obejmuje
oczekiwania i wymagania zwigzane z celami, a takze skutki, ktére wynikajg z

wprowadzenia i stosowania praw o okreslonej tresci.

Jesli chodzi o funkcje prawnych uregulowan dotyczgcych mediacji, to przede
wszystkim petnig funkcje regulacyjng, umozliwiajgc rozstrzyganie sporow w sposéb
inny niz tradycyjne rozstrzyganie sgdowe, bardziej uwzgledniajgcy wole stron i dgzgcy
do osiggniecia porozumienia. Majg rowniez funkcje innowacyjng, wprowadzajgc
zmiany w spoteczenstwie za pomocg norm prawnych, promujgc nowe rozwigzania w
obszarze podejmowania decyzji konczgcych spory prawne. Funkcja organizacyjna
reguluje wspotprace miedzy rdéznymi czionkami  spoteczenstwa, w tym
przedsiebiorcami, poprzez dialog, wzajemne uznanie i redukcje przymusu w
rozwigzywaniu sporéw. Mozna réwniez wskazac¢ funkcje uzupetniajgcag i adaptacyjna,
gdzie mediacja znajduje zastosowanie zaréwno w zarzadzaniu, jak i wymiarze
sprawiedliwosci, dostosowujgc sie do zmian zachodzgcych we wspotczesnym

spoteczenstwie i kulturze prawne;j.

Regulacje mediacyjne pehig takze funkcje motywacyjna, zachecajgc adresatéw norm
prawnych do skorzystania z mediacji jako szybszej, tanszej i mniej obcigzajgcej dla
wymiaru sprawiedliwosci formy rozstrzygania sporow. Funkcja ochronna zaktada, ze
mediacja stuzy ochronie praw stron i wartosci zwigzanych z korzysciami ptyngcymi z
mediacji. Wazne sg takze funkcje partycypacji i aktywizacji, ktore angazujg jednostki

w wspotdecydowanie.

Funkcja wychowawcza polega na promowaniu wartosci i postaw prowadzgcych do
rozwigzywania konfliktbw poprzez ugody, a takze na ksztattowaniu swiadomosci
prawnej w zakresie rozwigzywania konfliktbw. Funkcja integracyjna obejmuje
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budowanie wspdlnej komunikacji i kultury prawnej zarébwno w ramach jednego
systemu prawa, jak i z innymi krajami europejskimi, opierajgc sie na komunikacyjnej

wizji prawa, panstwa i spoteczenstwa.

Znaczenie mediacji w spoteczenstwie
Rola mediacji w budowaniu kultury dialogu

Gtéwng warto$cig mediacji w dziedzinie zarzgdzania jest mozliwosc jej zastosowania
na wczesnym etapie konfliktu, nawet w fazie ksztalttowania sie sporu, co odréznia jg
od mediacji sgdowej. Skuteczne wykorzystanie tego narzedzia moze przyczyni¢ sie do
utrzymania relacji miedzy stronami oraz prewencji, zapobiegajgc eskalacji konfliktu i
jego przenoszeniu na kolejne obszary. Umiejetnosci mediacyjne mogg by¢ uzyteczne
nie tylko do poprawy relacji w zespole czy strukturze biznesowej, ale réwniez do
rozwigzania konfliktéw prawnych we wczesnym stadium, zanim osiggng one stadium,
w ktorym jedyng dostepng opcjg pozostaje proces sgdowy. Analiza mediacji w
kontekscie szerokiego podejscia do niej podkresla jej istote jako narzedzia
komunikacyjnego, co z kolei sktania do przyjrzenia sie technikom komunikacyjnym
stosowanym w ramach tego procesu. Warto zauwazyc¢, ze umiejetnosci w zakresie

komunikacji, mediacji i zarzgdzania firmg mogg by¢ rozwiniete poprzez nauke.

Mediacja a kultura prawna
Wptyw mediacji na system rozwigzywania sporow

Jednym z kluczowych aspektédw w procesie rozwigzywania konfliktéw, w tym poprzez
mediacje, jest komunikacja. Skuteczne rozwigzanie sytuacji spornej wymaga
witasciwego porozumiewania sie, obejmujgcego zaroéwno logiczne argumenty
(perswazje), jak i zrozumienie emocji (gotowos¢ do akceptacji stanowiska drugiej

strony).
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Warto podkresli¢, ze zagadnienia zwigzane z komunikacjg nie ograniczajg sie jedynie
do obszaru konfliktbw i sporéw. Komunikacja stanowi fundament relacji
miedzyludzkich, umozliwiajgc przekazywanie wiasnych potrzeb, oczekiwan oraz
skuteczng wymiane informacji. To dzieki komunikacji budujemy relacje wspétpracy. Z
jednej strony kazdy z nas jako homo communicativus, nieustannie uczestniczy w
komunikacji z otoczeniem, z drugiej strony jednak nie zawsze udaje sie osiggngc

pozgdane rezultaty poprzez te komunikacje.

Wspélczesne znaczenie mediacji
Mediacja jako element nowoczesnego wymiaru sprawiedliwoSci

Komunikacja interpersonalna to dynamiczny proces wymiany my$li pomiedzy
uczestnikami, oparty na przekazie werbalnym (stowach) i niewerbalnym (takim jak
mimika, gesty, postawa ciata, przestrzen, relacje miedzy komunikujgcymi sie, ton i sita
gtosu itp.). W ramach komunikacji istotny jest nie tylko sposob i rodzaj przekazu, ale
rébwniez rola obu stron komunikacyjnych - nadawcy i odbiorcy, czyli tego, kto
przekazuje informacje, i tego, kto jg odbiera. Skutecznos¢ komunikacji polega na
przekazaniu komunikatu w sposob zrozumiaty dla odbiorcy zarbwno w wymiarze
stownym, jak i niewerbalnym. Proces ten ma sens tylko wtedy, gdy przekazana
wiadomos¢ jest jak najbardziej zgodna znaczeniowo z intencjami nadawcy oraz

motywuje odbiorce do podejmowania dziatan zgodnych z oczekiwaniami nadawcy.

Rozwdj alternatywnych metod rozwigzywania sporow
ADR w systemie prawnym

Komunikat nie stanowi przy tym synonimu informacji. Komunikacja stuzy bowiem -
podobnie jak i mediacja - realizacji wielu zadan, zwanych w nauce o komunikaciji

funkcjami wypowiedzi. Sg to miedzy innymi:
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funkcja informacyjna, stuzgca poznawaniu rzeczywistosci oraz przekazywaniu
badz wymianie informacji na jej temat. Realizowana jest za pomocg tak zwanych
wypowiedzi opisowych, tj. wypowiedzi obiektywnych i weryfikowalnych (lub
falsyfikowanych) w kategoriach ,prawdy” i ,fatszu”. W negocjacjach i mediacji tego
rodzaju wypowiedzi zawierajg zwykle argumenty ad meritum, oddziatujg przede
wszystkim na sfere logiki i stuzg racjonalnemu rozwigzywaniu sporéw opartych na
konflikcie intereséw lub zasobow;

funkcja ekspresyjna, skupiajgca sie na nadawcy i zawierajgca informacje o tym,
co czuje, co mysli, jakie ma potrzeby i przekonania. Realizowana przede wszystkim
za pomocg tzw. wypowiedzi cennych, tj. wypowiedzi subiektywnych wyrazajgcych
przekonania lub emocje nadawcy i niepodlegajgcych weryfikacji bgdz falsyfikacji.
W negocjacjach i mediacji poprzez tego rodzaju wypowiedzi wyrazane sg potrzeby
pragnienia i oczekiwania;

funkcja sugestywna, skupiajgca sie z kolei na odbiorcy i majgca na celu wywarcie
na niego wptywu, przekonanie go, sktonienie do zmiany pogladu, postawy,
zachowania. Realizowana za pomocg tzw. wypowiedzi portatywnych, tj.
wypowiedzi wyrazajgcych zyczenie (oczekiwanie pragnienie), aby pewien stan
rzeczy powstat, trwat lub zakonczyt sie. W negocjacjach i mediacji tego rodzaju
wypowiedzi wyrazajg potrzeby, pragnienia oraz oczekiwania i oddziatujg przede

wszystkim na sfere emociji;

Mediacja w praktyce spotecznej

Znaczenie mediacji w relacjach miedzyludzkich

funkcja estetyczna, majgca na celu wywofanie przezy¢ estetycznych i skupiajgca
sie przede wszystkim na formie wypowiedzi. W negocjacjach i mediacji funkcja ta
ma znaczenie w zapobieganiu eskalacji konfliktu poprzez nadanie przekazowi

poprawnej, a w razie potrzeby nawet wyszukanej formy;
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- funkcja faktyczna, polegajgca na utrzymywaniu kontaktu. W mediacji funkcja ta
dotyczy przede wszystkim samego mediatora i przejawia sie w tzw. aktywnym
stuchaniu (na przyklad poprzez pytania rozwijajgce rozmowe i niejako kierujgce
nig).

Ponadto wyrézniane sg rowniez funkcje: sprawcza oraz normatywna.

Pierwsza z nich ksztattuje rzeczywistosc¢ i jest realizowana za pomocg tzw. wypowiedzi
performatywnych, tj. zmieniajgcych stan rzeczy za pomocg stéw (na przyktad przez
ztozenie oswiadczenia woli). Druga za$ wyznacza wartosci, ktére majg byc¢
realizowane oraz wzory zachowan (nakazy, zakazy itp.) stuzace tej realizacji. W
mediacji strony mogg kierowa¢ sie normami, ktére stanowig rezultat ich wtasnych
uzgodnien (tzw. normy inter partes). Niemniej jednak granice swobody w tym zakresie

wyznacza litera powszechnie obowigzujgcego prawa.

Efektywnos¢ mediacji
Korzysci dla stron i systemu prawnego

Rysunek 1

PRZEKAZ
g
KODUJACY KODUJACY
-
INTERPRETUJACY INTERPRETUJACY
DEKODUJACY DEKODUJACY
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PRZEKAZ

Konkludujgc, warto wskaza¢, Zze komunikacja w swych funkcjach stuzy w
szczegolnosci przekazywaniu informacji i doswiadczen, wyjasnianiu Swiata,
autoprezentacji, nawigzywaniu i podtrzymywaniu relacji z innymi, wywieraniu wptywu
na postepowanie oraz - co znacznie trudniejsze - na przekonaniu, a takze organizacji
wspotpracy oraz zapewnianiu przyjemnosci bgdz rozrywki. Natomiast o poprawnej i
efektywnej komunikacji mozna moéwi¢ wéwczas, gdy wypowiedz spetnia zamierzong

funkcje, a nadawca zrealizowat cel zgodny ze swojg intencja.

Znaczenie porozumienia
Ugoda jako rezultat mediacji

Rolg mediatora jest usprawnienie komunikacji miedzy stronami, bez tego bowiem ich
porozumienie nie jest mozliwe. Proponuje on stronom rézne techniki komunikacyjne,
wyjasniajgc przy tym, jak mogg one poméc w dojsciu do porozumienia. Mediator
buduje w ten sposéb atmosfere sprzyjajgcg konstruktywnej komunikacji oraz
wyrazeniu oczekiwan stron, a nastepnie moderuje proces komunikacyjny i

dochodzenie do porozumienia.

Mediacja jako narzedzie dialogu
Rozwigzywanie konfliktow poprzez komunikacje

Przy czym w odniesieniu do efektywnej komunikacji w procesie mediacji istotng role

odgrywa tak zwane aktywne stuchanie, czyli:

85
Radland, 2025. Udostepniono na licencji CC BY 4.0
https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/, Projekt wspétfinansowany przez
Narodowe Centrum Badan i Rozwoju w ramach programu FERS.03.01: Dostepnos¢
szkolnictwa wyzszego, ,WSSIiP rozwija dostepnos¢ dla ON” (FERS.03.01-IP.08-
001/23)



i Fundusze Europejskie Rzeczpospolita Dofinansowane przez - | NCBR ||.

dla Rozwoju Spotecznego - Polska Unie Europejska

— stuchanie otwarte - oparte na wzajemnym szacunku i akceptacji uczestnikéw
postepowania;

— stuchanie empatyczne - budujgce tolerancje dla wyrazanych emocji;

— stuchanie swiadome - podczas ktérego uczestnicy zwracajg uwage na integracje
stow i emocji, dzielg sie odczuciami i doswiadczeniami bez osgdzania poprzez

informacje zwrotna.

Efektywna komunikacja w mediacji ma zatem pomoc w zbudowaniu atmosfery
szacunku i zaufania, doprowadzi¢ strony sporu do okreslenia: stanowisk, interesow,
potrzeb i oczekiwan, umozliwi¢ wzajemne ustyszenie sie oraz zaakceptowanie

odmiennosci, a takze otworzy¢ na wspotprace.

Znaczenie wspotpracy w mediacji
Wspdlne poszukiwanie rozwigzania

W tym miejscu nalezy wskazac na czynniki utrudniajgce stuchanie. Przede wszystkim
problem moze wywotywac roznica w szybkosci méwienia i szybkosci myslenia, ktéra
powoduje, ze stuchacz czesto zastanawia sie nad tym, co sam powie, gdy dojdzie do
gtosu, nie zas nad tym, co i jak w druga strona mowi. Czynnikami utrudniajgcymi
stuchanie mogg by¢ miedzy innymi krytycyzm, przedwczesna ocena tresci komunikatu
i wycigganie wnioskow, negatywne nastawienie do osoby méwcy (w tym sposobu jego

wypowiedzi), przyjmowanie nieuzasadnionych zatozen,

Mediacja w nowoczesnym spoteczenstwie
Alternatywa dla sporow sgdowych

Stuchanie zyczeniowe, przerywanie wypowiedzi, niecierpliwo$¢, postawa zamkniecia
sie na kontrargumenty, obawa, iz ulegnie sie wptywom drugiej strony, niezrozumienie

profesjonalnych wywodéw interlokutora.
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Podsumowanie znaczenia mediacji
Rola mediacji w rozwigzywaniu konfliktow

Umiejetno$¢ stuchania jest rowniez jedng z najistotniejszych w pracy mediatora.
Wyrdznia sie trzy typy umiejetnosci stuchania, ktére przydajg sie na roznych etapach
mediacji: stuchanie dla zrozumienia, stuchanie empatyczne oraz stuchanie krytyczne
(stuchanie dla ocenienia tego co kto$ powiedziat). W ten sposéb mediator nie tylko
doktada staran, by samemu jak najpetniej zrozumie¢ przekaz zgodnie z intencjami

strony, ale tez by maksymalnie umozliwi¢ jego zrozumienie drugiej stronie sporu.

Umiejetnos¢ stuchania w mediaciji
Podstawowe zadania mediatora w procesie stuchania stron

W zaleceniach dla mediatoréw zakresla sie najwazniejsze zadania (obszary), ktére

powinny zostac objete umiejetnoscig stuchania:

— umozliwienie stronom zrealizowanie potrzeby bycia wystuchanym;

— pomoc stronom w zbadaniu, zrozumieniu i wyartykutowaniu swoich interesow i
oczekiwan;

— wyjasnienie waznych informacji (uzgodnienie podstawowych faktow);

— okre$lenie probleméw, ktére nalezy objg¢é uwagg (emocjonalne, relacyjne,
merytoryczne);

— podsumowywanie bez redukowania udziatu stron;

Rola stuchania w identyfikacji probleméw
Wspieranie stron w poszukiwaniu wspolnego obszaru porozumienia

— pomoc stronom w identyfikacji obszaru wspoélnego, ktory potgczy ich indywidualne

perspektywy postrzegania sporu;
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— radzenie sobie z nierbwnowagg stron poprzez zmniejszenie poziomu uczestnictwa
dyskursie silniejszej strony;

— upewnienie sie, czy obie (wszystkie) strony majg udziat w rozwigzywaniu
problemow i podejmowaniu decyzji;

— rozpoznawanie komunikatow niewerbalnych i udzielanie im efektywnych
odpowiedzi;

— uzyskiwanie zaangazowania stron i utrzymywanie go do zakonczenia mediacji.

Analiza argumentéw i potrzeb stron
Ocena spojnosci komunikatow werbalnych i niewerbalnych

W trakcie stuchania warto podjgc¢ sie ustalenia miedzy innymi tego, czy wnioski i
argumenty drugiej strony sg poprawne logicznie, jakie sg jej potrzeby/interesy oraz czy

istnieje spdjnos¢ pomiedzy komunikatami werbalnymi i niewerbalnymi.

Niezmiernie istotne - zwtaszcza w przypadku mediacji i zadan mediatora - jest rowniez
postugiwanie sie pytaniami. Stgd czestokro¢ mediacja nazywana jest ,sztukg
zadawania pytan”, bowiem poza wystgpieniem otwierajgcym, tj. wyjasniajgcym
stronom istote i zasady mediacji, cata reszta opisanego powyzej procesu oparta jest

wtasciwie na pytaniach wynikajgcych z aktywnego stuchania stron.

Znaczenie komunikacji w mediacji
Interpretacja wypowiedzi i potrzeb uczestnikow sporu
Pytania mozna podzieli¢ na pytania zamkniete i otwarte.

Pytania zamkniete zawierajg w sobie schemat odpowiedzi. Dzielimy je na pytania
rozstrzygniecia, rozpoczynane partykutg czy i zaktadajgce odpowiedz twierdzgca lub
przeczaca, oraz na pytania dopetnienia: kto?, co?, gdzie?, kiedy?, ograniczajgce

odpowiedz do prostego dopetnienia.
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Natomiast pytania otwarte: dlaczego?, po co?, w jaki sposoéb? co sgdzisz o...?, nie
ograniczajg odpowiedzi ani nie wyznaczajg jej schematu. Odpowiedzi stanowig

wyjasnienie (dlaczego?) badz narracje (jak?).

Funkcje pytan w mediacji

Pytania jako narzedzie kierowania dialogiem

Pytania petnig w komunikaciji rozne funkcje szczegotowe.
Stuzg w szczegolnosci:

— zdobywaniu informacji (poszerzaniu wiedzy o danej sytuacji);

— sprawdzeniu informacji uzyskanej z innego zrédta;

— przekazaniu informaciji;

— doprecyzowaniu (uscislenie faktéw oraz intencji i stanowisk stron - funkcja
pomocnicza);

— wyznaczaniu lub zmianie kierunku rozmowy (tak zwane ogniskowanie rozmowy -

funkcja kontrolna);

Typy pytan mediacyjnych
Funkcje informacyjne, stymulujgce i refleksyjne pytan

— zasugerowaniu odpowiedzi (jest to tak zwana funkcja referencyjna, ktéra moze
przybiera¢ znamiona manipulaciji);

— zainspirowaniu refleksji, pomystu lub inicjatywy u rozméwcy (funkcja stymulujaca,
ktéra moze przybiera¢ znamiona manipulacji);

— przycigganiu uwagi rozmoéwcy i podtrzymywaniu dialogu (funkcja fatyczna);

— przyjecia perspektywy drugiej strony (funkcja cyrkularna, ktéra moze doprowadzic¢

do zmiany stanowiska przez rozmowce;
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Pytania jako narzedzie wptywu w mediacji
Rola pytan w analizie argumentow i emocji stron

— wyeksponowaniu danej tezy badz podniesieniu poziomu emocji w procesie
komunikacyjnym (pytania retoryczne);

— wykazania btedow i/lub niekonsekwencji wywodzie rozmoéwcy (pytania
podchwytliwe);

— sugerowaniu alternatywnych rozwigzan (technika pytan hipotetycznych);

— motywowaniu zmierzania do konkluzji lub podjecia ostatecznej decyz;ji;

— podsumowaniu (pytania parafrazujgce).

Zadawanie pytan przez mediatora
Wykorzystanie pytan otwartych i zamknietych w mediacji

Pytanie moze zatem petni¢ nie tylko role ,narzedzia do zdobywania informac;ji”, ale
takze role argumentu w dyskusji. Mediator powinien uzywaé pytan otwartych i
zamknietych, aby wysondowac¢ emocjonalne, relacyjne i merytoryczne aspekty sporu.
Jednoczes$nie mediator musi by¢é w petni swiadomy etycznych konsekwenciji
wiasciwego/niewtasciwego zastosowania umiejetnosci stuchania i innych technik

komunikacyjnych.

Techniki aktywnego stuchania
Parafraza, przeformutowanie i inne narzedzia komunikacyjne

Do podstawowych narzedzi wykorzystywanych przez mediatora w ramach aktywnego
stuchania nalezg rowniez: parafraza, przeformutowanie, odzwierciedlanie czuc,

dowartosciowanie, wyjasnienie i podsumowanie.

Parafraza polega na powtdrzeniu uczestnikom mediacji wtasnymi stowami esenciji

tego, co powiedziaty przy jednoczesnym skupieniu uwagi na problemach, celach,
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istotnych kwestiach czy uczuciach parafrazowanego. Powtdrzenie zastyszanego
fragmentu ma na celu upewnienie sie co do jego tresci i tym samym unikniecia ryzyka

przypadkowych pomytek lub Swiadomej manipulaciji.

Parafraza w procesie mediacji
Funkcje parafrazy w budowaniu dialogu

Do gtéwnych funkcji parafrazy zalicza sie: uwspdlnianie znaczen, wzmacnianie wiezi
miedzy stronami, strukturyzowanie dialogu, zarzgdzanie czasem oraz zdystansowanie
sie do wypowiedzi strony. Parafraza daje tez szanse na sprawdzenie czy stuchacz
poprawnie odczytat emocje drugiej strony. Dobrze zbudowana i odpowiednio
zastosowana technika parafrazy pokazuje uczestnikom zrozumienie istotnych kwestii
przez mediatora, potwierdza waznos¢ i obawy stron, a takze wptywa na dalsze,

efektywne zachowania negocjacyjne. Stad jej kluczowa rola w procesie mediaciji.

Przeformutowanie (reframing)
tagodzenie konfliktu poprzez zmiane perspektywy komunikacji

Parafraza jest konstruowana w sposéb neutralny, pomijajgc bolesne, krzywdzgce lub
opiniotworcze sformutowania, przy jednoczesnym utrzymaniu mocy przekazu.
Parafraza  ewoluuje w reframing (tzw.  przeformutowywanie).  Celem
przeformutowywania za pomocg adekwatnych jezykowych przeksztatcen
dostosowanych do dyskursu mediacyjnego jest odkrycie/ujawnienie twierdzen,
perspektyw, spornych faktéw, problemow, nastawienia czy intereséw stron w sposob
korzystny dla sprzyjajgcej niezakiéconej komunikacji i zawarciu porozumienia
perspektywie (oczywiscie bez znieksztatcania ich znaczenia czy istoty - bez
manipulacji). Przeformutowywanie polega na przeniesieniu antagonistycznych,
konfliktowych twierdzeh stron do nowego, korzystnego kontekstu, ktdry utatwia

tagodzenie negatywnych emocji, odbudowanie pozytywnych relacji oraz niezaktdcong
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komunikacje miedzy stronami, znacznie zwiekszajgc szanse na wspolne generowanie

opcji rozwigzania sporu i w konsekwencji osiggniecie porozumienia.

Odzwierciedlanie emocji w mediacji
Znaczenie parafrazy emocjonalnej w budowaniu zaufania

Kwalifikowanym rodzajem parafrazy jest rowniez odzwierciedlanie uczuc¢, zwane takze
parafrazg emocji. To polega na wyrazeniu emocji przez mowigcego, przekazujac je w
neutralny, werbalny sposéb przez osobe stuchajgcg. Taka parafraza umozliwia
oddanie emociji, jakie przezywa rozmdéwca, CO wyraza nasze zrozumienie, probe
zrozumienia czy akceptacji. Odzwierciedlenie uczu¢ ma na celu m.in. zrozumienie
stanu emocjonalnego rozméwcy oraz identyfikacje i nazwanie zwigzanych z nim
emociji. Ta technika pozwala réwniez rozmowcy na wtasciwg ocene swoich uczug i
emocji, wspomaga kontrolowanie ich. Przede wszystkim jednak buduje atmosfere

zaufania i porozumienia, oferujgc poczucie zrozumienia.

Dowartosciowanie w mediacji
Wzmacnianie poczucia uznania i partnerstwa miedzy stronami

Inng wazng technikg jest dowartosciowanie, ktore polega na werbalnym wyrdznieniu
mocnych stron, zauwazeniu pozytywnych dziatan lub sposobu myslenia osoby
wyrazajgcej sie. Celem zastosowania tej techniki jest podkreslenie i docenienie
wysitkow, dziatan, intenciji i deklaracji uczestnika mediacji, majgce na celu podkreslenie

jego waznosci oraz wartosci.

Dowartosciowanie podnosi poziom zaspokojenia potrzeby uznania jako metapotrzeby
kazdego cziowieka i miernika jego poczucia sukcesu. Jest to technika uzywana i
pomocna w mediacji do budowania atmosfery zaufania, zyczliwosci, otwartosci oraz
poczucia bezpieczenstwa. Nie tylko wzmacnia poczucie partnerstwa i wspotpracy

miedzy uczestnikami, ale réwniez pozwala im wzajemnie doceni¢ oraz podkresli¢
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osiggniecia, sukcesy czy postepy, ktére osiggneli. Dowartosciowanie moze by¢ takze
skierowane przez mediatora na wzmocnienie stabszego uczestnika mediacji i

doprowadzenie do wyréwnania jego pozycji z pozycjg pozostatych.

Slajd 113

Kolejng technika, wptywajgcg na sposob komunikacji uczestnikow procesu
mediacyjnego, jest technika wyjasniania. Polega ona na precyzyjnym okreslaniu oraz
uporzgdkowywaniu istotnych dla uczestnikow i mediatora kwestii poprzez zadawanie
odpowiednich pytan. Zastosowanie tej techniki pomaga mediatorowi w identyfikaciji
kluczowych zagadnien, diagnozowaniu sytuacji oraz problemu. Ponadto umozliwia mu
pozyskanie dodatkowych informacji niezbednych do poszukiwania rozwigzania, ktore

zadowoli obie strony sporu, a takze porzgdkuje przekazywane informacije.

Slajd 114

Podsumowanie w kontekscie mediacji oznacza gromadzenie i rekapitulacje przez
mediatora kluczowych kwestii, informacji, mysli i uczué, ktére pojawity sie podczas
rozméw z uczestnikami. Wykorzystanie tej techniki umozliwia korygowanie
ewentualnych niescistosci, wycigganie wnioskow, skoncentrowanie uwagi na istocie
problemu oraz zgromadzenie i przedstawienie najwazniejszych kwestii mediacyjnych.
Dodatkowo, stanowi narzedzie przydatne w sytuacji, gdy mediator pragnie zaznaczy¢
postepy dokonane przez uczestnikbw w trakcie procesu mediacji, a takze stuzy

zamknieciu okreslonego etapu rozmowy i przechodzeniu do kolejnego etapu.

Slajd 115

Technika milczenia, potgczona z odpowiednimi komunikatami, moze spetniac istotne

funkcje w procesie komunikacji, takie jak wyrazenie dezaprobaty, wywotanie zmiany
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lub wycofania stanowiska przez drugg strone, zmuszenie do odpowiedzi na wiasne
pytanie lub wprowadzenie w zaktopotanie. Dodatkowo, milczenie moze pomoc w
opanowaniu negatywnych emocji, nabraniu dystansu, racjonalizacji oraz uftatwia¢
konstruktywne myslenie. Dla mediatora cisza czesto stanowi sprzymierzenca,
umozliwiajgc czas na przemyslenie pytan, sugestii lub propozycji przedstawionych

stronom.

Podsumowujgc, opisane techniki, ktérych uzywa mediator, majg na celu usprawnienie
komunikacji miedzy stronami w procesie mediacji. W zwigzku z tym mediator powinien
posiadac nie tylko wiedze na temat istnienia tych technik i korzysci z ich zastosowania,
ale takze by¢ swiadomym, Ze ich niewlasciwe zastosowanie moze czasem przynies¢
rezultaty przeciwne do zamierzonych. Na przykfad, nadmierne Ilub nieumiejetne
stosowanie parafrazy przez mediatora moze sprawic¢, ze strony poczujg, ze mediator
ma trudnosci z zrozumieniem ich przekazywanych tresci. Podsumowanie mediatora,
ktore pomija istotne wczesniej podniesione przez strony kwestie, zwlaszcza te
bezposrednio zwigzane z przedmiotem sprawy, moze narazi¢ go na zarzut braku
profesjonalizmu. Technika dowartosciowania, gdy jest Zle zastosowana, moze by¢
postrzegana jako préba manipulacji, co moze podwazyé¢ bezstronnos¢ i neutralno$é
mediatora. Ponadto, nieumiejetne zadawanie pytan przez mediatora zamiast
skatalogowania istotnych zagadnien dla polubownego rozstrzygania sprawy, moze

wprowadzi¢ dodatkowe zamieszanie, zwtaszcza jesli dotyczy to trudnych emoc;ji stron.

Warto takze podkresli¢, ze przedstawione techniki majg uniwersalny charakter i sg

dostepne dla mediatora niezaleznie od rodzaju prowadzonej mediacji.
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Technika wyjasniania

Porzgdkowanie informacji i identyfikacja problemu

Podkreslenia bowiem domaga sie fakt, ze bez wzgledu na rodzaj prowadzonej

mediacji (proceduralnej, merytorycznej czy transformatywnej), mediator pemit w

postepowaniu mediacyjnym wiele rol.

Jest w szczegolnosci bowiem:

edukatorem, prezentujgcym i modelujgcych konstruktywne formy porozumiewania
sie, jak miedzy innymi aktywne stuchanie;

gospodarzem procesu mediacji, odpowiedzialnym za przeprowadzenie jej
uczestnikéw przez poszczegolne jej fazy;

specjalista kreatywnego myslenia i procedur elastycznego poszukiwania
rozwigzan;

stuchaczem gotowym zapoznac sie ze stanowiskiem i emocjami kazdej ze stron,
bez ich oceniania;

osobg dajgcg poczucie wystuchania.

Komunikacja w procesie mediacji

Znaczenie jasnego przekazu i interpretacji informacji

Nalezy przy tym zaznaczyc, co nie jest rolg mediatora. Nie jest nig zatem swiadczenie

doradztwa prawnego, prowadzenie sesji psychoterapeutycznych czy zasadniczo

rozsgdzanie sporu. Ze wzgledu na obowigzek przestrzegania zasady bezstronnosci i

neutralnosci, a takze profesjonalizm, mediator, zwtaszcza w ramach strategii

proceduralnej (tak zwanej klasycznej mediacji), nie powinien:

przewidywac wyniku mediacji czy procesu sgdowego w danej sprawie i dzieli€ sie
Swojg opinig na ten temat, z ktérgkolwiek ze stron;
zgadzacé sie gtosno z postawami uczestnikow sporu uzywajgc sformutowan w

rodzaju: Ma Pan/Pani racje;
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— stawac po ktorejs ze stron i negocjowac tylko z jedng strong (nawet gdy jest to

strona stabsza) na rzecz drugiej, zamiast mediowac¢ miedzy uczestnikami;

Narzedzia komunikacyjne mediatora

Wspieranie dialogu i zrozumienia miedzy stronami

wprowadzac¢ strone konfliktu w zaktopotanie na przyktad adorowaniem czy

zartowaniem;

— zalewac¢ strony nadmiarem informac;ji na przyktad gadulstwem czy chwaleniem sie
swoimi osiggnieciami zawodowymi;

— ocenia¢, wydawacC sady na przyktad wydawacé opinie jako specjalista w danej
dziedzinie;

- narusza¢ zasade poufnosci na przyktad ujawniajgc informacje otrzymane w

procesie mediacji bez wyraznej zgody drugiej strony;

— miecC uprzedzen co do istoty sporu czy samych stron.

Narzedzia komunikacyjne mediatora
Wspieranie dialogu i zrozumienia miedzy stronami

To oznacza, ze mediator jest nadrzednym, neutralnym profesjonalistg, ktory
wspomaga uczestnikow w usprawnianiu procesu komunikacji. Jego postawa
gwarantuje efektywne prowadzenie postepowania mediacyjnego w kontrolowanej
atmosferze, opartej na wzajemnym zaufaniu, gdzie strony wspdlnie dagzg do

osiggniecia porozumienia konczgcego spor w danej sprawie.

Z roznorodnych technik komunikacyjnych uzywanych w mediacyjnym dyskursie,
przedsiebiorcy i menedzerowie mogg korzysta¢ i stosowac je adekwatnie do réznych
sytuacji i kontekstéow komunikacyjnych wystepujgcych w ramach prowadzonej

dziatalnosci gospodarczej. Zdajgc sobie sprawe, ze sposéb prowadzenia rozmowy jest
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réwnie istotny, co jej temat, oraz ze skuteczna komunikacja w kierunku nawigzywania
wspotpracy wymaga nie tylko wlasciwego prezentowania stanowisk z argumentacja,
ale takze umiejetnosci stuchania, zadawania pytan oraz budowania dobrej atmosfery i

optymalnej organizacji czasoprzestrzennej spotkania.
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