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Streszczenie: Przedmiotem rozwazan sa spory zbiorowe pomiedzy pracodawcami a praco-
biorcami (ich reprezentantami), ktéore moga wystepowac w przedsigbiorstwie. Sa one rozpa-
trywane w ramach ksztaltowania zbiorowych stosunkdéw pracy jako jednego z typowych pro-
cesOw personalnych, tj. spory takie sg rozstrzygane w dziedzinie zarzadzania zasobami
ludzkimi. Artykut ma charakter teoretyczno-metodologiczny, jego zasadniczym celem jest
bowiem usystematyzowanie najwazniejszych zasad realizacji procesu rozstrzygania sporow
zbiorowych w przedsigbiorstwie. Z jednej strony, przy prezentacji tego rodzaju zasad wzigto
pod uwage stosowne uregulowania prawne, precyzujace ogolny tryb postgpowania w ramach
rozwazanego procesu. Z drugiej strony, wykorzystano zalecenia okreslajace sposob realizacji
najwazniejszych dzialan w tym procesie, zorientowanych na poszukiwanie obopolnie ko-
rzystnych rozwigzan, tj. negocjacji i mediacji, zawarte w literaturze przedmiotu (w tym prze-
myslenia wlasne autora artykutu).

Stowa kluczowe: stosunki pracy w przedsigbiorstwie, negocjacje zbiorowe, spory zbiorowe,
zasady rozstrzygania sporow zbiorowych, rokowania, mediacja, arbitraz, strajk.

Summary: The subject of consideration are labour (employee) disputes betweeen employers
and employees (their representatives), occuring in a company. They are investigated in the
frame of the establishing of collective labour relations as one of personal processes, i.e.
disputes that are settled within human resource management. The paper is of theoretical and
methodological character, because its essential objective is to systematize the most important
principles of conducting the process of labour disputes settlement in a company. On the one
hand while presenting such principles the appropriate legal regulations have been considered,
specifying the general way of conducting within that process. On the other hand there have
been exploited the reccomendations determining the way of performing the most important
activities within that process, focused on seeking mutually profitable solutions, i.e. negotiations
and mediation, suggested in litearture (including author’s own ideas).

Keywords: labour (employee) realtions in a company, collective bargaining, collective dispu-
tes, principles of settling collective disputes, negotiations, mediation, arbitration, strike.
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An eye for an eye will only make the
whole world blind

Mahatma Gandhi

1. Wstep

Ksztaltowanie zbiorowych stosunkéw pracy stanowi jeden z typowych i zarazem
najwazniejszych proceséw realizowanych w dziedzinie zarzadzania zasobami ludz-
kimi w przedsigbiorstwie. Celem artykutu jest podanie najwazniejszych zasad (zale-
cen, regul, wskazowek) rozstrzygania (rozwigzywania) spordw zbiorowych, tj. ta-
kich, ktére wystepuja pomiedzy stronami (partnerami) rozwazanych stosunkow, tzn.
pracodawcami i pracobiorcami (ich reprezentacjami).

Najpierw przedstawiono kontekst zasadniczych rozwazan, tj. ksztaltowanie
stosunkow pracy stanowiace jeden z procesow personalnych. Nastepnie omowiono
definicje 1 cechy negocjacji zbiorowych jako istotnego procesu realizowanego w
ramach zbiorowych stosunkéw pracy. Dalej wskazano definicje i scharakteryzowano
proces rozstrzygania sporéw zbiorowych, bedacy zasadniczym przedmiotem rozwa-
zan w artykule. W nastepnych podrozdziatach zaprezentowano zasady realizacji ko-
lejnych dziatan w ramach tego procesu, zwracajac szczegdlng uwage na negocjacje
(rokowania — oba terminy beda stosowane zamiennie) i mediacje jako najwazniejsze
narzedzia poszukiwania integratywnych rozwigzan rozwazanych sytuacji konflikto-
wych. Sprawne wykorzystywanie tych narzgdzi jest bowiem niezbedne dla zapew-
nienia zrownowazonego rozwoju przedsi¢biorstwa, gwarantujacego respektowanie
interesOw stron sporow zbiorowych. Zakonczenie zawiera reasumpcje rozwazan
i wskazanie kierunkow dalszych badan'.

2. Ksztaltowanie stosunkow pracy jako proces personalny

Kontekstem rozwazan dotyczacych negocjacji i rozstrzygania sporow zbiorowych
sa stosunki pracy w przedsiebiorstwie, tj. wszelkiego rodzaju relacje zachodzace
pomiedzy pracodawcami a pracownikami, a zwlaszcza migdzy pracodawcami a or-
ganizacjami pracownikow, jakimi sg zwiagzki zawodowe. Jak trafnie zauwaza J. Ja-
sinska [2006, s. 168], nalezg one do istotnych problemow pojawiajacych si¢ w pro-
cesie funkcjonowania organizacji gospodarczych. Ze wzgledu na znaczny wpltyw
tego typu relacji zarowno na efektywnos$¢ dziatania firmy, jak i dobrostan jej pra-
cownikow ksztaltowanie stosunkéw (i warunkow) pracy bywa traktowane jako jed-
na z funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi.

Na przyktad A. Pocztowski [2007, s. 37] wsrod wyodrgbnionych przez siebie
procesow personalnych jako zrodet tworzenia warto$ci uwzglednit ksztattowanie

! Publikacja zostata sfinansowana ze srodkoéw przyznanych Wydzialowi Zarzadzania Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjatu badawczego.
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warunkow i stosunkow pracy, ktorego celem jest osiggniecie pozadanego komfortu
pracy i tworzenie klimatu spotecznego. Jak slusznie zauwaza cytowany autor, wy-
roéznienie rozwazanej problematyki jako obszaru zarzgdzania zasobami ludzkimi
wynika z faktu, iz catoksztatt stosunkow pracy oraz warunkéw, w ktorych wykony-
wana jest praca, oddziatuje na stopien osiggania celéw w dziedzinie zarzadzania
zasobami ludzkimi, a posrednio na efektywnos$¢ catej organizacji [Pocztowski 2007,
s. 377].

M. Armstrong [2007, s. 36] wsrdd dziatan z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi wymienia stosunki z pracownikami obejmujace:

1) stosunki przemystowe — utrzymywanie formalnych i nieformalnych stosun-
koéw ze zwigzkami zawodowymi i ich cztonkami oraz kierowanie tymi relacjami,

2) glos pracownikow — zapewnienie pracownikom mozliwosci wypowiadania
si¢ na temat tych decyzji kierownictwa, ktore ich dotycza,

3) komunikacj¢ — tworzenie i1 przekazywanie informacji interesujacych i waz-
nych dla pracownikow.

Z kolei w typologii funkcji zarzadzania zasobami ludzkimi Z. Pawlaka [2011,
s. 38-41] wyodrebniono funkcj¢ o nazwie ,,zbiorowe stosunki pracy i partycypacja
pracownicza”, ktora obejmuje zawieranie uktadow zbiorowych pracy i rozwiazywa-
nie sporéw zbiorowych oraz tworzenie form wspoétuczestnictwa pracownikow w za-
rzgdzaniu firmg, wyniku finansowym 1 wlasnosci. Najwazniejszymi narzedziami
realizacji tej funkcji sa wzory uktadow zbiorowych i regulaminy wyboréw przedsta-
wicieli zatogi do rady nadzorczej firmy. Rowniez w opracowaniu [McKenna, Beech
1997, s. 223-245] stosunki pracy rozpatrywane sa w szerszym kontekscie, zreszta
podobnie jak w opracowaniu [Pocztowski 2007, s. 377-405] — z uwzglednieniem nie
tylko partycypacji pracowniczej, ale takze sposobéw komunikowania si¢, rozwigzy-
wania konfliktéw oraz bezpieczenstwa i higieny pracy.

Najogolniej rzecz ujmujac, stosunkami pracy okresla si¢ specyficzny zbior zja-
wisk, zwigzanych z regulacja wszelkiej dziatalno$ci zwigzanej z zatrudnieniem [Ja-
sinska 2006, s. 168]. Stanowia ogodt relacji spotecznych powstajacych w zwiazku
z praca [Pawlak 2011, s. 433]. Zdaniem A. Pocztowskiego [2007, s. 377] stosunki
te to pojecie o szerokim zakresie, ktore obejmuje 0ogot wzajemnych relacji zacho-
dzacych migdzy pracodawcami, pracownikami i reprezentujacymi ich organizacja-
mi a panstwem. Jako przedmiot stosunkéw pracy wymienia si¢ m.in. interakcje
migdzy poszczegdlnymi pracownikami, grupami i organizacjami oraz instytucje
wynikajace z tych interakcji, czyli wszelkie stosunki miedzy kapitalem a praca
[Zbiorowe stosunki pracy... 1995, s. 15]. W zblizonej interpretacji okreslenie ,,sto-
sunki pracy” opisuje zwigzki istniejace pomigdzy pracodawca a pracownikiem
w miejscu pracy. Moge one by¢ formalne i przyjmowacé posta¢ na przyktad umowy
o prace lub uzgodnien proceduralnych. Istniejg tez zwigzki nieformalne, takie jak
kontrakt psychologiczny, wyrazajace pewne zatozenia i oczekiwania zwigzane
z tym, co menedzerowie i pracodawca powinni zaoferowa¢ i co chca zapewnic
[Armstrong 2007, s. 270].
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W ujeciu catosciowym problematyka stosunkéw pracy jest rozpatrywana w
trzech wymiarach [Pocztowski 2007, s. 377-378]: mikro (poziom organizacji), mezo
(poziom branzy, sektora, regionu) oraz makro (wymiar ogolnokrajowy). Dla celow
dalszych analiz w artykule przyj¢to pierwszy wymiar ujmowania stosunkow pracy,
tj. na poziomie organizacji. Rozwazane wiec beda relacje pomigdzy reprezentantami
pracobiorcow i pracodawcow w firmie, czyli jej zarzadem i przedstawicielstwem
zwigzkoéw zawodowych. Pominiemy zatem trzeci istotny podmiot zbiorowych sto-
sunkoéw pracy, jakim jest panstwo, petnigce funkcje organizatora tych stosunkow
przez wydawanie zasadniczych norm prawnych je regulujgcych oraz sprawujgce
nadzor nad ich przestrzeganiem.

Stosunki pracy maja duze znaczenie dla specjalistow w dziedzinie zarzadzania
personelem, poniewaz decyduja o wielu czynnikach, ktorych istnienie organizacje
muszg wzig¢ pod uwage przy tworzeniu procesow, strategii 1 procedur zarzadzania
zasobami ludzkimi. Nalezy zdecydowac, czy przyczynia si¢ one do powstania pro-
duktywnych i optacalnych stosunkow pracy miedzy wszystkimi zaangazowanymi
stronami [Armstrong 2007, s. 272].

Stosunki pracy przyjmuja forme¢ [Pawlak 2011, s. 433]:

1) indywidualnych stosunkow pracy — relacje pomigdzy pracodawca a pracow-
nikiem lub

2) zbiorowych stosunkoéw pracy — relacje pomiedzy pracodawca a zatogg firmy
lub pomiedzy organizacjami pracodawcow a organizacjami pracownikow.

W literaturze przedmiotu i praktyce gospodarczej spotyka si¢ roznego rodzaju
teorie i modele zbiorowych stosunkéw pracy [Jasinska 2006, s. 168-174]. Z punktu
widzenia zakresu rozwazan, tj. zbiorowych stosunkdéw pracy na poziomie przedsie-
biorstwa, istotna jest przedstawiona ponizej typologia takich modeli ze wzglgdu na
kryterium dominujacego typu relacji miedzy podmiotami rozwazanych stosunkow
[Gilejko, Towalski 2002, s. 73].

1. Model konfliktowy — kierowanie si¢ przez te podmioty wylacznie wlasnym
interesem oraz stosowanie nacisku, grozb i strajku jako sposobdéw dochodzenia swo-
ich racji.

2. Model negocjacyjny, w ktorym dominujg dialog i gotowos¢ do kompromisu
(eksponowany w dalszych rozwazaniach).

3. Model kooperacyjny, wychodzacy z zatozenia o wspdlnocie interesow i zakta-
dajacy rozwijanie roznorodnych form partycypacji pracowniczej.

W dalszych rozwazaniach uwaga bedzie skoncentrowana wylacznie na zbioro-
wych stosunkach pracy, w ramach ktorych odbywaja si¢ negocjacje pomiedzy pra-
codawcami i pracobiorcami jako partnerami spotecznymi celem rozstrzygania spo-
réw pomigdzy nimi.

Trzeba takze dodaé, Ze niemozliwe jest szczegdlowe ustalenie zasad, na jakich
mayja si¢ opierac stosunki pracy we wszystkich przedsigbiorstwach. Sytuacja i specy-
fika firm sa bowiem tak zréznicowane, ze w przypadku przyjecia jednolitych zasad
jedne nie mogtyby ich spetni¢ z powodow ekonomicznych (np. zbyt niskich docho-
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déw), a dla innych zasady ogdlne bytyby nieadekwatne do duzych mozliwosci, jakie
wynikaja z pozycji i kondycji finansowe;j. Dlatego stworzenie przez panstwo ogol-
nych ram stosunkow pracy i pozostawienie spraw szczegdtowych do uregulowania
w drodze wzajemnych negocjacji w ramach uktadéw zbiorowych i procedur rozwia-
zywania sporow zbiorowych jest jedynym racjonalnym sposobem ksztattowania sto-
sunkow pracy [Pawlak 2011, s. 439].

3. Interpretacja negocjacji zbiorowych

Charakterystyki rokowan zbiorowych mozna dokona¢ na podstawie ich wybranych
definicji proponowanych w literaturze przedmiotu (tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyka negocjacji (rokowan) zbiorowych

Cechy Opis

1 2

Interpretacja | Rozwazany termin stosuje si¢ do wszystkich negocjacji, ktére maja miejsce mi¢edzy
pracodawca, grupa pracodawcow albo co najmniej jedna organizacjg pracodawcow
z jednej strony i co najmniej jedna organizacja pracownikow z drugiej (Konwencja
MOP nr 154 z 1981 r.). Negocjacje (rokowania) zbiorowe stanowia proces:

1) podejmowania decyzji — decyzje te ksztattuja rynek pracy,

2) kreowania prawa — uktady zbiorowe stajg si¢ instytucja prawa publicznego,

3) partycypacji — pracownicy majg wptyw na ksztattowanie stosunkow pracy,

4) rozwiazywania problemow przy uwzglednieniu rownowagi stron

Cele Glownym ich zadaniem jest zatem ksztaltowanie zbiorowych stosunkéw pracy —

stanowia podstawe negocjacyjnej regulacji tych stosunkow. Cele szczegdtowe to:

— okreslenie warunkow pracy i zatrudnienia,

— uregulowanie stosunkow miedzy pracodawcami i pracownikami,

— uregulowanie stosunkéw miedzy pracodawcami lub ich organizacjami a
organizacja lub organizacjami pracownikow.

Cele te sa ze soba zwiazane ze wzgledu na fakt, ze strony sa wzajemnie od siebie

uzaleznione i osiggni¢cie porozumienia jest w zasadzie obustronng koniecznoscia

Strony Pracodawca — jednostka organizacyjna (majaca osobowos¢ prawna lub nie) lub osoba
rokowan fizyczna, samodzielnie zatrudniajgca pracownikéw (przedsigbiorstwo panstwowe lub
prywatne, spotdzielnia, spotka itp.). W rokowaniach zbiorowych moze wystepowaé
indywidualnie lub poprzez reprezentujaca go organizacje¢, ktorej zasadniczym
zadaniem jest ochrona praw i reprezentowanie interesow pracodawcow. W firmie

w imieniu pracodawcy dziata zwykle osoba (wlasciciel) lub organ zarzadzajacy
(dyrekcja, zarzad)

Zwiagzek zawodowy (reprezentacja pracownikéw) — niezalezna, dobrowolna

i samorzadna organizacja ludzi pracy, ktorej podstawowym zadaniem jest ich
reprezentowanie oraz ochrona praw i interesoéw zawodowych i socjalnych
pracownikéw, co sprowadza si¢ do kontroli dzialan pracodawcy i interwencji w razie
pojawienia si¢ nieprawidlowos$ci. Zwigzek zawodowy jest uprawniony m.in. do
prowadzenia rokowan zbiorowych
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1

2

Role stron

Pracodawcow: ekonomiczno-przedsigbiorczo-kierownicza, spoteczno-ekonomiczna,
ekonomiczno-biznesowa, polityczno-ekonomiczna, lobbystyczna.

Pracobiorcoéw: reprezentacyjno-obronna, korekcyjna, emancypacyjna,
partycypacyjna, polityczno-spoteczna, lobbystyczna

Panstwa (mniej nas interesujaca): prawotworcza, interwencyjna, kontrolna,
ekonomiczno-wlascicielska, arbitrazowo-rozjemcza

Cechy

1. Ciagtos¢ — strony sa zalezne od zasoboéw drugiej strony

2. Brak dobrowolno$ci negocjowania — strony musza negocjowac, aby unikng¢ np.
sporu zbiorowego, strajku lub masowych zwolnien

3. Wyniki negocjacji w pojedynczym podmiocie gospodarczym rzutuja na: klimat
i spokoj spoteczny, oczekiwania innych organizacji pracodawcow i pracownikéw
oraz stanowig podstawe do oceny trafnosci polityki panstwa

4. U podstaw tych negocjacji lezy osiggni¢cie kompromisu oraz budowa klimatu
wspotpracy i zaufania

Wymiary
(zakres)

1. Merytoryczny — zwiazany z rozwigzaniem konkretnego problemu (np. wzrost ptac)

2. Proceduralno-prawny — ksztaltuje zasady prawne i organizacyjne udziatu stron
w negocjacjach (pozwalajace na zachowanie rownowagi stron)

3. Komunikacyjny — zwigzany ze sposobami zachowan i stosowanymi technikami,
utatwiajacymi osiagnigcie celu a zarazem zachowanie dobrych stosunkéw

4. Polityczny — czgsto wzmacniajg lub ostabiaja konkretne rzady, rowniez czgsto
wzgledy polityczne uniemozliwiajg osiagnigcie porozumienia.

Skuteczna realizacja negocjacji wymaga rownowagi pomig¢dzy tymi wymiarami

Funkcje

1. Z punktu widzenia pracownikéw: ochronna, dystrybucyjna i partycypacyjna

2. Z punktu widzenia pracodawcow: podejmowania decyzji, ksztattowania pokoju
spotecznego i ,,kartelu” — eliminowanie konkurencji ptacowej pomig¢dzy firmami

3. Z punktu widzenia rzagdow: legitymizacji i ksztalttowania pokoju spotecznego

Rosnaca wspotodpowiedzialno§¢ stron rokowan spowodowala wzrost znaczenia

funkcji integracyjnej, negocjacje staly si¢ metoda unikania sporow zbiorowych

Zalety

— rozwiazywanie konfliktow i pokoj spoteczny jako nastgpstwo porozumienia

— zwiegkszanie trafnosci wspolnych ustalen

— zapewnienie spotecznej akceptacji i stabilizacja warunkéw pracy

— integrowanie pracownikow z firmg i wzrost motywacji do pracy

— harmonizowanie rozwazanych stosunkéw w firmie, branzy, sektorze, a nawet kraju
— pragmatyzm jako zrodlo dywersyfikacji i elastyczno$ci negocjacji i ich ustalen

— trafno$¢ rozwiazan, wynikajaca z dobrego rozpoznania celow poszczegoélnych stron

Wady

— powolny proces podejmowania decyzji

— sformalizowanie stosunkéw pomigdzy pracodawcami i pracownikami
— wzmacnianie podzialow pomigdzy stronami

— wplyw na wzrost kosztow pracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Borkowska 1997, s. 14, 19-25; Jurkowski 2000, s. 17-28;
Gilejko, Towalski 2002, s. 15-24; Jasinska 2006, s. 174-179; Pawlak 2011, s. 434-438].

Gloéwne strony zbiorowych stosunkéw pracy, a co za tym idzie: rokowan — pra-
codawcow i1 pracownikow — nazywa si¢ ,,partnerami spotecznymi”, poniewaz jedna
z podstawowych zasad gospodarki rynkowej jest negocjacyjne, a wiec partnerskie
ustalanie szczegdtowych warunkow, na jakich wykonywana jest praca [Pawlak
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2011, s. 434]. Rola zwigzkoéw zawodowych nie moze by¢ pomniejszana, marginali-
zowana. Jednakze z drugiej strony nie powinny one postrzega¢ swojej roli jako
wspotdecydenta w zarzadzaniu firma, ktory nie ponosi pelnej odpowiedzialnos$ci za
decyzje o charakterze administracyjnym. Ponadto stosunki mi¢dzy pracodawcami
i pracobiorcami mozna scharakteryzowac jako konsultacje lub negocjacje (tab. 2).

Tabela 2. Stosunki miedzy stronami

Konsultacje Negocjacje
Kierownictwo prosi zwiazki zawodowe Obydwie strony maja prawo do wniesienia
0 wyrazenie swoich pogladow swego wktadu dotyczacego podjecia decyzji
Decyzja pozostaje w ramach prerogatyw Musi by¢ osiagniety uzgodniony wynik
kierownictwa
Decyzja moze uwzgledni¢ poglady zwiazku Decyzja stanowi wynik negocjacji mi¢dzy
zawodowego lub nie dwoma stanowiskami

Zrodlo: [McKenna, Beech 1997, s. 234].

Zwigzek moze by¢ zaangazowany we wspolne komitety konsultacyjne lub moga
by¢ prowadzone negocjacje w ramach zbiorowych uktadow pracy, ale jedynie tam,
gdzie zwigzek zostal uznany przez kierownictwo za uprawomocnionego przedstawi-
ciela pracownikéw przedsiebiorstwa [McKenna, Beech 1997, s. 233].

Rokowania zbiorowe naleza do najbardziej kompleksowych i ztozonych rodza-
jow negocjacji w firmie. Ich zakres przedmiotowy jest zwykle szeroki, dotycza wie-
lu r6znorodnych zagadnien. W praktyce rzadko odnoszg si¢ do jednej kwestii — sta-
nowig wtedy cze$¢ szerszych negocjacji lub stuzg sprecyzowaniu jakiej§ kwestii
spornej, ktorej wczesniej nie rozstrzygnieto. Negocjacje zbiorowe sg jednym z naj-
wazniejszych elementéw stosunkéw pracy, a doktadniej efekty tych rokowan,
tj. uktady zbiorowe pracy i sposoby rozwigzywania sporow zbiorowych.

4. Definicja i proces rozstrzygania sporu zbiorowego

Rozwigzywanie sporéw zbiorowych stanowi druga gtdéwng ptaszczyzne zbiorowych
stosunkow pracy obok zawierania uktadow zbiorowych [Pawlak 2011, s. 438]. Spor
zbiorowy stanowi zatem zasadniczg forme konfliktu w rozwazanych negocjacjach.

Sporem zbiorowym jest spor zwiazkéw zawodowych z pracodawca, ktorego
przedmiotem sg prawa i interesy pracownikéw dotyczace warunkow pracy, ptacy
lub $wiadczen socjalnych oraz praw i wolnosci zwigzkowych pracownikow lub in-
nych grup, ktérym przystuguje prawo zrzeszania si¢: cztonkow rolniczych spotdziel-
ni produkcyjnych, oséb wykonujacych pracg na podstawie umowy agencyjnej, 0sob
wykonujacych prace naktadcza, emerytow, rencistow i bezrobotnych [Pawlak 2011,
s. 454]. Stronami sporu zbiorowego sa pracodawca i1 pracownicy, reprezentowani
przez wlasciwe organizacje i zwigzki zawodowe. Strony stosujg wzgledem siebie
rozne formy nacisku (tab. 3).
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Tabela 3. Formy nacisku stosowane przez partnerow spotecznych

Rodzaj/strona Pracodawcy Zwiazki zawodowe
Bierne — zadanie wycofania postulatu, — zadanie (postulat),
(perswazyjno- | — zadanie powrotu do pracy — ostrzezenie,
-stowne) — pogotowie strajkowe (zapowiedz mozliwosci

proklamacji strajku)

Aktywne — oddziatywania porzadkowe — akcje protestacyjne (wiece, manifestacje, marsze
(czynne) (kary, zwolnienia indywidualne) protestacyjne, wywieszanie transparentow,
—w przypadku tamania oflagowanie budynku, rozdawanie ulotek),
przepisow i niewywiazywania si¢ | — przerwy w pracy — krotkie, niezorganizowane
z obowiazkow, powstrzymywanie si¢ od pracy,
— lokaut — w Polsce brak — strajk — dluzsze, zorganizowane powstrzymywanie
unormowan si¢ od pracy

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Pawlak 2011, s. 461-464].

Naruszenie (zagrozenie) interesow
pracowniczych

4

Zadania pracownicze zapowiedz strajku
(postulaty)

-

Brak realizacji zgdan
pracowniczych (powstanie

v

Realizacja zadan pracowniczych

Podpisanie porozumienia (koniec «— Rokowania akeja
sporu) - protestacyjna
strajk
Podpisanie porozumienia (koniec «— Mediacia 0strzegawczy

sporu) J

Postgpowanie .
arbitrazowe Berajle
Rozstrzygnigcie
sporu

Rys. 1. Procedura rozwiazywania sporu zbiorowego

Zrédto: [Pawlak 2011, s. 456].

Drugim istotnym i specyficznym procesem wymagajacym charakterystyki dla
uzyskania petnego obrazu procesu negocjacji zbiorowych (obok zawierania ukta-
déw zbiorowych) jest procedura rozwigzywania sporu zbiorowego, ktorg przedsta-
wiono narys. 1. Zasady i tryb realizacji najwazniejszych etapoéw tej procedury regu-
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luja odpowiednie artykuty Ustawy z 23 maja 1991 r. o rozwigzywaniu sporow
zbiorowych (tekst jednolity Dz. U. z 2015 r., poz. 295).

W kolejnych czesciach artykutu zestawiono podstawowe zasady (zalecenia, re-
guly itp.) realizacji najwazniejszych dziatan w ramach omawianej procedury, o cha-
rakterze zarowno formalnym, tj. wynikajace z odpowiednich uregulowan szczegoto-
wych cytowanej ustawy, jak i merytorycznym, na podstawie dodatkowych zrodet
(gtownie opracowania [Pawlak 2011, s. 454-464] i przytoczonych stron interneto-
wych). W drugim przypadku szczegdlna uwaga bedzie zwrdcona na sposob i zalece-
nia prowadzenia negocjacji i mediacji. Kwestie dotyczace arbitrazu i strajku zostang
natomiast potraktowane marginalnie, gdyz — zdaniem autora — nie powinny one sta-
nowi¢ zalecanych sposobow rozwigzywania sporéw zbiorowych.

5. Zasady zglaszania zadan przez organizacje zwigzkowa

Odpowiednie przepisy cytowanej ustawy stanowia, co nastepuje:

1) przedmiotem sporu zbiorowego moga by¢ tylko warunki pracy i ptacy, $wiad-
czenia socjalne oraz prawa i wolno$ci zwigzkowe,

2) nie jest natomiast dopuszczalne prowadzenie sporu zbiorowego w celu popar-
cia indywidualnych zadan pracowniczych, jezeli ich rozstrzygnigcie jest mozliwe
w postepowaniu przed organem rozstrzygajacym spory o roszczenia pracownikow,
np. odwotania od niezgodnego z prawem wypowiedzenia umowy o prace rozstrzyga
sad pracy,

3) w zaktadzie pracy, w ktorym dziala wiecej niz jedna organizacja zwigzkowa,
kazda z nich moze reprezentowa¢ w sporze zbiorowym interesy stanowigce przed-
miot tego sporu; jezeli organizacje te tak postanowia, to w sporze zbiorowym wyste-
puje wspdlna reprezentacja zwigzkowa,

4) spor zbiorowy istnieje od dnia wystapienia przez podmiot reprezentujacy in-
teresy pracownicze do pracodawcy z zadaniami dotyczacymi przedmiotu sporu, pod
warunkiem ze pracodawca nie uwzglednit wszystkich zadan w terminie okreslonym
w wystapieniu, ktory nie moze by¢ krotszy niz 3 dni.

Pracodawca ma obowiazek podjecia procedury rozwiazywania sporu zbiorowe-
go okreslonej w ustawie. Ma rowniez umozliwia¢ pracownikom reprezentowanym
przez zwigzek zawodowy korzystanie z uprawnien w zakresie sporow zbiorowych
(np. z prawa do strajku i innych akcji protestacyjnych). Ponadto ma obowiazek za-
wiadomienia wlasciwego okregowego inspektora pracy o powstaniu sporu. Nie wol-
no mu bagatelizowac czy ignorowa¢ zadan pracownikow. Moze on albo uwzglednié¢
wszystkie zgtoszone zgdania — wtedy nie dochodzi do zawigzania sporu zbiorowego
(brakuje jego przedmiotu), albo kategorycznie odmoéwi¢ uwzglednienia zadan — wte-
dy powstaje spor zbiorowy, w zakresie przedstawionym przez zwigzek zawodowy.

Podmiot reprezentujacy interesy pracownicze w sporze zbiorowym moze uprze-
dzi¢ pracodawce, iz w razie nieuwzglednienia postulatow zostanie ogloszony strajk.
Jednoczesnie rozwazana ustawa zastrzega, ze nie moze on zosta¢ proklamowany
przed upltywem 14 dni od dnia zgloszenia sporu.
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W praktyce czesto spotykanym zachowaniem pracodawcy jest brak reakcji na
pismo z zadaniami pracowniczymi w ustalonym terminie. Pojawia si¢ zatem pyta-
nie, czy doszto do zawigzania sporu zbiorowego, czy tez nie, i czy w zwigzku z tym
zadania nalezy ponowi¢. Omawiana ustawa nie naklada na pracodawce obowigzku
ustosunkowania si¢ do zadan zwiazkow zawodowych. Nie ma wiec koniecznosci
przedstawiania zwigzkom swojego stanowiska w zakresie spornych spraw w formie
pisemnej. Ustawa mowi jedynie o ,,nieuwzglednieniu wszystkich zadan w terminie
okreslonym w wystapieniu, nie krotszym niz 3 dni”. W przypadku braku reakcji
pracodawcy na te zadania w okreslonym terminie nalezy przyjaé, ze doszto do pra-
widlowego wszczecia sporu zbiorowego. Oczywiscie brak reakcji pracodawcy nie
jest rdwnoznaczny z uwzglednieniem zadan. Zwigzek zawodowy ma zatem prawo
do podjecia kolejnych dziatan przewidzianych przepisami rozwazanej ustawy.

6. Zalecenia dotyczace prowadzenia rokowan (negocjacji)

Oto gltéwne formalne ustalenia co do tego etapu rozstrzygania sporéw zbiorowych:

1) omawiana ustawa naktada na pracodawce obowiazek niezwlocznego (tj. bez
zbednej zwloki) podje¢cia rokowan — jezeli nie spetnit zadan zwigzku — w celu zakon-
czenia sporu w drodze porozumienia, a ewentualna odmowa rozpoczecia negocjacji
przez pracodawceg jest naruszeniem prawa i moze stanowi¢ podstawe ogloszenia
strajku przez strong zwigzkowa;

2) o sktadzie zespotow reprezentantdéw w negocjacjach, liczebnosci, udziale do-
radcow lub ekspertow, czasie trwania (nie jest okreslony ustawowo) oraz miejscu
prowadzenia rokowan decydujg wspoélnie strony sporu zbiorowego;

3) pracodawca nie ma prawa narzucac stronie zwigzkowej liczby 0sob uczestni-
czacych w rokowaniach oraz ktére to majg by¢ osoby personalnie (kazdy zwigzek
jest samorzadny w tym zakresie); z tej zasady wynika rowniez prawo zwigzku do
korzystania w rokowaniach z pomocy innych osob (np. przedstawiciela struktur nad-
rzednych zwiazku, jego cztonka spoza firmy);

4) podczas negocjacji strony z zasady sg roOwnorzgdnymi partnerami — praco-
dawca nie moze zatem wymusza¢ na stronie zwigzkowej okreslonych zachowan,
natomiast zwigzkowcy nie mogg ucieka¢ si¢ do dzialan pozaprawnych, majacych
zmusi¢ pracodawce do ustepstw, takich jak np. okupacja zaktadu czy niedopuszcza-
nie innych pracownikéw do pracy;

5) sposo6b prowadzenia negocjacji nie jest prawnie uregulowany, jednakze pro-
wadzi si¢ je w trybie spotkan roboczych przedstawicieli obu stron sporu;

6) w toku rokowan organizacja zwigzkowa i pracodawca moga uzgodni¢ zawie-
szenie prowadzenia sporu zbiorowego na czas okreslony wskazany przez podanie
pewnego okresu (np. 2 miesiagce) lub jakiego$ zdarzenia przysztego, np. do momen-
tu zawarcia przez firme uktadu z wierzycielami;

7) ustawa nie wskazuje, kiedy rokowania maja si¢ zakonczy¢ — strony moga
zatem je zamkna¢ juz po pierwszym spotkaniu lub wyznaczy¢ sobie kolejne, zalez-
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nie od mozliwosci finansowych lub organizacyjnych pracodawcy, przedmiotu sporu
oraz od elastyczno$ci i sktonnosci stron do kompromisu;

8) rokowania konczg si¢ podpisaniem przez strony porozumienia — jest to obo-
wigzek o charakterze formalnym, tzn. jest ono uznawane za zroédto prawa o randze
rownorzednej zaktadowemu uktadowi zbiorowemu pracy;

9) w przypadku gdy rokowania bezposrednie nie doprowadzily do podpisania
porozumienia, a zwiazek podtrzymuje swoje zadania, zostaje sporzadzony protokot
rozbieznosci ze wskazaniem stanowisk stron, przy czym nie musi on stanowic
wspolnego dokumentu stron — protokét ten stanowi formalng podstawe przejscia do
etapu mediacji;

10) po zakonczeniu etapu rokowan moga by¢ stosowane inne niz strajk formy
akcji protestacyjnej, niezagrazajace zyciu lub zdrowiu ludzkiemu, bez przerywania
pracy, z zastrzezeniem przestrzegania obowigzujacego porzadku prawnego, np. pi-
kieta poza terenem zaktadu pracy przeprowadzona przez pracownikow niezobowig-
zanych w tym czasie do §wiadczenia pracy.

Zalecenia te nalezy uzupelni¢ zasadami merytorycznymi prowadzenia negocja-
cji. Jesli chodzi o ich znaczenie, to w literaturze przedmiotu przyjmuje si¢ kilka ich
ogolnych interpretacji [Kozina 2012, s. 21-24; Lewicki i in. 2005, s. 17-33; Rzadca
2003, s. 23-47]. Zestawiono je w tab. 4 wraz z ich odniesieniem do rozwazanego
obszaru.

Gtowne zalecenia merytoryczne co do pozadanego sposobu prowadzenia oma-
wianych rokowan wynikajg z tych strategii i styl6w negocjacyjnych, ktére zmierzaja
do poszukiwania integrujacych, wzajemnie korzystnych rozwigzan (tab. 5).

W rokowaniach zbiorowych powyzsze zalecenia nabieraja szczegdlnego zna-
czenia. W celu powodzenia tych negocjacji mozna bowiem przyjaé pozycje, jaka
wynika z zatozenia o réwnosci stron w zbiorowych stosunkach pracy. To zatozenie
lezy u podstaw filozofii prawa przyjmujgcego symetryczno$¢ partnerow spotecz-
nych i okreslajacego powinnosci i odpowiedzialno$¢ niezaleznie od rzeczywistego
uktadu sit obu stron. Kultura efektywnych negocjacji zbiorowych wymaga zatem
zachowania stron nienaruszajacego przyjetych zasad gry:

1) kazda ze stron ma prawo do reprezentowania odrebnego interesu,

2) wszyscy uczestnicy negocjacji majg z zatozenia jednakowa sitg argumentow
przy postawieniu zadania i poszukiwaniu jego rozwigzania, nadto strony majg Swia-
domos¢ znaczenia kompromisu i przyjetych ograniczen,

3) uczestniczace strony dziataja w dobrej wierze celem osiggniecia wspdlnego
dobra, jakim ma by¢ przyjety w rokowaniach projekt nowego uktadu pracy.

Przepisy Kodeksu pracy (art. 241) co prawda nie reguluja szczegotowej proce-
dury rokowan zbiorowych, ale okreslaja ogolne zasady ich prowadzenia, naktadajac
ograniczenia na swobodg ich przebiegu. Kazda ze stron jest zobowigzana prowadzi¢
rokowania w dobrej wierze i z poszanowaniem intereséw drugiej strony. Oznacza to
przede wszystkim uwzglednienie postulatow organizacji zwigzkowych uzasadnio-
nych sytuacja pracobiorcoOw, powstrzymanie si¢ od wysuwania postulatow, ktoérych



Tabela 4. Interpretacje negocjacji w rozstrzyganiu sporé6w zbiorowych

Aspekty interpretacji

Znaczenie w rozstrzyganiu sporow zbiorowych

Proces — ztozone dziatanie roztozone
w czasie, obejmujace wiele
podprocesow, a w nich dziatan
szczegotowych, realizowanych
kolejno, rownolegle lub cyklicznie

Negocjacje stanowig proces pomocniczy w ksztaltowaniu zbiorowych stosunkow pracy. Sa one realizowane
stosunkowo rzadko (sporadycznie), moga by¢ rowniez powtarzane kilkakrotnie. Proces negocjacji (metaproces)
obejmuje trzy podprocesy (procesy czastkowe):

1) planowania — zapewnienia warunkéw do negocjacji;

2) prowadzenia — dgzenia do porozumienia przez podejmowanie decyzji, wymiang, ustgpstwa itp.;

3) podsumowania — zawierania umowy i oceny przebiegu negocjacji.

Kazdy z tych podproceséw obejmuje wiele etapow i dziatan, czgsto w formie formalnych procedur, opartych na
przepisach prawa. Szczegdétowe procesy odpowiadaja rodzajom negocjacji i sporow zbiorowych

Metoda (sposob, forma) kierowania
konfliktem (rozstrzygania) pomigdzy
stronami, dazacymi do realizacji
wiasnych celow i uzyskania jak
najlepszych rezultatow. Szukanie
rozwigzania jednej lub wigcej kwestii
spornych

Moze wystgpowac wiele roznorodnych konfliktow pomigdzy pracodawcami i pracobiorcami jako efekt wielu
interakcji pomigdzy nimi na tle stosunkéw i warunkow pracy. Maja oni rozbiezne cele rzeczowe i odmienne
poglady na poszczegdlne kwestie dotyczace tresci i formy tych relacji. Sprzecznosci dotycza takze wartosci, zasad,
oczekiwan, wyobrazen itp., tworzacych czesto silny emocjonalny kontekst negocjacji, wymagajacy identyfikacji
ze wzgledu na istotny wplyw na kwestie merytoryczne. Mamy tutaj do czynienia z ,,wymiarem konkurencyjnym”
negocjacji, najogolniej rzecz ujmujac — w formie sporu zbiorowego

Metoda osiggania porozumienia

— dotyczy wyniku negocjacji
korzystnego dla ich partnerow.
Interpretacja ta (,,wymiar kooperacji”)
stanowi ,,dopelnienie logiczne”
poprzedniej, eksponujacej rozbiezne
interesy

Strony maja takze wspoélne cele o charakterze fundamentalnym, wyrazajace si¢ w solidarnym dazeniu do
powodzenia i rozwoju firmy. Z definicji sg zainteresowane efektami jej dziatania, stanowigcymi istotne dla
nich warto$ci (materialne i niematerialne). Ich wspotdziatanie jest zatem pozadane (konieczne) dla osiagnigcia
pozadanego poziomu efektywnosci organizacji. To z kolei wymaga zawierania odpowiednich kontraktow
konkretyzujacych warunki i stosunki pracy. Omawiana interpretacja negocjacji stanowi zatem ich ,,wymiar
kooperacyjny”

Wzajemna zalezno$¢ stron — $cisty
zwigzek poprzednich wymiaréw —
taczne wystgpowanie sprzecznych

i wspolnych celéw i interesow stron.
Zadna nie moze osiggnaé swoich
celow samodzielnie i kazda moze
pomoc innym w realizacji ich celow

Omawiane negocjacje sg prowadzone w warunkach przymusu, ich partnerzy sa na siebie ,,skazani”. Wzajemne
interakcje pomigdzy nimi sa relatywnie tatwe do identyfikacji, asymetryczne (polaryzacja rél), stosunkowo silne
oraz trwale i zarazem wzmacniane incydentalnie. Efektywna realizacja celow firmy wymaga odpowiedniego
zaangazowania obu stron w zakresie pelnionych przez nie funkcji pracodawcow i pracobiorcéw. Negocjacje sg
niezbedne, gdyz strony nie maja alternatywnych i zarazem bardziej efektywnych sposobow realizacji swoich
celow niz podjecie negocjacji
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Proces podejmowania decyzji
(interakcyjny) — najpierw strony
realizuja niezaleznie (z punktu
widzenia ich celow). Potem uzgadniaja
dwie pary zbioréw: alternatyw
rozwigzan i kryteriow ich oceny
(okreslonych wczesniej przez kazda
strong z osobna). Wreszcie wspolnie
ustalaja kryteria i zbior alternatyw,

tj. czes¢ wspolng wstepnych opcji

W rozstrzyganiu sporoéw zbiorowych rozwiazuje si¢ wiele probleméw decyzyjnych o duzym cigzarze
gatunkowym, niekiedy kluczowych, tj. rozstrzygajacych o przetrwaniu i rozwoju firmy. Decyzje te dotycza
wszelkich kwestii zwigzanych z zapewnieniem odpowiednich warunkow pracy i ksztattowaniem partnerskich
stosunkow miedzy stronami sporu. Za ostateczne rozstrzygniecia w zakresie tych problemow formalnie
odpowiadajg pracodawcy (zarzad firmy), jednakze pozadane jest stosowanie partycypacyjnego modelu
podejmowania decyzji w rozwazanym zakresie, tj. przy aktywnym udziale reprezentacji pracownikow (zwigzkow
zawodowych), zarowno przy tworzeniu wariantow rozwigzan problemow i doborze kryteriow ich oceny, jak

i samym wyborze najlepszego dla firmy rozwiazania

Proces komunikowania si¢ —
wzajemnej wymiany informacji,
,.przenikajacy” negocjacje, tj. wszelkie
dziatania, od wstepnej prezentacji
stanowisk, poprzez wymiang ofert,
przekonywanie si¢, wyjasnianie
watpliwosci itp. do koncowych ustalen
i redagowania umowy

W procesie planowania rozwazanych negocjacji niezbedne jest pozyskanie danych charakteryzujacych wszystkie
istotne wymiary i parametry danej sytuacji negocjacyjnej, przede wszystkim jej kontekstu, tj. aktualnej sytuacji
firmy (a w mniejszym stopniu otoczenia zewnetrznego). W procesie prowadzenia negocjacji stosuje si¢ typowe
formy przekazu: oferty, pytania i odpowiedzi, argumenty i kontrargumenty. W procesie oceny negocjacji
uwzglednia si¢ dane niezbedne do zawarcia umowy (w zakresie poszczegdlnych zagadnien) oraz oceny ich
przebiegu (w zakresie efektow, narzedzi, relacji, samego procesu)

Proces wzajemnej wymiany —
dokonywanej przez strony dzigki
wzajemnym uzgodnieniom

i ustgpstwom. Dotyczy ona wartosci
materialnych i niematerialnych

(na uzgodnionych warunkach)

Wymiana w rozwazanych negocjacjach sprowadza si¢ do alokacji (realokacji) wspdlnych zasobow. Powinna

by¢ ekwiwalentna. Obejmuje zasoby finansowe (np. wysoko$¢ wynagrodzen pracownikow), ludzkie (np. zakres
redukcji zatrudnienia), rzeczowe (np. infrastruktura zapewniajaca bezpieczenstwo) i informacyjne (np. zasady
komunikacji wewnetrznej). Wymianie sprzyjaja roznice w hierarchii celow stron, tzn. dazy si¢ do pozyskania
istotnych zasobow i warto$ci, oddajac w zamian mniej istotne, ale wazne dla drugiej strony. Dotyczy nie tylko
wymiernych zasobow, a takze niematerialnych, tj. idei, pomystow, koncepcji rozwigzan optymalizujacych warunki
i stosunki pracy

Proces tworzenia wartosci — dazenie
do osiagnigcia przez strony negocjacji
wspolnych korzysci dzigki tworzeniu
dodatkowych wartosci, ktorych
uzyskanie nie byloby mozliwe bez
negocjacji

Tworzenie warto$ci w rozwigzywaniu sporow zbiorowych wyraza si¢ przez kreowanie modelowych
(wzorcowych) standardow stosunkéw i warunkow pracy, opartych na akceptowanych i podzielanych normach
spotecznych oraz filozofii zarzadzania. Pozwala to na pomnazanie kapitatu relacyjnego (wewngtrznego

i zewnetrznego) i utrwalanie wizerunku firmy dbajacej o relacje z pracownikami i ich dobrostan. Wzmacnia si¢
poczucie sprawiedliwosci 1 partnerstwa. Wspolne wartosci uzyskane poprzez negocjacje stanowig efekt
synergiczny wspotdziatania stron

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Tabela S. Zalecenia prowadzenia negocjacji w ramach sporéw zbiorowych

Styl rzeczowy (racjonalny)
[Fisher, Ury, Patton 2000, s. 43-44]

Wspoldzialanie (jako strategia rozwigzywania konfliktu)
[Thomas 1976]

Negocjacje o wartosci dodanej
[Albrecht, Albrecht 1993, s. 54-74]

1

2.

. Uczestnicy rozwiazuja wspolne
problemy

Celem jest rozsadny wynik
uzyskany sprawnie i w dobrej
atmosferze

. Oddzielaj ludzi od problemow

4. Badz delikatny wobec ludzi

i twardy wobec probleméw

. Postepuj niezaleznie od zaufania

. Koncentruj si¢ na zadaniu, a nie na
stanowiskach

. Badaj stan interesow (stopien
rozwigzania problemow)

. Unikaj formutowania ostatecznej
granicy akceptacji

. Stwarzaj mozliwosci korzystne dla
obu stron

10. Szukaj wielu mozliwosci —

najlepsza wybierzesz pozniej

11.Nalegaj na przyjecie obiektywnych

kryteridow

12.Staraj si¢ osiggnac rezultaty oparte

na kryteriach niezaleznych
od subiektywnych zyczen

13.Przekonuyj i badz otwarty na

przekonywanie, ulegaj zasadnym
argumentom, a nie presji

Kazdy akceptuje cele partnerdéw i strony pracujg razem nad

wspolnym osiggnigciem swych celow, rozwigzujac pojawiajace

si¢ przy tym problemy. Poszukuje si¢ rozwigzan integrujacych,

korzystniejszych od pierwotnych propozycji stron konfliktu,

akceptowanych przez wszystkich, przez bezposrednig otwarta

tacznos¢ i wymiane pogladow. Jest to najefektywniejsza

i zarazem najtrudniejsza strategia rozwigzywania konfliktow.

Wymaga duzych umiejetnosci interpersonalnych i umiejetnego

gospodarowania czasem.

Stawia si¢ nastgpujace pytania:

— jakie sg nasze wspolne cele?

— dlaczego wybuchaja konflikty?

— jakie przeszkody uniemozliwiaja osiagnigcie celow?

— jakie sa alternatywy rozwigzan?

— jaka alternatywa jest akceptowana przez wszystkie strony?

Stosuje sig, gdy:

— licza si¢ zaréwno interesy partnerow, jak i ich wzajemne
relacje,

— wspodlpraca ma duze znaczenie, celem jest integracja
odmiennych punktéw widzenia,

— interesy sg zbyt wazne, by zadowoli¢ si¢ tatwym
kompromisem,

— kluczowe jest wypracowanie tworczych rozwigzan,

— istniejq realne szanse na rozwigzanie wszystkich problemow,

— wdrozenie rozwigzania wymaga wzajemnego przekonania sig.

Nie stosuje si¢, gdy wystepuja ograniczenia czasowe, problemy

sa mato istotne, jesteSmy przecigzeni pracg lub cele drugiej strony

sa niestuszne

—_

. Nigdy nie nalezy sktada¢ tylko jednej
oferty, zawsze trzeba opracowac
co najmniej dwie

2. Nalezy uwaznie stucha¢, aby wlasciwie
zrozumie¢ interesy partnera

. Procesu negocjacji nie wolno traktowac

(95}

w sposOb osobisty i emocjonalny

4. Trzeba by¢ przekonanym do prawa weta —

zawsze mozna powiedzie¢ ,,nie”

Nalezy uwierzy¢ w mozliwos¢ dochodzenia

do porozumienia przez proces negocjacji

(wystrzegac si¢ zbyt fatwo nasuwajacych

si¢ rozwigzan)

6. Nie nalezy zawsze oczekiwaé idealnych
warunkow i wynikow negocjacji (niektore
przebiegaja tatwiej)

. Trzeba by¢ otwartym i ulegtym w stosunku
do partnera oraz postgpowac w taki sam
sposob, jakiego oczekiwaliby$my od niego

. Zadnych negocjacji nie nalezy prowadzi¢
fragmentarycznie, ale obejmujac petny
format problemu
9. Nie wolno stosowac¢ zadnej taktyki sity,

nieuczciwych chwytow, manipulacji,
trikow

10. Nie nalezy pozwoli¢ partnerowi na

zdobywanie najlepszych ,.kaskow” z zakresu
negocjacji, oczekujac, ze ich przybedzie

4

~

(o]

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie cytowanej literatury.
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realizacja w sposob oczywisty przekracza mozliwos$ci finansowe pracodawcow, oraz
poszanowanie intereséw pracownikow nieobjetych uktadem [Pawlak 2011, s. 446].

W rozwazanych negocjacjach zalecane jest zatem stosowanie tzw. partnerskiego
modelu zbiorowych stosunkéw pracy. U jego podstaw lezy poglad, Zze interesy pra-
codawcow i zwigzkow pracowniczych, aczkolwiek rozne, nie sa sprzeczne ani tym
bardziej antagonistyczne, a wiec wszelkie roznice zdan i spory moga by¢ przezwy-
cigzone w toku dialogu opartego na wzajemnym zaufaniu i poszanowaniu praw
drugiej strony. Za takim sposobem ksztattowania zbiorowych stosunkoéw pracy w
gospodarce rynkowej przemawiajg argumenty spoteczno-polityczne, etyczne, eko-
nomiczne i organizacyjno-prawne [Pawlak 2011, s. 438].

7. Zasady mediacji w rozwigzywaniu sporow zbiorowych

Jesli chodzi o sposob prowadzenia mediacji (specyficznego rodzaju negocjacji po-
$rednich) przy rozstrzyganiu sporow zbiorowych, to odpowiednie przepisy prawa
przede wszystkim stanowia, iz jezeli po podpisaniu protokolu rozbiezno$ci organi-
zacja zwigzkowa podtrzymuje zgloszone zadania, spor jest dalej prowadzony z
udziatem mediatora. Udziat w postgpowaniu mediacyjnym jest obligatoryjny dla
stron sporu — musi ono zosta¢ przeprowadzone po impasie czy fiasku rokowan. Po-
przedza inne metody rozstrzygania sporéw zbiorowych: akcje strajkowa lub w przy-
padku nieskorzystania z prawa do strajku — postepowanie przed kolegium arbitrazu
spotecznego. Uchylanie si¢ przez pracodawce od ustawowego obowiazku uczestnic-
twa w procesie mediacji stanowi bezprawne dzialanie, uniemozliwiajace przeprowa-
dzenie mediacji. Uprawnia to stron¢ zwigzkowa do zorganizowania strajku, bez
uprzedniego wyczerpania mozliwosci rozwigzania sporu wedtug zasad okreslonych
W ustawie.

Mediatorem moze by¢ kazda osoba, na ktorej udzial wyraza zgodg obydwie stro-
ny sporu zbiorowego (ustalaja wspdlnie), pod warunkiem ze spelnia ona warunek
niezaleznos$ci, bezstronno$ci (oceniajg to same strony przy podejmowaniu decyzji o
jej powotaniu). Mediator powinien zatem cieszy¢ si¢ ogdlnym zaufaniem i gwaran-
towa¢ neutralno$¢ oraz mie¢ metodyczne przygotowanie do udzielenia wsparcia
stronom konfliktu w rozwigzywaniu probleméw i dochodzeniu do jak najlepszego
porozumienia. Ustawa nie okresla zadnych innych, szczegétowych warunkow odno-
szacych si¢ do kwalifikacji mediatora. Strony moga roéwniez wspolnie wybrac osobe
z listy mediatorow ustalonej przez ministra rodziny, pracy i polityki spoteczne;j,
w uzgodnieniu z organizacjami zwigzkowymi i pracodawcow, reprezentatywnymi
w rozumieniu Ustawy z dnia 24 lipca 2015 r. o Radzie Dialogu Spotecznego i innych
instytucjach dialogu spotecznego (Dz. U. z 2015 r., poz. 1240). Strony maja 5 dni na
wybor mediatora. Jezeli nie porozumieja si¢ co do osoby mediatora w tym czasie,
postepowanie jest prowadzone (na wniosek jednej ze stron lub obu) z udzialem me-
diatora wybranego przez ministra z jego listy mediatorow.
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Termin rozpoczgcia postgpowania mediacyjnego ustala mediator bezposrednio
ze stronami sporu. Postgpowanie to, w przewazajacej liczbie przypadkow, jest pro-
wadzone na terenie zaktadu pracy, w ktorym toczy si¢ spor. Stosowne przepisy nie
okreslajg czasu trwania mediacji, a zatem powinna by¢ ona prowadzona do momen-
tu, kiedy strony sporu oraz mediator widzg szans¢ na osiggnigcie porozumienia.

Zadaniem mediatora jest udzielanie stronom pomocy w osiaggnigciu porozumie-
nia. Nie ma przeszkod do uzgodnienia przez strony zasad prowadzenia jego postepo-
wania. W przypadku kazdej mediacji — bez wzglgdu na to, czy mediatora powotaly
same strony, czy tez zostal on desygnowany przez ministra — strony mogg ustali¢
zakres jego ushug i sposob prowadzenia postepowania. Przepisy nie okreslajg wprost,
na czym ma polegac sposob postepowania mediatora, niemniej w ustawie sprecyzo-
wano niektore z jego uprawnien:

1) jesli w toku postepowania mediacyjnego mediator stwierdzi, ze rozwigzanie
sporu zbiorowego wymaga szczegotowych lub dodatkowych ustalen zwigzanych
z przedmiotem sporu, zawiadamia o tym strony;

2) jezeli w zwiazku z zadaniem obj¢tym sporem trzeba ustali¢ sytuacje ekono-
miczno-finansowa zaktadu pracy, mediator moze zaproponowac¢ przeprowadzenie
w tej sprawie ekspertyzy (jesli strony nie postanowig inaczej, koszty ekspertyzy ob-
cigzajg zaktad pracy);

3) w przypadku podjecia przez strony decyzji o przeprowadzeniu koniecznych
analiz 1 ekspertyz mediator jest upowazniony do wystgpienia z wnioskiem do orga-
nizacji zwigzkowej o przesuniecie terminu rozpoczecia strajku na czas niezbedny do
ich wykonania.

Sugestie mediatora nie sg jednak dla stron wigzace, zar6wno te wymienione po-
wyzej ani zadne inne. W odrdznieniu od arbitra nie ma zadnych uprawnien decyzyj-
nych. Jest obecny przy podpisywaniu lub sporzadzaniu dokumentow konczacych
etap mediacji w sporze zbiorowym. O zakresie porozumienia decyduja wytacznie
jego strony, a mediator moze im stuzy¢ pomoca w redakcji dokumentu badz sugero-
wac¢ zastosowanie klauzul gwarantujgcych przestrzeganie zawartego porozumienia.

Jezeli przebieg postepowania mediacyjnego uzasadnia ocene, ze nie doprowadzi
ono do rozwigzania sporu przed uptywem 14 dni, od dnia zgloszenia sporu organiza-
cja, ktora wszczeta spor, moze przeprowadzic¢ jednorazowo strajk ostrzegawczy, na
czas nie dtuzszy niz 2 godziny.

Postepowanie mediacyjne (podobnie jak negocjacje) konczy si¢ obowiazkowym
podpisaniem przez strony porozumienia (dokumentu stanowigcego zrodlo prawa),
a w przypadku jego nieosiagni¢cia — sporzadzeniem protokotu rozbieznosci ze wska-
zaniem stanowisk stron. Czynnosci tych dokonuje si¢ przy udziale mediatora. Poro-
zumienie moze rozstrzygaé o catosci lub czesci zgdan zgloszonych przez strong
zwigzkowa. Nieosiggnig¢cie ugody rozwigzujacej spor zbiorowy w postgpowaniu
mediacyjnym uprawnia do podjecia przez zwigzek akcji strajkowej. Koszty postepo-
wania mediacyjnego, w tym wynagrodzenia mediatora, ponosza strony sporu zbio-
rowego w rownych czgsciach, chyba ze uzgodnig inny ich podziat.



Zasady rozstrzygania sporow zbiorowych w przedsigbiorstwie 93

Biorac pod uwage merytoryczny aspekt mediacji, nalezy podkresli¢, iz jest to
szczegbdlna metoda rozwigzywania wszelkich konfliktow organizacyjnych, w tym
sporéw zbiorowych. Stanowi ,,specyficzne uzupetnienie negocjacji” [Daszkowski
1989]. Moze by¢ rozumiana jako ,,interwencja w negocjacje, dokonywana przez nie-
zalezna, akceptowang trzecig (neutralng) strone, ktora nie posiada kompetencji de-
cyzyjnych, celem pomocy stronom konfliktu w osiagnieciu wzajemnie akceptowa-
nego porozumienia” [Moore 1993, s. 445]. ,,Stosuje si¢ ja, gdy napigcie migedzy
stronami jest bardzo wysokie lub gdy negocjacje znajdujg si¢ w martwym punkcie”
[Stabon 1995, s. 93]. Zapobiega eskalacji konfliktu, ktora moze utrudni¢ albo wrecz
uniemozliwi¢ prawidlowe wspotdziatanie stron sporu, a co za tym idzie — spowodo-
wac obnizenie efektywnosci funkcjonowania firmy, a nawet doprowadzi¢ do zerwa-

Tabela 6. Funkcje mediatora w procesie negocjacji

Faza negocjacji Szczegodtowe funkcje mediatora
1. Planowanie — pozyskiwanie oraz analiza niezbednych danych,
negocjacji — sprecyzowanie interesOw stron i kwestii spornych,

— opracowanie planu negocjacji,

— wprowadzenie norm post¢gpowania i kontrolowanie ich przestrzegania,
— dobdr wlasciwych partneréw negocjacji,

— przygotowanie i\lub udostepnienie miejsca prowadzenia negocjacji

2. Prowadzenie |- przyje¢cie odpowiednich kryteridw 1 wyrazanie oceny posuni¢é negocjatorow,
negocjacji — przeksztatcanie konfliktu — przejscie od negocjacji rozdzielajacych do
integrujacych — wspieranie otwartosci i sktonnosci do kompromisu,
odrzucanie postaw konfrontacyjnych, ubezpieczanie negocjatorow przed
gwaltownym, destrukcyjnym rozwojem sytuacji,

— utrzymywanie i utatwianie komunikacji mi¢dzy stronami konfliktu
i uzyskiwanie zgody na konfrontacj¢ argumentdw ,,za i przeciw”,

— posrednictwo w ostrym konflikcie, gdy strony nie chce si¢ ze sobg spotykaé
bezposrednio,

— powstrzymywanie dalszego zaogniania si¢ i rozszerzania si¢ konfliktu,

— ukazywanie niekorzystnych nastgpstw konfliktu, jesli nie zostanie on
rozstrzygniety,

— zapobieganie poszerzaniu tematyki negocjacji,

— wspomaganie procesu podejmowania decyzji w formie koncepcji rozwigzania
konfliktu,

— modyfikacja ograniczen organizacyjnych,

— tworzenie zagrozen w przypadku braku zmiany stanowisk stron konfliktu,

— dostarczanie nowych zasobéw umozliwiajacych rozwiazanie konfliktu.

3. Podsumowanie | — ustalanie formy i zakresu kontraktu koncowego,
negocjacji — budowa atmosfery zaufania oraz umacnianie wiarygodnosci,
— przygotowanie projektu umowy kompromisowej
— udzielanie gwarancji i porgczen stronom konfliktu,
— pomoc we wdrazaniu i przestrzeganiu postanowien koncowych negocjacji

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Colosi 1993; Folberg, Taylor 1993; Moore 1993; Sheppard
1983].
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nia wzajemnych kontaktow. Prowadzi do obnizenia natgzenia konfliktu, ktorego
wyktadnig jest rozbieznos¢ interesow (celow) stron. Ma doprowadzi¢ do rozstrzyg-
ni¢cia albo rozwigzania konfliktu, tj. stworzenia sytuacji akceptowanej przez oby-
dwie strony.

Przyktadowe ujecie procesu mediacji jest nastepujace [Folberg, Taylor 1993]:
wprowadzenie — budowanie zaufania oraz strukturalizowanie sytuacji, zbieranie da-
nych oraz specyfikacja istotnych kwestii, generowanie alternatyw rozwigzan, nego-
cjacje 1 podejmowanie decyzji, uzasadnienie i opracowanie planu dzialania, analiza
kwestii prawnych (formalnych), wdrozenie, przeglad i kontrola (inne ujecia zapro-
ponowano m.in. w pracy Moore [1993]).

Tabela 7. Przyktadowe zasady prowadzenia mediacji

[Kennedy 1998, s. 151]

[Weiss 1993]

[Cousins, Benitz 1994]

1. Koncentracja na procesie
dyskusji nad rozwigzaniami

2. Obiektywny stosunek do
rozwigzania

3. Powstrzymanie si¢ od
rozwazania i osagdzania
spraw merytorycznych

4. Ustalanie zasad prowadzenia
dyskusji

5. Niezezwalanie na
przerywanie wypowiedzi
stron

6. Dopuszczenie kazdej opcji
z listy mozliwych rozwigzan

7. Powstrzymanie si¢ od
negocjacji, dopoki nie
zostang przedstawione
wszystkie punkty widzenia

1.

2.

Zachowanie odpowiedniego
dystansu do konfliktu
Niewkraczanie w sytuacje,
ktora nie dotyczy menedzera
lub nikt go nie prosit

o interwencj¢

. Obiektywizm —

nieopowiadanie si¢ po zadnej
ze stron

. Wyboér odpowiedniego

momentu interwencji —
najlepiej na prosbe stron,
koniecznie, gdy dojdzie do
impasu

. Kierowanie konfliktem,

ale nieprzyjmowanie
odpowiedzialnosci za jego
rozwigzywanie

. Orientacja na przyszto$¢
. Koncentracja na faktach,

a nie zasadach

. Prowadzenie mediacji

w taki sposob, aby kazda
ze stron mogta bez
przeszkod przedstawic
swoj punkt widzenia

. W razie koniecznosci

spotkanie si¢ z kazda ze
stron z osobna

. Skoncentrowanie uwagi na

wzajemnej relacji migdzy
stronami konfliktu

. Sformutowanie

porozumienia na pi§mie

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie cytowanej literatury przedmiotu.

Mediatorem powinna by¢ z zasady osoba (instytucja) niezalezna, bezstronna,
niemajaca zadnych zwigzkoéw sporu zbiorowego. Mediator zaklada, ze przedmiot
konfliktu jest sprawa uczestniczacych w nim stron, nie narzuca wigc zadnych roz-
wigzan, lecz pozwala znalez¢ kompromis, kontroluje komunikacje¢, nie dopuszcza-
jac, aby nieodpowiednie zachowania przyczynialy si¢ do eskalacji konfliktu [De
Sttephen 1988; Weiss 1993]. Jego ,,zasadniczym zadaniem jest katalogowanie wnio-
skow, zastrzezen 1 ocen w sposob nienasuwajacy podejrzen o wzmacnianie negocja-
cyjnej pozycji ktorejkolwiek ze stron... Nie ma bowiem zadnych mozliwo$ci wywie-
rania nacisku na dotrzymywanie ustalen, ktéorych gwarantami sa wylacznie
negocjujace strony” [Daszkowski 1989]. Szerokie ujecie funkcji mediatora zawiera
tab. 6, a w tab. 7 ujeto wybrane zasady prowadzenia mediacji.
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8. Najwazniejsze zasady arbitrazu w przypadku sporow zbiorowych

Jesli mediacja zakonczyla si¢ protokotem rozbieznos$ci, czyli nie rozstrzygneta sporu
zbiorowego, uprawnia to stron¢ zwigzkowa do podjecia akceji strajkowej. Zanim jed-
nak do tego dojdzie, podmiot prowadzacy spor zbiorowy w interesie pracownikow
moze, korzystajac z prawa przewidzianego w ustawie, podja¢ probe rozwigzania
sporu przez poddanie go rozstrzygnigciu kolegium arbitrazu spotecznego.

Jest to zatem kolejny etap rozstrzygania sporu zbiorowego, rozni si¢ on jednak
od rokowan i mediacji tym, ze ma charakter fakultatywny (dobrowolny) oraz jest
pomyslany jako alternatywa strajku. Strony nie sag obowigzane poddawac sporu pod
rozstrzygniecie arbitrazowe, tzn. moze do tego dojs¢ tylko na podstawie decyzji
strony zwigzkowej. Jezeli spor dotyczy jednego zaktadu pracy, rozpoznaje go kole-
gium arbitrazu spotecznego przy sadzie okrggowym. Kolegia w przedmiocie sporu
zbiorowego wydaja orzeczenie, jednak takze ono nie musi wigza¢ stron sporu, jeze-
li jedna ze stron zastrzegta przed poddaniem sporu takiemu rozstrzygnigciu, ze orze-
czenie to nie bedzie jej wigzato.

Whiosek o wszczgcie postepowania arbitrazowego powinien zawierac okresle-
nie stron, przedmiot sporu oraz wskazywaé osoby wyznaczone przez strony na
cztonkéw kolegium. Do wniosku nalezy dotaczy¢ protokot rozbieznosci z rokowan
1 mediacji, a takze dokumenty istotne dla rozstrzygnigcia sporu. Parytetowy sktad
kolegium i udziat niezawistego sedziego gwarantuje autonomig i bezstronno$¢ ko-
legium jako organu rozjemczego. Jezeli rozstrzygniecie sporu wymaga szczegoto-
wych ustalen, kolegium arbitrazu spotecznego moze zasiggnaé opinii ekspertow,
jezeli strony nie postanowig inaczej — koszty ekspertyzy obcigzaja zaktad pracy.

Na posiedzeniu kolegium arbitrazu spotecznego strony sporu przedstawiaja
swoje stanowiska, a w przypadku zawarcia porozumienia jego tres¢ powinna zosta¢
umieszczona w protokole z posiedzenia i potwierdzona podpisami stron. Jezeli nie
doszto do porozumienia, kolegium odbywa narade, po ktorej wydaje orzeczenie.
Ustawa pozostawia stronom sporu decyzje dotyczacg mocy wiazacej orzeczenia ar-
bitrazowego. Oznacza to mozliwos¢ podjecia przez kazda z nich decyzji o uchyleniu
si¢ od skutkéw prawnych orzeczenia arbitrazu spotecznego. Orzeczenie kolegium
zapada wigkszoscig gltosow. Jezeli zadna ze stron przed poddaniem sporu pod roz-
strzygniecie kolegium nie postanowi inaczej, orzeczenie to wigze strony.

Szczegdlowy tryb postepowania przed kolegiami arbitrazu spolecznego okresla
rozporzadzenie Rady Ministrow z 16 sierpnia 1991 r. Z dokumentacji gromadzone;j
w Departamencie Dialogu i Partnerstwa Spotecznego (rejestracji spordéw z udziatem
mediatorow z listy ministra pracy i polityki spotecznej) wynika, iz strony sporow
zbiorowych niezmiernie rzadko korzystaja z procedury arbitrazu spotecznego.
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9. Podstawowe ustalenia dotyczace ewentualnego strajku
w ramach sporu zbiorowego

W tej fazie omawianej procedury obowigzuja nastepujace reguly formalne:

1) strajk polega na zbiorowym powstrzymywaniu si¢ pracownikow od wykony-
wania pracy,

2) czas trwania akcji strajkowej jest nieokreslony,

3) strajk jest srodkiem ostatecznym, ktérym moze postuzy¢ si¢ zatoga zakladu
pracy w celu rozwigzania sporu zbiorowego,

4) strajk legalny musza zatem poprzedzaé pokojowe procedury rozwigzywania
sporu o charakterze obligatoryjnym — rokowania i mediacja,

5) moze by¢ zorganizowany bez zachowania tych etapow, jezeli bezprawne dzia-
fanie pracodawcy uniemozliwilo przeprowadzenie rokowan lub mediacji, a takze
w wypadku, gdy pracodawca rozwigzatl stosunek pracy z prowadzacym spor dziata-
czem zwigzkowym,

6) kazde inne powstrzymanie si¢ pracownikow od pracy stanowi strajk nielegal-
ny, w zwigzku z ktorym pracodawca moze wyciagnaé odpowiednie konsekwencje,

7) udziat w strajku jest dobrowolny,

8) niedopuszczalne jest zaprzestanie pracy w wyniku akcji strajkowych na stano-
wiskach pracy, urzadzeniach i instalacjach, na ktérych zaniechanie pracy zagraza
zyciu i1 zdrowiu ludzkiemu lub bezpieczenstwu panstwa,

9) strajk zaktadowy oglasza organizacja zwigzkowa po uzyskaniu zgody wick-
szosci glosujacych pracownikow, jezeli w glosowaniu wzigto udziat co najmniej
50% pracownikow zaktadu pracy,

10) ogtoszenie strajku powinno nastapi¢ co najmniej na 5 dni przed jego rozpo-
czeciem,

11) udziat pracownika w strajku zorganizowanym zgodnie z przepisami ustawy
nie stanowi naruszenia obowigzkow pracowniczych,

12) w okresie strajku zorganizowanego zgodnie z przepisami ustawy pracownik
zachowuje prawo do $wiadczen z ubezpieczenia spolecznego oraz uprawnien ze sto-
sunku pracy, z wyjatkiem prawa do wynagrodzenia,

13) zwiazki zawodowe decydujg o tworzeniu i wykorzystaniu funduszow straj-
kowych.

10. Zakonczenie

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze przedstawiona koncepcja opisu procesu rozstrzy-
gania sporow zbiorowych w firmie w kontekscie ksztattowania stosunkow i warun-
kéw pracy moze stanowi¢ uzyteczny instrument rozwigzywania tego typu sporow
w praktyce, szczegolnie przez negocjacje i mediacje. Jest przydatna do rozwigzywa-
nia problemoéow konfliktowych, zarowno typowych, powtarzalnych, dotyczacych ko-
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rygowania warunkow pracy, jak i bezprecedensowych, o znaczeniu strategicznym,
przede wszystkim niezbednych do zawierania i weryfikacji uktadéw zbiorowych.
Istotng zaleta proponowanej koncepcji jest bowiem uniwersalno$¢ i wieloaspekto-
wos¢ podejscia. Nalezy podkresli¢, iz omawiane negocjacje powinny by¢ traktowa-
ne jako jeden z istotnych instrumentéw zarzadzania, a zarazem czynnikow warunku-
jacych efektywnos$¢ dziatania firmy. Ponadto sprawne ich prowadzenie stanowi
jedna z kluczowych rol i zarazem umiejetnosci menedzerow i zwigzkowcow.

Z drugiej jednak strony, proponowana koncepcja nie oddaje w pelni ztozonosci
sporow zbiorowych, ma charakter wstepny. Wymaga udoskonalenia, zwlaszcza
opracowania specyficznych charakterystyk rozwazanych konfliktow i ich typow
oraz tworzenia narzedzi ich realizacji lub adaptowania metod z innych obszarow
zarzadzania, a zwlaszcza poszukiwania modeli opisowych i normatywnych rozwa-
zanych negocjacji. Przewidywana jest takze weryfikacja empiryczna proponowane;j
koncepcji w badaniach porownawczych, dotyczacych szeregu réznorodnych sporow
zbiorowych w przedsiebiorstwach roznej wielkosci, branzy itp.
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