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METODY ROZWIAZYWANIA SPOROW 

Marcin Szczepanski
, Politechnika Bialostdcka. Bialystok, Polska -

Ostatnie iata przyniosiyiwzrost zalnteresowania naukowcow konfliktami spotecznymi i 
mozliwpsci^ ich skutecznego rozwi^zywania.' Kdnflikt, -jakb zjawisko powszechne, jest 

, obecny we wszystkich spoleczenstwach i ^w. kazdym rodzaju interakcji miqdzyludzkich. 
Poza opisywahiem konfliktow jako .zjawisk socjologicznych usilu jesip znalezc metody ich 
skutecznegp 'rbzwi^zywanai' Ponizszy tekstprzedstawia krotkp charakterystykq niektorych 

■ metod rozw ipzy^niasporow.Typologiam etod zostata nakreslonawoparciu о koncepcjq 
Chris to p h era M bjbVe * a, pi7edstawionp.wpublikacji „The mediation process’’32 , • • ':>

Na wstppie nalezy zazhaczyc; :ze zadnazprzedstawionych metod nie jest lepsza od 
pozostalych^.Vyszystkie m aj^ zarowno zalety, jak i marikamehty.- odznaczaj^ sip pechami, 
ktore m ogpsiqokazacpozqdane lub 'szkbd liw ew  konkretnej sytuacji. lch zastpsowanie 
winno bye zatem dopasowanedowarunkow'wjakich.toczy sip spor.'Uwzglqdnic przytym 
nalezy zwfaszcza obranp przez strony strategic zachowania w ' syduaejij; konfliktoWej, 
stopien antagonizmu; sprzecznbsci interesbw'zaangazowanych strop; mozliwosb, tj. zdol- 
nosci i ’chgci, rdobrego porozumienia sip ,stron; 'chpc stron do zawarcia; porozumjenia, 
stopien i charakter uzaleznienia miedzy nimi. wzajemnosc tegd uzaleznienia lub jego brak 
M ie rn i к i prji j  akgscj, roz wi^za n ia sporujesttrwatosc rozwipzariia oraz satysfakeja stron!

Oddzieinp kwestip jest, to. kto podejmuje decyzjq o zastosowaniu konkretnej metody: 
jedna zp,stron, wszystkie. czy podmiot dziaiajpey i t  zewnptrz. W miarp. wzrostu zaanga- 
zowania pbdmiotu zewnqtrznego wzrasta rowniez;stppieh .zwipzania stron decyzjp po- 
tpguje sip sztywnoscfproceduralna/oraz trudnos6 .podwazenia;przyjptego;rbzwi4zania. 
Coraz mniejsza jest.autonomia stron i ich wplyw na koheowy wynik; Podnosi sip jednak 
stopien kontroli spofecznej rozstrzyghipcia sporu i wykbnania decyzji.V' /  '!' V  .

Unikanie, wycofanie sip z sytuacji spornej, zerwanie stosunkow z 'druge^ stronp. W 
gruncie rzeezy nie rozwipzuje to konfliktu, ale'go likwidujeT Metbda ta czasem moze bye 
skuteezna, np. wtedy. gdy, kontakty mipdzy. stronami sq incydenta lne.gdyjednazestron  
nie chce rozwipzac sporu, a sprawa jest bardzb!istptnar zwjaszcza!je§likosztyrdzwipzania 
sporu mpgp bye wyzsze. niz:ewentual.ny;zysk; z jego rozstrzygnipcia. Na podobnych 
zasadach' funkcjonuje rozstrzygniecie sifowe sporu. . . .

Negocjacje to proces;stbpniowegadochodzenia do porozumienia,,w warunkach sprzec- 
znosci interesow,. Osiaga ’siCjetpoprzez-wzajemne^ kbmunikowahievSip.-strpn^Negocjacje 
iniejowane sp. w celu uzyskania efektu synergieznego^j. lepsze^ realizaejj.wiasnych. interesbw 
dzipki wspbidzialaniu z kohtrpartnerem niz'wsytuacji.braku pbrozum ien iazh im i.'N egoc j^  
sp dziataniem planowym, racjonalnym i ukierunkowanym na osipgnipcie okreslonego

32 Moore Ch. W., The M e d ia tio n  p ro c e s s : P ra c t ic a l S tra te g ie s  fo r  R e s o lv in g  C o n flic t, Jossey-Bass Publishers, 
San Francisco! 996 s.7. :■ jr./v; ..... 'r..-лт - -



>' rezultatu.33 Negocjacje s ^  procesem catkowicie'dobrowolnym, aczkolwiek niekiedy istniejp 
mozliwosci nieoficjalnego wymuszenia na stronach ich podj?cia. - -

Cechy charakte^stycznd sytuacjl negocjacyjhej: ' ■ ■
1 ) wyst?puje przynajmniej cz?sciowy Konfjikt interesow mi?dzy stronami;
2 ) n iem a okreslonych regul i procedur rozwi^zywania konfliktu bqdz tez, z 

roznych wzgl?dow, nie m ogponebyc zastosowane lub zastosowanie ich jest 
bardzo trudne. Do negocjacji nie dochodzi, gdy sposob rozwiqzania sporu jest 
precyzyjnie i ostatecznie okreslqny przez przepisy lub nakaz post?powania. In- 
nymi stowy, nie ma mozliwosci jego zmiany stosownie do woli stron;

3) strony preferujp poszukiwanie rozwiqzania - aby doszto do negocjacji strony 
muszq, miec wol? osiqgni?cia porozumienia, zdawac sobie spraw? z potrzeby rozmow;

4) strony s^wspoizalezne., Strony biorpce udziai w negocjacjach s^od  sie- 
bie wzajemnie uzaleznione, potrzebuj^ si? wzajemnie. Zadna z nich nie jest w

. .  • . stanie zreatizowac. swoich celow .bez udziatu drugiej strony.34 Uzaleznienie to 
^ . moze oczywiscie bye asymetiyczne i miec rozny charakterl: :;

■ ; , Negocjacje pozostawiajsj. stronpm.duz^swobbd?,;jesli chodzi о ich form?, okreslenie 
zakresu i warunkow porozumienia; Mogd bye bardziej lubmniej sformalizowane,:mog^si? 

/  toczyc na roznych pozipmach oficjalnosci, od kontaktow poufnych d ow  petni oficjainych, z 
udziatem srodkow masowego przekazu. Negocjacje sq prowadzone bezposrednio przez 
zainteresowane 'strony.Kazda z nich mbze. prowadzic negocjacje sama lub' przez agenta,

I .posrednika, W tej formiej'rbzwi^zywaniaspbrow nie przewiduje si? jednak wprowadzenia 
niezaleznych, neutralnychpodmiotowzzewnptrz.

Efektem hegocjacji 1 jest ; cz?sto porozumienie stron zawarte w formie okreslonej 
, przepisami prawnymi. W porpzumieniu strony!m’ogq. ustanowic koritrol? nad przebiegiem 
jego : wykonania i ewentualnymi д а гйпкат і rewizji. J Fakt, - ze;jstrony s ^  wytejeznymi 

;,wsp6lautorami porozumienia, ktore w fadnym ' stopniu nie zostalo narzucone odgornie, 
spraw ia.zebpdpczuly si? bardziej odpowiedzialne zai jego wykbnanie. Do zalet negocjacji 

;; n a ie z y te i fakt,rzazavysze, za wspoln^zgod^ stron, istnieje moizliwobc powrotu do stotu 
' rokowafr i‘ren<^'c«j8K;jif'^ h in k 6wr2awarteq6 'porbzumienia. 

i% Podj?cie negocjacji nie zamyka mozlivirasci skoi^stania z innych sposobow rozwiqzywania 
spoaij jesli negocjacje nie ptzyniosai rezultetiii Rowniez po zawarciu porozumienia mozna, w wy- 

, padku w^tpliwosci,' odwotac, si? np. do sejdu; Niewqtpliwq zalet^ tej forfny юЫ г^/w am  sporow 
jest takzeto, ze do momentu zawarcia porozumienia, w kazdej chwili, strbna rrioze si? wycofec z 

j negocjacji, jezeli 'tylkb kontynuowanie rozmowbkaze si?, jej zdaniem, bezcelowe.
: Facilitacja j''czyli' koordynaeja Jdzialah uezestnikowi ,wspomagariie. procesow gru- 

. f powych, jest swego rodzaju ;procedufalnym .usprawnieniem negocjacji wielostronnych. 
Stosowana jest w sytuacji, gdy, istnieje wiele stron negbejaeji, rozmbwy .dotycz^ztozbnych 
kwestii, uczestnicy т щ  klopoty z ustaleniem; i przestrzeganiem procedur i rhetod rozwi- 
^zywania prbblemow, qzyli.wtedy, gdy istnieje niebezpieczenstwo powstaniachaosu, ktory 
zaktoci prowadzenie obrad i uniemozliwi podjecie decyzji. Za zgodp. wszystkich za- 
interesowanych stron wprowadza si? facilitatora- bezstronnq osob?, ktorej zadaniem jest 
sprawowaqie kontroli nad procesem rozwicjzywania problemu czy podejmbwania wspolnej 
decyzji przez strony b?dqce w sporze. Facylitator jest ekspertem od procedury. Przed roz- 

’ pocz?cibm obrad s^ony winny dokiadnie ustalic, jaki b?dziezakres jego uprawnien i czyn- 
nosci, Kwestie merytoryezne sporu pozostaj^ pod реіпд kontrol^ uezestnikow, ktorzy ok- 

^reslaj^zakres porozumienia i podejmuj^ostatecznedecyzje.35 ;;

33 Por. Chetpa S. Negocjacje w biznesie. Wyd. Terra Poznart 2000 s,9-10.
Por.: Kamirtski Ji^ Negocjowanie Wyd. Poltext Warszawa 2003 s.;17 ''':“  ̂ -

35 Skrypt szkoleniowy Konflikt i negocjacje. CONSENSUS 2000 Warszawa 1993 s. 10."
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■ W sytuacji, gdy negocjacje nie dbprowadz^ do zawarcia porozumienia, mozna zwrocic 
s iqdom ed ia to ra .Jes t to^skazane zwlaszcza w tedy.gdy obserwowana jest eskalacja 
konfliktu; wzajemjria niechqc;stroh] silne emoeje i brak wzajemnego zaufania,. jak roWniez 
w przypadku.’ gdy - strony nie' umjej^ pfowadzic negocjacji, gdy zla komunikacja lub 
ztozonosc;problemu'urijemdzliwia^ efektywnychrozmow.1 Mediator to osoba lub
insiytubja niezalezna,bezstronna, powofana Za zgodqjwszystkich zainteresowanych];lJego 

' zadaniem jest pomoc stronom .Vyczhalezieniutiozwiq^nia^lhbfe^ykibyrakoeptoyi^lhe dla 
wszystkich. Mediator kontroluje proces rozwi^zywania konfliktu, chroni przed jego 
eskalacjq, pomaga stronom oddzielic konflikt iriteresow od konfliktu relacji. otwiera kanaty 
komunikacyjne, wprowadza;efektywne procedury rozmow. Pomaga. stronom; zrozumiec 
problem, uchwycicistotq spdoi. odkryc; jakie saj rzeczywiste wzajemne intencje, oczekiwania,

' wzajemne^ postrzeganie^ VV przypadkach bardzo silnego ^konfliktu; moze pb§redniczy6 
komujiikacji m i^d^;;s to^iro^k l6re . nie - spoiyka6! si§; p f ^  jedn^pri jstole.' Mediator nte’ ma
wladzy podejmqwania;^ecyzji: merytorycznych; /Jego zadaniem jest pomoc zwasnionym 
stronom wdobrowolnymbsiqgniqciu ich wlasnego.wzajemnieakceptowanego porozumienia w 

’MediatornMicazuje л-'Stronprriif' jalfe'^sqL'.'realne'; mozliwosci osiqgniqcia 
.porqzumjenia;^; Pomaga w dokonaniu analizy ' konsekwencji^’roznych rozwiqzan, JJw 
'wypracowaniu :osiqga!nego, realistycznego i ; satysfakcjonuj^cego'.strqny porozumienia. 
 ̂Wybor rozwi^zania i.opracqwanie koncowego pbrozumienia zalezy od uczestnikow sporu. 
Stronyzatemzacbowuj^kontrolq nad tresci^kdhcowego porozumienia.36

. Mediacje powinny toczyc s iq , w neutralnym miejscu-. np. centrum/mediacji.. Majq mniej 
formalriy charakter niz pozostaie metody odwoiujc|ce siq do poniocy podmiotu zewnqtrznegd. :

.Zaletami.mediacji sq:' szybkosc postqpowania, niskie/koszty i poufnosc36 37. Jednak na 
ograniczeniejich efektjwnosci wplywaj^ takie czynhiki, jak.na /przyktad;brak zrazumiqnia dla 
istoty/ mediacji, podejscie/ doVsponj'.wedtug .orientacji wygrany/przegrany.-.obawa, ze 
zaproponowanie przez jedn^stronq rozwiqzania sporu, brak tradycji rozwiqzywania sporow na 
drodze mediacji. Najwiqkszq, przeszkodq. sq emocje/stron, jesli np. mediowany; konflikt jesbw 
takiej fazjeV ze jedynym dqzeniem pbu stron jest zniszczenie przeciwnika za wszelkq/cenq.38 
. Arbitraz to termin rozlegly znaczeniowo odnoszqcysiqdo procesu dobrowolnego, a 
wiqc nieobligatoryjnego 'rozstrzygania sporow, przeprowadzanegoza/zgod^wszystkich 
’stron konfliktu../Jest on uzyteczny zwtaszcza ;’w sytuacji, gdyi uczestnicy sporu nie.widz^ 
mozliwosci ,wsp6lriegb rozwiqzania problemu, gdy.nie s^dosc kompetentni merytbrycznie albo 
tez istniejq miqdzy, nimi rqznicet: nie ;d o . pogodzenia ^w, zakresie . interpretacji; sytuacji lub 
komunikacja- rriiqd^- nimiizostala nieodwracalriie:zablokowana., Strony- bqdqeevw ikonfiikcie 
zwracajq siq wowczas do bezstronnej i neutralnejosoby jub instytucji 0 podjqcie zanie idecyzji w 
spomej kwestii. Porozumienie miqdzy stronami dotyczyjedynie zgody na arbitraz,wytoriraibitrai 
ewentualnie zobowiqzania do respektowania jego decyzji..; Arbitraz moze: bye przeprOwadzany 
przez jedna osobq lub zespof, a takze przez instytuejq. Czasami arbitrzy mogq wybrac sposrod 
siebie superarbitra, rozstizygajqcegqwewnqtizne wqtpliwosci decydentow i majaicegq prawo do 
ostateeznej decyzji w wypadku brak'd jednomyslnosci. Warunkiem jest toj ze decydent jest spoza 
uktadu, w ktorym spor siq toezy, aezkolwiek imozliwa jest tez sytuaeja, gdy; kazda ze'stron 
wybiera wiasnych arbitrow. ’ ktorzy wspbinie^rozstrzygaj^ sprawq: W ten sposob strony 
pozostawiaj^ sobie wiqksz^ kontrolq nad d e cyz ji G lown^'cech^ arbitrazu jest to, ze

36 Por. ibid s.11 portez Swierzak Rafal Mediacja i jej zastosowanie Polityka Spofeczna 1999 nr2 s. 30-31. Por,
tez M. Tahski J. Tylek Rozwispywaniesportw gospodarezyeh. Poiska Agencja Rozwoju Regionalnego War- 
szawa 1998s 9. • - ••  - •' ' у

37 M. Bobrowicz Mediacje gospodareze -  jak mediowab i przekonywac Wyd. C.H.Beck Warszawa 2004 str16.
38 M. Bobrowiczs. 17. : ‘
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fFstrony.-;mafo- decyduj^cy wplyw na.. powolanievarbitra, a cz$sto i ustalenie .okreslonej 
rprocedury,3? Arbiter jako niezalezny,> bezstronny.ekspert dokonuje,analizy i interpretacji 
ь  kwestii i spornych, proponuje rozwiqzanie,- ktore manrozstrzygnpc spor. Kontroluje 
;:procedure, pracy nad problerpem i : ustala rozwiqzanie; merytoryczne. Stopien oficjalnosci 
; arbitrazu moze>bye rozny. - 6d:arbitrazu prywatnego^po sqd,'arbitrazowy. Pociqga to za 
. sob^ roiny, stopien .zwiqzania • strori decyzjp, ktora, mozejbyc doradeza lubiwipzqca. 

Niektdre z form.arbjtrazu s^'ostateczne, a odiinnych mozna si§ odwolac do nnnych 
instytueji np. sqdbw. Arbjtrazjest prbeesem poufnym, ktorego przebieg i cz§sto rezultat nie 
jest udosi§pniany,db publicznej wiaddmdsci/ Strdny(cz?sto wybierajp. arbitraz, poniewaz 

■ jest mniejformalny niz prpcedura Scjdowa, szybszy, tariszylbardziej prywatny.39 40 • -
Decyzja; s^dziowska to, podobnie jak decyzja prawodawcza, pubtiezny i prawny 

sposob, rozwipzywania. sporow., Polega n a , interweneji w spor zinstytucjonalizowanej i 
. spoteeznie uznanej wladzy,', Przy jej uzyciu mozna, rozwiqzywac tylko te rodzaje sporow, w 

ktorychmozliwosc takpprzewidujp przepisy prawa.' Dokonujesip to z regulynawniosek со 
najmniej jednej ze stron konfliktu. Strony cz^sto wynajmuj4prawnik6w,.aby ich reprezen- 
towaii i dowodzili slusznosci' ich stanowisk przed. s^clem ,. ktory .podejmuje< decyzja 
rozstrzygajpc spor w oparciu о prawo i przepisy. Decyzja ta jest wiqz^ca, i wymaga od 
strori zastosowania si?.do niej. Strony w gruncie rzeezy nie majp na ni^wpiywu, mog^jq. 
jedynie w niektorych przypadkach podwazyc na' drodze bdwolania. Strony tracq. kontrol? 
nad wynikiem, ale wzam ian mog^ zyskac skuteczn^ ochron? swych interesow w oparciu 

. о spolecznie usankcjonbwane normy,41 . . .
Decyzja prawodawcza to ustanowienie przepisu prawnego przez powotane do tego 

cialo; Przepistenmoze rozstrzygac konkretny spor, wprowadzacprzepisy regulujqce spo- 
soby rozwiqzania kwestii konfliktowych okreslonego gatunku, potencjalnych ; tub rzeezy- 
wistych. jMetoda ta jest stosowana zazwyczaj w odniesieniu do diizych sporow dotyezp.- 
cych szerokiej populacji, np. sporow pracowniczych. Decyzja prawodawcza podejmowana 
je s t  przez procedure glosowania (np/referendum, prdeedura ustawodawcza). Zainicjowanie 
rozwiqzania sporn ta drog^ moze nastppic wyl^cznie poprzez bdpbwiednio kwalifikowany 
wniosek. Wnioskodawc^ moze, ale nie musi, bye zainteresowana stroria. Co wi?cej, procedure 

'prawodawcza moze bye umchomiona bez zgody tub nawet wbrew woli jednej bqdz wszystkich 
* stron spool. Zaangazowane w spot strony majpwptyw na jego ostateezny wynik na tyle, na ile 
potrafipsi^zmobilizowac, zorganizowac lobbing i wywrzec naciskna ciato prawodawcze, ktore 
decyzje podejmuje'/ewentiialnie na opini§ publiezrip. Podj^cie decyzji prawodawczej nioze bye 

'bandzo rozcic|gni?te w czasie/awplyw najejksztalt mogp/miec liezne sify nacisku,niemriiej 
jednak ma ona duzy wplyw na vvszystkie nast^pne decyzje dotyczpce tych samych lub podob- 
nych zagadnien. W oparciu о n i^ rozwija si^ bowiem praKtyka rbzwi^zywania sporow okreslo- 

:nych kategorii przez stosujace prawo organy'administracyjne i sqdowe. Zaznaczyc nalezy, ze 
zmiana decyzji prawodawczej jest bardzo trudna i ma dlug^drog?.
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KONCEPCJA PRACY W UJ^CIU JANA P A W tA II

J.Zalejski 
: , ■ Politechnika Bialostocka, Bialystokl Polska ' ' 1 .

1 . Wstpp
‘Praca jako problem cziowieka znajduje sip w samym sercu „kwestii spofecznej'Y'ku 

ktorej na przestrzeni ostatnich stu lat od wydania.encykliki „Rerum noyarum” zwraca sip 
nauczaniespoteczne Kqsciola" (LE 2)i‘W dzisiejszycH czasachistnieje^potrzeba .wykfadu 
zagadriienia,,pracy.lydzkiej,’’’ ktora/ ■ jestV ist6th^~.c?p6cf^t/nau.ki../'spofecznej-.*^^6 |Ы а . 
Zagadnienii to. .jest-Jscisle; zwiqzane • z •: przemianamj,' k tb iu  dokonu j^ . sip . w ; Iwiecie 
wspotczesnym j i ./w y m ^ a j q V i p c » | i . w .sfe rze  

...technologii, ekoriomii, i polityki iWraz'z Himi.rbdz^sip jnowe nadzieje,\,^e rpwhie± obawy i 
zagrozenia. Zagrozenia te dajq podstawp do gtpbokiej refleksji. nad tym. problemem, 
ponjewaz sq one. skierowane przeciwko cziowiekowi,' ktory je s t, „pierwszqi podstawowq 
drog^Koscioia" (fj?H 14). , . ’
, 'Ro?wazaniaJanaPawla II о pracy. wychodz^ z jego.doswiadczenia, od opisu zjawiska pracy, 

jednak’nie zatrzymuj^sip na niej, Mozna powiedziec, ze.wlasciwie nie praca jest podstawowym i 
pierwszorzpdnymprzedmiotemrozwazaniich'celern.aleczfowiek'pracujqcy. ...... , .

2. Istota pracy w  roZumieniu Jana Pawfa II
' Pojpcie.pracy moze byc Uzywane w foznych znaczeniach. W znaczeniu najwpzszym 

sprdwadza'sip ond do pracy gospodarczej; w znaczeniu najszerszym obejmuje;wszelkie 
przejawy dziatalnosci cztowiekaf we wszystkich przejawach'aktywnosci jego natury mate- 
riaino-duchowej/42-  *; ' ' '  ' г

Jan Pawel II sens pojpciapraca” uzywa w najszerszym znaczeniu; Praca dla Papieza 
oznacza ■.kazdq dziafalnoscrjak^ czlowiek Spetniafbez wzglpdu na jej charakter i okolic- 
znosci.to znaczy kazd^dzialalnosc cziowieka, ktorqza pracp;uznac‘mozna i uznac naleizy 
posrod cafego -bogactwa1 czynnoSci; po jakich jest zdolny- i dysponowany; poprzez sarri^ 
swojq naturp,'.poprzez samo cztowieczehstwo’’ (LE-WprowadzenieJJ'Nie'ma W tym ujpdu 
rozroznienia na. pracp fizyczn^ i^ m y s to w ^  Mozna tlumaczyc to.faktem. ze nawet na- 
jbardziej mechaniczna praca-nie jest pozbawiona pibrwiastk6w wysi1ku'umystowego;;pb- 
dobnie tez nie ma pracy umyslowej, ktora by nie angazowala chociaz w  minimalnym stop- 
niu fizycznej strony cziowieka. Papiez nie bierze tez pod uwagp, czy chodzi о pracp „twor- 

•czq", czy „odtworczq”.' Problem ten podejmuje na 68-ej sesji Mipdzynarodowej Organizacji 
Pracy w Genewie, mowiqc: „Czy chodzi о badania stwarzajqce podstawy dla pracy innych, 
czy о pracp polegajqcq na organizowaniu warunkow i struktur pracy, czy tez wreszcie о

42 Cz. Strzeszewski, Katolickanaukaspdeczna, ODiSS, Warszawa,1985,s.578,. . . .  i . ; '•
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