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Streszczenie

Mediacja jest wskazywana w literaturze przedmiotu jako jedna z najpopularniej-
szych metod spos$réd pozasagdowych metod rozwigzywania konfliktow. Pozwala
ona stronom konfliktu na personalizacje procesu i podejscie do problemu w sposéb,
ktéry jest dla obu stron najbardziej odpowiedni. Wspétpraca biznesowa opiera sie
na komunikacji i zaufaniu obu stron do siebie dzieki udziatowi w caltym procesie
mediatora prowadzacego caly proces. W przypadku konfliktu, obie strony maja
trudnosci w komunikacji, co w znaczacy sposéb wptywa na ograniczenie zaufania
do siebie, a to z kolei szkodliwie oddziatuje na prowadzenie dziatalnosci opera-
cyjnej podmiotu. Ewentualne rozwigzania, ktére mozna wypracowac, zalezg od
uczestnikdw mediacji, poniewaz to oni decyduja o jej wyniku. Dlatego tez mediacja,
mimo zaistniatego wcze$niej konfliktu, daje mozliwos¢ powrotu do miejsca pracy
i dlugotrwatej wspoétpracy. Wreszcie mediacja moze by¢ stosowana na kazdym eta-
pie konfliktu i moze by¢ inicjowana przez kazda ze stron sporu, niezaleznie od
stazu pracy czy stanowiska. W artykule wykorzystano ankiete jako narzedzie diag-
nozujace poziom znajomosci mediacji pracownikéw do jej wykorzystania w pro-
cesie rozwigzywania konfliktu w praktyce dziatania przedsiebiorstwa. Dzieki temu,
dokonano weryfikacji stopnia znajomosci tej metody rozwigzywania konfliktow
w badanej grupie oraz skali wykorzystania w dziatalno$ci przedsiebiorstw. Badania
wykazaty, iZ mimo znajomosci tego pojecia, w praktyce mediacja wykorzystywana
byta w niewielkim stopniu w przypadku przedsiebiorstw, w ktérych zatrudnieni sa
poddani analizie pracownicy.

Stowa kluczowe: mediacja, alternatywne metody rozwigzywania sporéw (ADR),
rozwigzywanie problemoéw, zarzadzanie zasobami ludzkimi, empowerment.

MEDIATION AS A TOOL FOR CONFLICT RESOLUTION
AS PERCEIVED BY EMPLOYEES

Abstract

Mediation is identified in the literature as one of the most popular methods among
non-judicial methods of conflict resolution. It allows the conflicting parties to
personalize the process and approach the problem in a way that is most suitable for
both parties to the conflict. Business cooperation is based on communication and




trust between the two parties to each other through the participation of a mediator
leading the entire process. In the case of conflict, both parties have difficulties in
communication which significantly reduces trust in each other, which has a detri-
mental effect on the conduct of the entity's operations. Possible solutions that can
be worked out depend on the mediation participants, as they are the ones who
decide the outcome. Therefore, mediation offers the possibility of returning to the
workplace and long-term cooperation, even though they were previously in con-
flict. Finally, mediation can be used at any stage of the conflict and can be initiated
by either party to the dispute, regardless of seniority or position. The article uses a
questionnaire survey as a tool to diagnose the level of familiarity of employees with
mediation for its use in the process of conflict resolution in the practice of enter-
prise operations. Thanks to this, the degree of familiarity with this method of con-
flict resolution in the surveyed group and the scale of use in the activities of
enterprises were verified. The research showed that despite the familiarity of this
concept in practice, mediation was used to a small extent in the case of enterprises
where the analyzed employees are employed.

Keywords: mediation, alternative dispute resolution (ADR), solving conflicts,
human resource management, empowerment.

Wstep

Komunikacja i otwarto$¢ na nowe rozwigzania zyskuja coraz wieksze znaczenie
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Im wieksze bariery w przekazie informacji
wystepujg w danej organizacji, tym wieksze prawdopodobienstwo, Ze kreatyw-
ne rozwigzania nie dotrg do decydentéw majacych wptyw na zarzadzanie
przedsiebiorstwem. Promowanie otwartosci i zachecanie do dzielenia sie swoi-
mi pomystami moze mie¢ wiec istotny wplyw na sukces zaréwno samego
przedsiebiorstwa, jak i rozwdj zawodowy poszczeg6lnych pracownikéw. O sile
i przewadze konkurencyjnej przedsiebiorstw moze wiec stanowi¢ wtasnie
wspieranie i wzmacnianie pracownikéw w szukaniu rozwigzan dla realizowa-
nych przez nich proceséw. Koncepcja wpisujacg sie w inwestowanie w poten-
cjat i rozwdj pracownikéw jest empowerment!. Jednak rozwéj kapitatu ludz-
kiego powinien wykracza¢ dalej poza ramy ustalonych wewnatrz przedsie-
biorstwa procesow, aby nie staty sie one naturalng przeszkoda ewolucji. Taka
barierg sg konflikty, ktére w sposéb niekontrolowany moga doprowadzi¢ do
sporéw sadowych lub innych szkéd, jak cho¢by podziatu ludzi albo deprecjo-
nowania dobrych pomystéw drugiej strony, co moze zagrazacé realizacji podsta-
wowych celéw prowadzonej przez organizacje dziatalnoSci operacyjnej2. Meto-
da gwarantujacg poufnos¢ rozwigzywania konfliktu, bedaca nieformalnym i do-

1 Czubasiewicz H., Ronowicz R., The assesment of the empowerment level of managerial
and specialist Staff - case study, ,Journal of Modern Science” 2022, nr 48(1), s. 163.

2 Pioch ], Chmielewski M., Wycena wartosci przedsiebiorstw dla potrzeb zarzqdzania
wartosciq, [w:] Zarzqdzanie wartosciq spotki kapitatowej, pr. zb. red. Bielecki ]J. K,
Pawtowicz L., CeDeWu, Warszawa 2015, s. 119.
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browolnym procesem, jest mediacja3. Pozwala ona na zainicjowanie spotkan
majacych na celu rozwigzanie konfliktu na kazdym etapie jego trwania i jedno-
cze$nie daje duza swobode wszystkim jej uczestnikom w wypracowaniu wtas-
ciwych rozwigzan. Kazda osoba, bez wzgledu na stanowisko, staz pracy czy po-
zycje w zespole, moze zaproponowac¢ mediacje. Fundamentalnymi zasadami
mediacji s3: poufno$¢, dobrowolnos$¢ oraz neutralno$¢ i bezstronnos$é4. Celem
artykutu jest prezentacja mediacji jako narzedzia rozwigzywania konfliktow
oraz analiza samooceny poziomu znajomosci mediacji jako narzedzia rozwig-
zywania konfliktéw, a takze stopnia jego wykorzystania w miejscu pracy, prze-
prowadzona w oparciu o badania ankietowe ws$réd pracownikéw w woje-
woédztwie pomorskim.

1. Pojecie i przebieg konfliktu

Konflikt bardzo czesto jest uosabiany z ktétnig lub walka. Nalezy zaznaczy¢,
iz tylko niektére przypadki prowadza do takiej sytuacji. Mozliwych scenariuszy
przebiegu konfliktu jest zdecydowanie wiecej i nie zawsze muszg sie one kon-
czy¢ negatywnie. Z jednej strony, konflikt rodzi zte emocje, doprowadza do ner-
wowych sytuacji i postrzegany jest jako antagonizm. Z drugiej - jest tylko okre-
$leniem sprzeczno$ci, rozbieznosci, réznicy zdan pomiedzy stronami bioragcymi
w nim udzial. Ten sam termin moze oznacza¢ Zrédito otwartej destruktywnej
wojny miedzy ludZmi w organizacji, a zarazem, moze by¢ kreatywnag burza
mozgow, w wyniku ktérej powstaja nowe pomysty wplywajace na rozwoj danej
organizacji. Z definicji, konfliktem jest zdarzenie, w ktérym zalezne od siebie
osoby starajg sie o zaspokojenie swoich potrzeb kosztem drugiej strony>. Do
konfliktu intereséw moze dojs¢ nie tylko wtedy, gdy strony sg od siebie zalezne,
ale réwniez w innych przypadkach, na przyktad gdy zachodzi zjawisko ograni-
czonych zasobdow i strony o nie konkurujg. Do powstania konfliktu moze réow-
niez dojs¢ w przypadku nieporozumienia lub przekonania jednej ze stron,
ze kto$ stoi na przeszkodzie w realizacji celéw, do ktérych ona dazy. Jak widag,
podstawy powstawania konfliktu w organizacji moga by¢ rézne.

Pojecie konfliktu jest zwigzane z pojeciami réznicy i odrebnoscié. Konflikt jest
faza poczatkowa, w ktérej osoby podejmuja decyzje co do sposobu dalszego
postepowania w tej sytuacji. Takim sposobem moze by¢ walka, wspétpraca,

3 Wolanska-Wieczorek, 1., Mediacja w sprawach gospodarczych i biznesowych. Rozwaza-
nia teoretyczne, ,Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarno-
wie” 2022, 53(1-2), s. 110.

4 Przylepa-Lewak A., Mediacja jako forma komunikacji w postepowaniu administracyj-
nym, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio G-Ius” 2022, 69(2), s. 66.

5 Budkiewicz D., Linartowska A., Konflikt jako realny problem dotykajqcy pracownikéw
wielu instytucji-analiza zagadnienia na przyktadzie placéwek oswiatowych, ,Bezpie-
czenstwo XXI Wieku Szanse-Zagrozenia-Perspektywy” 2020, nr 9, s. 10.

6 Ptoszczyniec A., Typologia konfliktéw wartosci, ,Kultura i Warto$ci” 2022, nr. 34,
s. 172.
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szukanie pomocy osoby trzeciej, ktora specjalizuje sie w rozwigzywania spo-
réw lub skierowanie sprawy do sadu.

Do metod pozasgdowych, nazywanych alternatywnymi metodami rozwigzy-
wania sporéw, naleza: arbitraz, negocjacja lub mediacja’- metody te sa okre-
$lane skrotem ADR (ang. Alternative dispute resolutions). Arbitraz oznacza me-
tode, w ktdérej wybrany specjalista lub autorytet w danej dziedzinie zapoznaje
sie z problemem, analizuje go i podejmuje za strony decyzje co do sposobu
rozwigzania sporu. Arbiter narzuca stronom swoje ustalenia i ma charakter
wyzszej instancji w procesie rozwigzywania sporu. Negocjacje z kolei, dajg juz
stronom konfliktu wieksza mozliwo$¢ ingerencji w spoér i kierunek jego zakon-
czenia. Strony sporu s3 tutaj reprezentowane przez negocjatoréw, ktérzy po-
przez wykorzystanie réznych technik negocjacyjnych i komunikacyjnych sta-
raja sie wypracowac najlepsze mozliwe rozwigzanie dla swojego klienta. W ra-
mach negocjacji mozemy wyré6znié¢ rézne style - od miekkich - integracyjnych,
w ktorych negocjatorzy podejmuja wspotprace w celu znalezienia optymalnego
dla obu stron rozwiazania lub kompromisu, po twarde - pozycyjne, w ktérych
negocjatorzy podejmujg walke, a stawka jest maksymalizacja zysku dla swojego
klienta, nawet kosztem drugiej strony®.

Najwazniejszg i jednocze$nie najpopularniejszga metoda ADR jest mediacja.
Wedtug literatury przedmiotu, mediacja to postepowanie pojednawcze, w kto-
rym bezstronny i neutralny specjalista pomaga w wypracowaniu wspélnego
rozwigzania konfliktowej sytuacji. Mediator moze by¢ tez postrzegany jako kto$
z zewnatrz, kto zostat wybrany i zaakceptowany przez strony sporu do prze-
prowadzenia interwencji w Kkonflikt celem jego transformacji i wzmocnienia
uczestnikéw mediacji w wypracowaniu wspdlnego pomystu na wyjscie z pow-
statego problemu®. Warto zaakcentowa¢, ze mediacja moze by¢ przeprowadzo-
na na kazdym etapie cyklu konfliktu.

Konflikt moze wystepowac jako jednostkowe zderzenie réznic, ale rowniez
w perspektywie dtugofalowej - jako dynamiczny proces. W przypadku jednost-
kowej sytuacji wsrdod oséb, ktore nie sa skazane na wspotprace ze sobg, strony
sporu moga wyjasni¢ dzielace je réznice lub zakonczy¢ relacje i p6j$¢ w swoja
strone. Inaczej ksztattuje sie konflikt wsréd wspotpracownikéw, partneréw biz-
nesowych, zespotéw pracujacych nad wspélnym projektem lub w relacjach
miedzy pracownikiem a przetozonym. W relacjach wspoétzaleznosci i w pers-
pektywie ditugiej wspoétpracy, konflikt przybiera forme procesu i sktada sie
z wielu elementéw. Zrédto konfliktu moze po pewnym czasie nie mie¢ wiek-

7 Arkuszewska A., Pozasqgdowe metody rozwiqzywania sporéw-mediacja i arbitraz w mo-
delu kodeksu postepowania cywilnego, ,Gdanskie Studia Prawnicze” 2022, nr 5(57),
s. 210.

8 Przybyta K., Biniasz D., Konflikty w logistycznym zespole projektowym - studium przy-
padku, ,Zarzadzanie Przedsiebiorstwem” 2021, nr 24(1-2), s. 22.

9 Jurewicz-Bakun K., Mediacja jako jedna z form rozwiqzywania sporéw indywidualnych
w prawie pracy, ,Praca i Zabezpieczenie Spoteczne” 2021, nr 3, s. 142.

102



szego znaczenia dla uczestnikdw sporu, poniewaz ten, moze by¢ fuzja kilku
réznych problemoéw, ktére narastaty z uptywem czasu.

Zazwyczaj konflikt zaczyna sie od zderzenia ze sobg réznic lub od nieporo-
zumienia (domniemania, ze takie réznice faktycznie wystepuja, podczas gdy
w rzeczywistosci ich nie ma). Dalszy przebieg konfliktu przybiera forme ewo-
lucji, w ktorej dochodzi do utrudniania przez jedng lub obie strony realizacji
celow. W konsekwencji dochodzi do polaryzacji sporu i okopania sie stron kon-
fliktu w swoich zatozeniach i dalej - do rozpoczecia walkil0. Rywalizacja na po-
czatku moze przybiera¢ forme utajona. Podjecie decyzji o probie zwalczenia
drugiej strony moze wiazac sie najpierw z szukaniem sojusznikdéw, badaniem
terenu, rozsiewaniem plotek i oceng sity swojego przeciwnika. Na przebieg
konfliktu ma duzy wptyw do$wiadczenie obu stron w sytuacjach konfliktowych,
otoczenie sporu i reakcja przeciwnika. Nierozwigzany w pore konflikt moze
przyjac forme otwartej walki, w ktorej strony nie licza sie juz ze stratami i ich
jedynym celem jest zadanie jak najwiekszej ilosci szkéd swojemu prze-
ciwnikowi. W takiej sytuacji cele organizacji schodza na dalszy plan - strony
skupiaja sie na zaspokojeniu swoich wtasnych partykularnych celéw.

2. Istotaiznaczenie mediacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem

Rola mediacji w zarzadzaniu przedsiebiorstwem zajmuje osobliwe miejsce
z uwagi na to, ze nie wystepuje ona w codziennym funkcjonowaniu danej firmy.
Pomijanie jej znaczenia jest jednak ztudne, poniewaz w pewnej grupie kon-
fliktéw, ktére mogg nastapi¢, brak wiedzy na jej temat moze doprowadzi¢ do
sporéw sadowych.

Z definicji, mediacja jest dobrowolnym i poufnym procesem dochodzenia przez
strony do rozwigzania konfliktu z pomoca osoby trzeciej, bedacej bezstronnym
i neutralnym specjalista - mediatorem. Zadaniem mediatora jest stworzenie
uczestnikom mediacji warunkéw do swobodnej komunikacji, podczas ktérej
mogliby podja¢ prébe wzajemnego zrozumienia swoich zachowan i przyjetych
stanowisk. Wazne jest, aby mediator nie wywotywat Zadnej presji na strony
konfliktu w celu osiagniecie porozumienia. Ugoda jest jednym z wielu efektow
koncowych mediacji, natomiast to, czy strony skupig sie na spisaniu swoich
uzgodnien, wycofaniu sprawy sgdowej bez spisywania ugody, ustaleniu warun-
kow dalszej wspotpracy lub zakonczeniu jej na innych ustalonych zasadach,
zalezy juz od samych stron. Mediator nie podpowiada ani nie sugeruje rozwig-
zan, ale pomaga w opracowaniu projektu ugody lub korzystajac ze swojego do$-
wiadczenia, wskazuje inne formy zakonczenia mediacji.

10 Oleksiak P., Identyfikacja i rozstrzyganie konfliktow w jednostkach sektora publicznego,
[w:] Skuteczny Kierownik Sektora Publicznego, pod red. Pawtowska B., Wydawnictwo
i Pracownia Poligraficzna Lédzkiego Centrum Doskonalenia Nauczycieli i Ksztatcenia
Praktycznego, £.6dz 2018, s. 142.
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Pogladowy proces przejscia od konfliktu do podjecia mediacji zostat zobrazo-
wany na Rysunku 1.

Rysunek 1. Proces przejscia od konfliktu do mediacji.

Zrodto: opracowanie wlasne.

Strony w konflikcie poczatkowo zderzaja sie z réznicami pogladow i staraja sie
je wzajemnie wyjasniaé. Nierozwigzany problem przybiera na sile, a im bardziej
jego uczestnicy sg od siebie zalezni, tym bardziej dla nich staje sie oczywiste, Ze
rozpoczela sie gra, w ktorej jedno z nich straci, a wygrana strona zyska. Nad-
chodzi czas podjecia decyzji czy bardziej optacalna jest rywalizacja, czy szuka-
nie pomocy u doswiadczonego specjalisty, ktéry zaopiekuje sie konfliktem i po-
moze stronom wyjs¢ z tej sytuacji z twarza. Do$wiadczonym specjalista moze
by¢ wiasnie mediator, ktéry w procesie mediacji stworzy przestrzen do trans-
formacji konfliktu i wzmocni jego uczestnikéw w szukaniu konstruktywnych
rozwigzan.

Mediacja moze zosta¢ zainicjowana w trakcie postepowania sagdowego, ale réw-
niez, jezeli takie postepowanie nie zostatlo wszczete przez strony konfliktu.
Ponadto sam zakres spraw dopuszczalnych do mediacji zostat sklasyfikowany
przez ustawodawce jako niedookreslony, co mozna zinterpretowac, Ze katalog
takich spraw zawiera wszystkie sytuacje sporne, w ktérych doszto do zderzeniall.

Bez wzgledu na sposéb, w wyniku ktérego doszto do mediacji, sam jej przebieg
bedzie za kazdym razem wygladat inaczej. Wynika to z faktu, Ze nie istnieje je-
den model mediacji. Mimo iz zasady mediacji s podobne dla kazdego rodzaju
konfliktu, to sam jej charakter jest nieformalnym procesem i w duzej mierze jej
przebieg zalezy od samych stron konfliktul2,

1 Nasiadka k., Mediacja w polskim postepowaniu administracyjnym ogélnym- charakter-
rystyka instytucji, ,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekonomicznego w Zielonej
Gorze” 2022, nr 9(16), s. 140.

12 Witynska P., Mediacja w sprawach gospodarczych jako narzedzie wspomagajqce pro-
wadzenie dziatalnosci gospodarczej, ,Zeszyty Naukowe Polskiego Towarzystwa Ekono-
micznego w Zielonej Gérze” 2022, nr 9(16), s.130).
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Znaczenie samej mediacji w przedsiebiorstwie jest wiec zalezne od typu sporu,
jaki powstat w danej organizacji, jak np. wynikajacego z:

a) konfliktéw pracowniczych,

b) konfliktéw miedzy pracownikiem a przetozonym,

c) konfliktéw miedzy przedsiebiorstwamil3.

Kazda sprawa wykraczajgca poza zwyczajowe mozliwos$ci zaradzenia wew-
natrz struktur przedsiebiorstwa, moze z powodzeniem zosta¢ poddana media-
cji, ktora nie podlega formalnym zasadom obowigzujagcym w sadzie lub danym
przedsiebiorstwie, a zawarta ugoda moze mie¢ moc prawna.

Efektem postepowania mediacyjnego moze by¢ ugoda spisana miedzy strona-
mi. Najwazniejsze jednak, ze sam proces mediacji moze pozytywnie wptyna¢ na
dalsze relacje stron i przyczynic¢ sie do dtugofalowej wspétpracy. Zatem mimo
tego, ze ugoda zdaje sie by¢ najbardziej wymierna i policzalng miarg mierzaca
sukces mediatora, to pozostaje jeszcze sfera poprawy jako$ci komunikacji i sam
efekt sprawiedliwo$ci naprawczej, ktéry juz nie jest mierzalny, a jest kluczowy
dla stron sporu. Na czym wiec polega wspomniana sprawiedliwos$¢ naprawcza?
Zgodnie z literaturg jest to proces skierowany na oczyszczenie negatywnej
atmosfery powstatej miedzy stronami konfliktu. Nie jest ona nastawiona na
kare badzZ zemstel4,

Mozna zatem przyjac, ze celem mediacji jest naprawienie tego, co zostato znisz-
czone w wymiarze psychologicznym. Takie podejscie daje mozliwo$¢ pojed-
nania lub rozstania stron sporu na wspdlnie ustalonych zasadach. Mimo stale
rosngcej popularnosci mediacji i mimo deklaracji dotyczacych popularnosci
tego narzedzia, wydaje sie, iz $wiadomo$¢ na jej temat wsréd pracownikow
nadal jest stosunkowo nieduza. Trudno zatem méwic o zaletach mediacji wsréd
juz sktéconych stron, jezeli nie rozumiejg one jej zasad i tego, w jaki sposéb
moze im pomdc. Warunkiem wykorzystania wszystkich pozytywnych aspektow
zwigzanych z mediacjq jest znajomo$¢ zaréwno samego narzedzia, jak i zasad
jego wykorzystania. Niniejsza praca ma na celu zweryfikowanie wiedzy o me-
diacji wsrdéd badanych pracownikéw w wojewddztwie pomorskim oraz mozli-
wosci jej wykorzystania nie tylko w strukturach przedsiebiorstwa, ale réwniez
w przestrzeni prywatnej. Dobre do$wiadczenia z procesem mediacji mogtyby
zostac¢ przeniesione na standardy zawodowe w réznych branzach.

13 Gojska A., Mediacja w postepowaniu cywilnym w Polsce w statystykach Ministerstwa
Sprawiedliwosci, ,Profilaktyka Spoteczna i Resocjalizacja” 2013, nr 22, s. 112.

14 fukawska-Malicka M., Czym jest sprawiedliwosé naprawcza? Istota i zarys problema-
tyki, ,Annales Universitatis Mariae Curie-Sktodowska, sectio G-lus” 2022, nr 69(2),
s. 45.
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3. Znajomos¢ mediacji jako narzedzia rozwiazywania konfliktow wsréd
mlodych pracownikéw

Celem podjetego badania ankietowego byta analiza samooceny poziomu znajo-
mosci mediacji jako narzedzia rozwigzywania konfliktow w miejscu pracy
wsrod pracownikéw w wojewddztwie pomorskim. Odpowiedzi na internetowy
formularz ankiety udzielity 72 osoby. Taka liczba przeankietowanych uniemo-
zliwia wysnuwanie wnioskéw dotyczacych catej zbiorowosci zatrudnionych
pracownikow w wojewodztwie pomorskim (na koniec 2021 r. w wojewo6dztwie
pomorskim aktywnych zawodowo byto 1 066 tys oséb - dane GUS). Charakte-
rystyka ankietowanych os6b obejmowata badanie cztrech cech: pte¢, wiek,
wyksztatcenie oraz staz pracy. W przypadku ankietowanej grupy 71,5% stano-
wity kobiety, a 28,5% stanowili mezczyzni. Najwieksza grupe wsrod ankietowa-
nych stanowili pracownicy w wieku 21-40 lat (70% ankietowanych), kolejng
grupe stanowily osoby w wieku do 20 lat (15,7 ankietowanych), a ostatnia,
ajednocze$nie najmniej liczng grupe stanowity osoby w wieku od 41 do 60 lat
(14,3%). Ankietowani nie wystepowali poza tymi trzema grupami wiekowymi.
Najwieksza grupa ankietownych posiadata wyksztatcenie $rednie (74,3% an-
kietowanych), kolejng najliczniejsza grupa byty osoby z wyksztatceniem wyz-
szym (24,3% ankietowanych), a najmniejsza grupe stanowity osby z wyksztat-
ceniem zawodowym (1,4% ankietowanych). Ostatnim parawmetrem charakte-
ryzujacym ankietowanych byt staz pracy - najwieksza grupe stanowity osoby
o stazu pracy do 5 lat (44,3% ankietowanych), kolejng grupe stanowity osoby
o stazu pracy od 11 do 20 lat (20% ankietoanych), nastepna grupe stanowity
osoby o stazu pracy do 1 roku (18,6%), kolejna grupe sytanowity osoby o stazu
pomiedzy 6 a 10 lat (12,9%), najmniej liczng grupe stanowity wsréd ankieto-
wanych osoby o stazu powyzej 20 lat (4,3%). Struktura ankietowanych pra-
cownikéw z wojewddztwa pomorskiego uwzgledniajaca wskazane cechy opisu-
jace zostata przedstawiona w tabeli 1.

Tabela 1. Charakterystyka ankietowanych - struktura analizowanych cech.

Cechy Kobiety Mezczyzni Razem
Pte¢ 71,50% 28,50% 100,00%
15-20 21-40 41-60 61iwiecej | Razem
Wiek 15,70% 70,00% 14,30% 0,00% 100,00%
Zawodowe Srednie Wyisze Razem
Wyksztatcenie 1,40% 74,30% 24,30% 100,00%
Dolroku | 1-5lat | 6-10at | 11201at | "W | Razem
20 lat
Staz pracy 18,60% 44,30% | 12,80% 20,00% 4,30% 100,00%

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw ankiety.
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W celu okreélenia stopnia znajomoSci i wykorzystania mediacji, zaré6wno
w praktyce zawodowej, jak i poza nig, ankietowani odpowiadali na 12 pytan.
Dla 11 pytan zastosowano siedmiostopniowg skale odpowiedzi: zdecydowanie
nie zgadzam sie, nie zgadzam sie, raczej sie nie zgadzam, nie mam zdania, raczej
zgadzam sie, zgadzam sie, zdecydowanie sie zgadzam. Zakladajac, iz kazdej
z odpowiedzi przypiszemy punktacje od 1 do 7 mozna na podstawie struktury
odpowiedzi za pomoca $redniej wazonej wyznaczy¢ warto$¢ odpowiedzi przy-
pisang dla kazdego pytania, ktéra bedzie wskazywata odpowied?, jaka uzyskato
dane pytanie w wyniku struktury uzyskanych odpowiedzi. Dla poszczegdélnych
odpowiedzi przydzielone zoastaly nastepujace wagi: zdecydowanie nie zga-
dzam sie - 1, nie zgadzam sie - 2, raczej sie nie zgadzam - 3, nie mam zdania -
4, raczej zgadzam sie - 5, zgadzam sie - 6, zdecydowanie sie zgadzam - 7. Dzie-
ki tak okreslonym wagom, wyznaczono $rednig wazong dla poszczegélnych od-
powiedzi, ktéra wskazuje znaczenie uzyskanych odpowiedzi przy wykorzys-
taniu klasycznych miar statystycznych wykorzystywanych do analizy danych?s.

W przypadku pierwszego pytania, ankietowani mieli odpwiedzie¢ na sfor-
mutowanie: oceniam wysoko poziom mojej wiedzy na temat medytacji (I). Do-
minujaca odpowiedzig ankietowanych (34,7%) byto raczej zgadzam sie z takim
okresleniem (5 pkt), jednak uwzgledniajgc strukture odpowiedzi, Srednia wysz-
ta jedynie 4,4 (nie mam zdania), co wskazywatoby, iZ samoocena na temat
stopnia wiedzy w zakresie mediacji jest u ankietowanych raczej znikoma. Dru-
gie zagadnienie, na ktére mieli odpowiedzie¢ ankietowani, dotyczyto postrze-
gania mediacji jako narzedzia do rozwigzywania konfliktow i brzmiato: pole-
citbym mediacje do rozwigzywania konfliktéw w pracy (II). Dominujacg odpo-
wiedzia ankietowanych (36,1%) byta odpowiedz: zgadzam sie (6 pkt), a struk-
tura odpowiedzi data warto$¢ wazona wszystkich odpowiedzi na poziomie 5,8.
Wskazywatoby to, iz ankietowani mimo swojej stosunkowo niewielkiej wiedzy
na temat mediacji, sa sktonni zaufa¢ temu sposobowi rozwigzywania kon-
fliktéw. Kolejnym zagadnieniem, do ktoérego mieli sie odnie$¢ ankietowani, byt
ich ewentualny udziat w mediacjach: zgodzitbym sie na udziat w mediacji, gdy-
by taka forma rozwigzania konfliktu zostata zaproponowana w pracy (I1I). Do-
minujacg odpowiedzig ankietowanych (36,1%) w przypadku tego zagadnienia
byto: zgadzam sie (6 pkt), natomiast Srednia wazona dla tego zagadnienia
wynosita 5,7 - zatem jest ona ponizej dominujacej wartosci. Nastepnym zagad-
nieniem, do ktérego mieli odnie$¢ sie ankietowani byta ich sktonnos$¢ do
zainicjowania mediacji w miejscu pracy (IV). Dominujacym wskazaniem ankie-
towanych (33,3%) byto: zgadzam sie (6 pkt), jednak struktura odpowiedzi
zmniejszyta warto$¢ wazong do wartosci 5,08 - zatem przewazaty odpowidzi
ponizej 6 pkt. Kolejnym zagadnieniem, co do ktérego mieli okresli¢ sie ankie-
towani byta znajomos¢ skutkéw mediacji: wiem jakie moga by¢ skutki mediacji

15 Tanujaya B., Prahmana R. C. I, Mumu ]., Likert Scale in Social Sciences Research:
Problems and Difficulties, ,Journal of Social Sciences” 2022, vol. 16(4), https://doi.org/
10.51709/19951272/Winter2022/7, s. 16.
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(V). Dominujagcym wskazaniem (43,1%) byto: zgadzam sie (6 pkt), jednak
podobnie jak to miato miejsce w poprzednim zagadnieniu, warto$¢ wazona byta
mniejsza — wynosita 5,1 pkt, co wskazuje na przewage odpowiedzi ponizej
warto$ci dominujgcej. Nastepnym zagadnieniem, co do ktérego mieli odnie$¢
sie ankietowani byta mozliwo$¢ wykorzystania mediacji: uwazam, iZ mediacja
moze by¢ stosowana do kazdego konfliktu (VI). Dominujacym wskazaniem
ankietowanych (25%) w przypadku tego zagadnienia jest: zgadzam sie (6 pkt),
aczkolwiek podobnie jak w przypadku poprzednich zagadnien, struktura
odpowiedzi wskazuje na dominacje odpowiedzi o nizszej wartosci - warto$¢
wazona wynosi 4,5 (nie mam zdania). Kolejnym zagadnieniem, do ktérego mieli
odnies$¢ sie ankietowani, byl moment, w jakim moze by¢ stosowana mediacja:
uwazam, ze mediacja moze by¢ stosowana na kazdym etapie konfliktu (VII).
W przypadku tego zagadnienia nie ma dominujacego wskazania ankietowa-
nych, warto$¢ wazona odpowiedzi wynosi 4,1 (nie mam zdania), co odpowiada
strukturze uzyskanych odpowiedzi. Nastepnym zagadnieniem, co do ktdérego
mieli wypowiedzie¢ sie ankietowani byta mozliwo$¢ wykorzystania mediacji
w ich miejscu pracy: jestem przekonany, iZ w moim miejscu pracy mégtbym
skorzysta¢ z mediacji (VIII). Dominujgcym wskazaniem (36,1%) byto zgadzam
sie (6 pkt), jednak struktura odpowiedzi wskazata warto$¢ wazong nizszg 5,2
(raczej zgadzam sie). Kolejnym zagadnieniem, do jakiego mieli sie odnie$¢
ankietowani, byto wykorzystanie mediacji w miejscu ich pracy: zostatem poin-
formowany o mozliwos$ci skorzystania z mediacji w moim miejscu pracy (IX).
Dominujgcym wskazaniem (29,2%) byto - nie zgadzam sie (2 pkt), jednak stru-
ktura odpowiedzi podwyzszyta warto$¢ wazong do wartosci 3,1 (raczej sie nie
zgadzam). Wskazuje to na stosunkowo niewielkie wykorzystanie tego narze-
dzia w praktyce rozwigzywania konfliktéw w organziacjach, z ktérych wywo-
dzili sie ankietowani. Nastepnym zagadnieniem do jakiego mieli odnie$¢ sie
ankietowani, byt ich ewentualny udziat w mediacjach: bratem udziat w me-
diacjach w moim miejscu pracy (X). Dominujagcym wskazaniem ankietowanych
(41,7%) byto: nie zgadzam sie (2 pkt), warto$¢ wazona wyznaczona na pod-
stawie struktury odpowiedzi byta nieznacznie wyzsza 2,5 - wskazuje to na nie-
wielkie doswiadczenia praktyczne w wykorzystaniu mediacji w organizacjach
reprezentowanych przez ankietowanych. Ostatnim zagadnieniem punktowa-
nym w siedmiostopniowej skali byt udziat ankietowanych w innych mediacjach,
okreslony stwierdzeniem: bratem udzial w mediacjach poza moim miejscem
pracy (XI). W przypadku tego zagadnienia nie ma dominujacej odpowiedzi -
dwa wskazania uzyskaty taka sama liczbe wskazan (nie zgadzam sie i zgadzam
sie - po 23,9%). W konsekwenc;ji takiej struktury odpowiedzi od ankietowa-
nych, warto$¢ wazona dla tego zagadnienia wyniosta 3,7 - co odpowiada
odpowiedzi nie mam zdania. Strukture odpowiedzi na poszczegdlne zagad-
nienia przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Struktura wskazan ankietowanych na poszczegdlne zagadnienia.

1= 2= 3= 4= 5= 6= 7=
zdecydo- nie raczejnie | nie mam raczej zgadzam | zdecydo- L,
L . . . Wartosé
wanienie | zgadzam | zgadzam zdania zgadzam sie wanie .
. . . wazona
zgadzam sie sie sie zgadzam
sie sie

| 1,4% 4,2% 20,8% 20,8% 34,7% 15,3% 2,8% 4,4

Il 0,0% 0,0% 0,0% 4,2% 34,7% 36,1% 25,0% 5,8

n 1,4% 0,0% 2,8% 8,3% 26,4% 36,1% 25,0% 5,7

\" 1,4% 1,4% 11,1% 12,5% 30,6% 33,3% 9,7% 51

Vv 2,8% 4,2% 6,9% 12,5% 22,2% 43,1% 8,3% 53

Vi 5,6% 6,9% 15,3% 20,9% 16,7% 25,0% 9,7% 4,5

Vil 4,2% 16,7% 23,6% 8,3% 23,6% 12,5% 11,1% 4,1

Vil 1,4% 2,8% 5,6% 13,9% 29,2% 36,1% 11,1% 5,2

IX 22,2% 29,2% 5,6% 25,0% 4,2% 8,3% 5,6% 3,1

X 30,6% 41,7% 4,2% 8,3% 4,2% 9,7% 1,4% 2,5

Xi 21,1% 23,9% 5,6% 5,6% 11,3% 23,9% 8,4% 3,7

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z przeprowadzonej an-
kiety.

W przypadku ostatniego zagadnienia (XII) ankietowani mieli sie wypowiedzie¢
na temat wykorzystania mediacji w ich miejscu pracy: mediacje sg czesto wy-
korzystywane w moim miejscu pracy. Tutaj ankietowani mieli do wyboru
6 opcji odpowiedzi: nigdy o tym nie styszatem (1), wykorzystywane sg bardzo
rzadko (2), wykorzystywane sg sporadycznie (3), moje miejsce pracy przygo-
towuje sie do takich dziatan (4), sa wykorzystywane (5), sa wykorzystywane
czesto (6). W przypadku tego pytania dominujagcym wskazaniem byto: nigdy
o tym nie styszatem (1 pkt), a wazona warto$¢ odpowiedzi powstata w wyniku
odpowiedzi wyniosta 1,9 - co wskazuje na odpowiedz: s3 wykorzystywane bar-
dzo rzadko. Struktura uzyskanych w ankiecie odpowiedzi na to zagadnienie
zostata przedstawiona w tabeli 3.
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Tabela 3. Struktura odpowiedzi na zagadnienie odno$nie czestosci wyko-
rzystania mediacji w podmiotach reprezentowanych przez ankietowa-

nych.
1=nie 2= 3= 4= 5= 6=
slyszatem bardzo sporadycz- przygoto- wykorzys- wykorzys- »
rzadko nie wujemysie | tywane tywane Wa rtosc
do wyko- czesto wazona
rzystania
Xl 56,9% 16,7% 16,7% 1,4% 5,6% 2,8% 1,9

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw z przeprowadzonej an-
kiety.

W przypadku tego zagadnienia, odpowiedzi skupiajg sie wokdt odpowiedzi
wskazujacych na stosunkowo niewielkie wykorzystanie mediacji w miejscu
pracy ankietowanych.

Zakonczenie

Konflikt jest zjawiskiem, ktére w miare realizacji wyznaczonych dla organizacji
celéw, z uwagi na rozbieznoSci istniejgce zaréwno w samej organizacji, jak
iwjej otoczeniu, moze wystgpi¢ w zasadzie na kazdym etapie jej rozwoju.
Niewtasciwe zarzadzanie konfliktem moze przyczyni¢ sie do wielu negatyw-
nych skutkéw, a w konsekwencji spowolni¢ realizacje celéw, jakie wyznacza so-
bie organizacja. Analiza literatury wykazuje, iZ mediacja jest narzedziem, ktére
wskazywane jest za bardzo skuteczne do rozwigzywania réznego rodzaju kon-
fliktow, jakie moga pojawic sie w organizacji. Dodatkowo wtasciwe wykorzy-
stanie mediacji moze by¢ elementem, ktory przyczyni sie do rozwoju danej or-
ganizacji. Przeprowadzone badania ankietowe wykazaty, iZ ankietowani co
prawda znaja pojecie mediacji i co wiecej, majg duze zaufanie do efektéw kon-
cowych tego narzedzia, ale posiadana przez nich wiedza ma w duzym stopniu
charakter jedynie teoretyczny - w wiekszos$ci przypadkéw ankietowani nie bra-
li udziatu w mediacjach w podmiotach, w ktérych pracuja. Struktura odpowie-
dzi wskazuje, iz cze$ciej w przypadku ankietowanych, mediacja byta wykorzys-
tywana poza miejscem ich pracy. Mimo iz ankietowani sami rzadko brali udziat
w mediacjach, jest to narzedzie, ktére polecaliby do wykorzystania w przypad-
ku konfliktow — warto$¢ wazona dla zagadnienia dotyczacego stopnia polecania
tego instrumentu (zagadnienie II) jest najwieksza - wynosi 5,8, co odpowiada
wskazaniu zgadzam sie, iz mediacja jest skutecznym narzedziem do rozwiagzy-
wania konfliktéw w miejscu pracy. Po zestawieniu otrzymanych wynikéw an-
kiety pozostaje pytanie: dlaczego mimo takiego przekonania odno$nie skutecz-
nosci tego narzedzia rozwigzywania konfliktéw, jest ono w tak znikomym stop-
niu wykorzystywane przez organizacje do zarzgdzania sytuacja konfliktowa na
potrzeby skutecznego zarzgdzania organizacja. Wydaje sie, iz jednym z elemen-
tow majacych na to znaczacy wptyw jest brak praktycznej wiedzy z zakresu
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mediacji, nie tylko ws$réd pracownikéw, ale rowniez kadry zarzadzajacej
organizacjg. Wydaje sie, iz podniesienie kompetencji w tym zakresie moze
przyczynic sie do czestszego wyKkorzystania tego narzedzia, a powinno opieraé
sie ono w gtéwnej mierze na szkoleniach z zakresu mediacji dla pracownikéw
réznych szczebli kazdej organizacji.
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