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Mediacje w organizacji.
Przyktad ING Banku Slaskiego

Mediation in Organizations. The Example of ING Bank Slaski

ABSTRAKT

Artykut ma charakter naukowo-badawczy i przedstawia analiz¢ systemu mediacji organizacyj-
nych na przyktadzie ING Banku Slaskiego, koncentrujac si¢ na praktycznych aspektach rozwiazy-
wania konfliktow interpersonalnych w srodowisku pracy. Autorka omawia dwa gtéwne podejscia do
mediacji w organizacjach: formalne, oparte na przepisach Kodeksu postepowania cywilnego, oraz
nieformalne, wykorzystujace wewngtrzne regulacje organizacyjne. W czegsci teoretycznej przedsta-
wiono kluczowe wyzwania zwiagzane z mediacja organizacyjna, ze szczegélnym uwzglednieniem
zagadnien poufnosci, wykonalnosci ugdd oraz ochrony prawnej uczestnikow. Wskazano, ze mediacje
prowadzone poza rezimem Kodeksu postgpowania cywilnego oferuja wicksza elastyczno$é, ale nie
zapewniajg petnych gwarancji prawnych. Celem badan byto zidentyfikowanie praktycznych rozwigzan
oraz ocena skuteczno$ci modelu mediacji organizacyjnej wdrozonego w ING Banku Slaskim. Gtéwna
czes$¢ stanowi studium przypadku ING, ktory wprowadzit dwuetapowy system wsparcia pracownikow
w sytuacjach konfliktowych. Kluczowsa rolg pelni w nim Osoba Zaufania — wewnetrzny mediator,
ktory na pierwszym etapie udziela indywidualnego wsparcia, a w razie potrzeby inicjuje formalne
postgpowanie mediacyjne. System charakteryzuje si¢ ograniczong dokumentacja, zachowaniem
poufnosci oraz jasno okre§lonymi ograniczeniami przedmiotowymi i podmiotowymi. Oryginalnos¢
opracowania polega na przedstawieniu unikalnego w polskim kontek$cie rozwigzania praktyczne-
go, ktore taczy elementy mediacji formalnej i nieformalnej. Badanie ma zasigg krajowy i dostarcza
warto$ci poznawczej zarowno dla teorii mediacji organizacyjnych, jak i praktyki HR, wskazujac na
warunki skutecznego wspierania kultury dialogu i wspotpracy.

Slowa kluczowe: ochrona pracownika; konflikt interpersonalny; Osoba Zaufania; mediacja w or-
ganizacji
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WPROWADZENIE

Konflikty interpersonalne sg nieuniknionym elementem funkcjonowania kazdej
organizacji'. Ich obecnos$¢, niezaleznie od przyczyny i skali, wptywa nie tylko na
atmosfere pracy, lecz takze na realne koszty ponoszone przez przedsigbiorce. Proby
unikania, ttumienia czy ukrywania konfliktow, a takze ich nieefektywne rozwigzy-
wanie, nie prowadza do eliminacji zrodet napie¢ — przeciwnie, moga skutkowac
ich eskalacjg oraz powtarzalnoscig. W konsekwencji organizacja narazona jest na
znaczne straty zwigzane m.in. z rotacja kadry, spadkiem efektywnosci pracy, po-
gorszeniem relacji wewnetrznych, a nawet ostabieniem wizerunku zewnetrznego.

Do szczegolnie niebezpiecznych skutkow nierozwigzanych konfliktow nale-
zy zaliczy¢ utrudniong lub zerwang komunikacje miedzy pracownikami, spadek
zaangazowania, niech¢¢ do podejmowania wspolnych inicjatyw oraz wycofanie
si¢ z dziatan wymagajacych wspotpracy. Tego rodzaju zjawiska sg szczegolnie
dotkliwe w organizacjach, ktore opierajg swoja kulture na takich wartosciach, jak
otwarto$¢, wzajemne zaufanie i zaangazowanie.

ING Bank Slaski stanowi przyktad organizacji o silnie ugruntowanej kulturze
organizacyjnej, w ktorej relacje migdzyludzkie 1 jako$¢ wspotpracy sa traktowane
jako fundament skutecznego dzialania. Dlatego tez zarzadzanie konfliktami we-
wngtrznymi — zwlaszcza w sposob konstruktywny i wspierajacy — stanowi istotny
element strategii wspierania dobrostanu pracownikow i dtugofalowej efektywnosci
organizacyjnej.

MEDIACJE W ORGANIZACJI - MOZLIWE ROZWIAZANIA

Mediacja w organizacjach nie jest uregulowana odr¢bnymi przepisami, co
oznacza, ze jej stosowanie zalezy od przyjetych w danej instytucji zasad i pro-
cedur. W praktyce mediacji w organizacjach mozna wyrozni¢ dwa podejscia do
jej prowadzenia. Pierwsze zaktada, ze mediacja powinna by¢ kwalifikowana jako
mediacja cywilna, co wigze si¢ z koniecznoscig stosowania przepisow Kodeksu
postgpowania cywilnego (dalej: k.p.c.)? oraz przestrzegania wynikajacych z niego
wymogow formalnych. Drugie podejscie, czesciej wykorzystywane w organiza-
cjach wdrazajacych mediacj¢, koncentruje si¢ przede wszystkim na jej funkcji
komunikacyjnej i pojednawczej, traktujac ja jako narzedzie budowania dialogu oraz

I Z.Dobrowolski, Kontrola zarzqdcza. Metody, techniki, koncepcje, Warszawa 2022, s. 62—64;
H. Duszka-Jakimko, Konflikty prawne a alternatywne sposoby rozwigzywania sporow, [w:] System
prawny a porzqdek prawny, red. O. Bogucki, S. Czepita, Szczecin 2008, s. 347-348.

2 Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. Kodeks postepowania cywilnego (t.j. Dz.U. z 2024 1. poz.
1568 ze zm.).
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poprawy relacji migdzy stronami. Brak koniecznosci stosowania skomplikowanych
procedur, takich jak zawieranie umowy o mediacj¢’, sporzadzanie ugody czy jej
zatwierdzanie przez sad, niewatpliwie sprzyja popularyzacji tego rozwiazania i uta-
twia jego implementacje w strukturach organizacyjnych. Taka forma mediacji moze
przyczynia¢ si¢ do skuteczniejszego rozwigzywania sporOw wewnetrznych oraz
budowania kultury otwartej komunikacji. Cho¢ podejscie to ma wiele zalet, moze
roOwniez wigzac si¢ z pewnym ryzykiem, zwlaszcza w trudnosci w zapewnieniu
kluczowych zasad postgpowania mediacyjnego.

Sposrod wszystkich watpliwosci zwigzanych z prowadzeniem mediacji bez
oparcia w przepisach Kodeksu postepowania cywilnego, kluczowa kwestig jest
zagwarantowanie poufnosci tego procesu*. To witasnie ochrona informacji ujaw-
nianych podczas mediacji stanowi fundament zaufania stron i warunek swobodnej
wymiany argumentéw oraz propozycji ugodowych’.

Zgodnie z art. 183*k.p.c. postepowanie mediacyjne nie jest jawne, co umozliwia
stronom otwartg rozmowe bez obawy o pdzniejsze wykorzystanie ujawnionych
informacji®. Dodatkowo art. 259! k.p.c. przewiduje, ze mediator nie moze by¢ zo-
bowigzany do sktadania zeznan na temat faktow, o ktorych dowiedziat si¢ w trakcie
mediacji, chyba Ze obie strony zgodnie go z tego obowiazku zwolnig. Co istotne,
zwolnienie mediatora z tajemnicy tylko przez jedna strong nie jest dopuszczalne.
Ochrona poufnosci obejmuje takze zakaz powotywania si¢ w postepowaniu przed
sadem lub sadem polubownym na propozycje ugodowe, wzajemne ust¢pstwa oraz
inne o$wiadczenia sktadane w toku mediacji.

W mediacjach organizacyjnych, prowadzonych poza rezimem k.p.c., poufno$¢
zalezy przede wszystkim od wewnetrznych regulacji danej organizacji lub indy-
widualnych porozumien migdzy uczestnikami. Czgsto wprowadza si¢ dodatkowe
umowy o zachowanie poufnos$ci, jednak ich skutecznos$¢ i mozliwos¢ egzekwo-
wania mogg by¢ ograniczone. Wewnetrzne akty danej instytucji nie sg w stanie
zapewni¢ uczestnikom ochrony na poziomie gwarantowanym przez przepisy k.p.c.”.

3 Na temat umowy o mediacj¢ zob. M. Pazdan, Umowa o mediacje, [w:] Ksigga Pamigtkowa
ku czci Profesora Janusza Szwaji, red. E. Nowinska, M. du Vall, Krakow 2004, s. 260 i n.

4 J. Lukasiewicz, Naczelne zasady mediacji, [w:] Zarys metodyki pracy mediatora w sprawach
cywilnych, red. A. Arkuszewska, J. Plis, Warszawa 2014, s. 73-75; K. Weitz, K. Gajda-Roszczynial-
ska, Mediacja w sprawach gospodarczych, [w:] System Prawa Handlowego. Tom 7: Postgpowanie
sgdowe w sprawach cywilnych z udziatem przedsiebiorcow, red. S. Wtodyka, Warszawa 2013, s. 346.

> M. Biatecki, Mediacja w postgpowaniu cywilnym, Warszawa 2012, s. 46.

¢ A. Cop, Gwarancje prawne tajemnicy mediacji, ,,ADR” 2020, nr 3(51), s. 39; P. Waszkie-
wicz, Zasady mediacji, [w:] Mediacje. Teoria i praktyka, red. E. Gmurzynska, R. Morek, Warszawa
2024, s. 171-172; M. Miszkin-Wojciechowska, Prawne gwarancje poufnosci mediacji gospodarczej
i cywilnej — ocena regulacji prawa polskiego na tle wybranych rozwigzan w prawie obcym, ,,ADR”
2010, nr 2(10), s. 23-24.

7 Chociaz zgodnie z art. 9 § 1 k.p. za zrodta prawa pracy uznaje si¢ roOwniez uktady zbiorowe
pracy i inne, oparte na ustawie porozumienia zbiorowe, a takze regulaminy i statuty, to sa one zrodtem
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Tylko regulacje ustawowe moga skutecznie zabezpieczy¢ kluczowe zasady media-
cji, gwarantujac, ze mediator nie bedzie mogt zostaé zobowigzany do ujawnienia
informacji przekazanych w toku rozmow, a strony nie beda mialy mozliwosci
skutecznego powotywania si¢ na tre$¢ negocjacji w ewentualnym postgpowaniu
sadowym. W sytuacjach gdy mediacja dotyczy sporow, ktore potencjalnie moga
sta¢ si¢ przedmiotem postgpowania sagdowego, brak jednoznacznych gwarancji
poufnosci moze rodzi¢ ryzyko ujawnienia informacji poza mediacjg i ich pdzniej-
szego wykorzystania w innym kontekscie.

Dlatego tez organizacje wdrazajace mediacj¢ powinny zapewni¢ ochrong po-
ufnosci w sposéb maksymalnie ograniczajacy gromadzenie jakichkolwiek danych
dotyczacych uczestnikdw, przedmiotu sporu czy przebiegu postepowania media-
cyjnego. Nie powinny by¢ tworzone ani przechowywane bazy danych zawierajace
informacje na temat poszczegolnych mediacji, a wszelkie statystyki dotyczace me-
diacji organizacyjnych powinny by¢ prowadzone w sposob catkowicie anonimowy,
bez mozliwosci identyfikacji stron lub charakteru rozpatrywanych spraw. Takie
rozwigzanie stanowi istotny element budowania zaufania do procesu mediacyjnego,
zapewniajac stronom petna swobode negocjacji i eliminujac ryzyko niepozadanego
ujawnienia informacji w przysztosci.

W przypadku mediacji prowadzonych w organizacjach zawarcie ugody pomie-
dzy stronami nie zawsze oznacza mozliwos¢ jej skutecznego wyegzekwowania.
Gdy mediacje w organizacji opieraja si¢ na wewnetrznych regulacjach i zasadach
przyjetych przez dang instytucje; zapewnia to duzg elastycznos¢, lecz jednoczesnie
moze wigzac€ si¢ z pewnymi ograniczeniami, szczegolnie w kontekscie wykonal-
nosci ugody.

Jesli mediacja jest prowadzona na podstawie przepiséw k.p.c., strony zy-
skuja mozliwo$¢ zatwierdzenia zawartej ugody przez sad. Zgodnie z przepisem
art. 1833§1 k.p.c. ugoda zawarta przed mediatorem i zatwierdzona przez sad ma
moc prawng ugody sadowej, a jesli zostanie opatrzona klauzulag wykonalnosci, staje
si¢ tytutem wykonawczym?®. W praktyce oznacza to, ze w przypadku niewywigzania
si¢ z jej postanowien mozliwe jest dochodzenie roszczen w drodze egzekucji, co
zwieksza bezpieczenstwo prawne stron’.

Jednoczes$nie nalezy zauwazy¢, ze wymog zatwierdzenia ugody przez sad moze
by¢ postrzegany jako pewne ograniczenie w pordwnaniu do bardziej elastycznych
modeli mediacji w organizacji, w ktorych porozumienie jest traktowane przede

wylacznie materialnego prawa pracy; K. Raczka, Komentarz do art. 9 k.p., [w:] M. Gersdorf'i in.,
Kodeks pracy. Komentarz, Warszawa 2024.

8 T. Erecinski [w:] Kodeks postgpowania cywilnego. Komentarz, t. II. Postgpowanie rozpo-
znawcze, Warszawa 2016, red. T. Erecinski, s. 65-69.

? K. Effort-Szczepaniak, Zatwierdzenie przez sqd ugody zawartej przed mediatorem — wybrane
uwagi na tle aktualnych regulacji prawnych, [w:] Mediacja z udziatem przedsiebiorcow. Zagadnienia
praktyczne, red. A. Zemke-Gorecka, C. Rogula, Warszawa 2025, s. 179.
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wszystkim jako ustalenie miedzy stronami, bez koniecznos$ci angazowania ze-
wnetrznych instytucji. W wielu przypadkach taki model doskonale spelnia swoja
funkcje — jesli spor dotyczy relacji zawodowych, konfliktow interpersonalnych czy
zasad wspotpracy, kluczowa wartoscig mediacji jest odbudowanie relacji i zna-
lezienie rozwigzania, ktére strony beda respektowacé na zasadzie wzajemnego
porozumienia, bez potrzeby formalnego zatwierdzania ugody.

W sytuacjach, w ktorych porozumienie obejmuje zobowigzania majatkowe
lub inne kwestie mogace w przyszlosci wymagaé egzekucji, zasadne wydaje si¢
rozwazenie przeprowadzenia mediacji na podstawie przepiséw k.p.c.'’. Rozwigza-
nie to moze zapewni¢ stronom wyzszy poziom stabilno$ci oraz pewnos$ci prawnej
zawartej ugody, przede wszystkim dzigki mozliwosci jej zatwierdzenia przez sad
inadania jej klauzuli wykonalnosci''. Pozwala to wyeliminowacé ryzyko, ze w przy-
padku niewykonania postanowien ugody konieczne bedzie ponowne dochodzenie
roszczen w trybie postgpowania sagdowego!'2.

Pamigtajmy jednak, ze pomimo prowadzenia mediacji na podstawie przepisow
k.p.c. mediacja nie musi konczy¢ si¢ zatwierdzeniem ugody przez sad'®. Wiecej,
informacja o mediacji umownej — a taki charakter ma mediacja prowadzona w or-
ganizacji — nie musi wychodzi¢ poza mury organizacji. Wynikajacy z art. 183"
§ 1 k.p.c. obowiazek mediatora dotyczacy zlozenia protokotu w sadzie aktualizuje
si¢ bowiem dopiero po ztozeniu przez strong mediacji wniosku o zatwierdzenie
ugody mediacyjnej przez sad'®. Legitymacja do ztozenia samego wniosku o za-
twierdzenie ugody zawartej przed mediatorem nie przystuguje mediatorowi (art.
183181 k.p.c.)’.

Warto rowniez pami¢taé, ze wszczecie mediacji na podstawie przepisow k.p.c.
powoduje zawieszenie biegu terminu przedawnienia roszczen, co moze miec istotne

10°Zob. K. Weitz, K. Gajda-Roszczynialska, Alternatywne metody rozwigzywania sporow ze
szczegolnym uwzglednieniem mediacji, [w:] Mediacja w sprawach gospodarczych. Praktyka — teoria
— perspektywy, red. A. Torbus, Katowice 2015, s. 53-54.

""W. Berutowicz, Znaczenie prawne sqdowego dochodzenia roszczeri, Warszawa 1966, s. 23.

12 T. Erecifiski [w:] Kodeks postgpowania cywilnego. Komentarz, t. Il. Postgpowanie rozpoznaw-
cze..., s. 69; A. Mendrek, Postgpowanie o zatwierdzenie przez sqd ugody zawartej przed mediatorem,
[w:] Mediacja z udziatem przedsiebiorcow. Zagadnienia praktyczne, red. A. Zemke-Gorecka, C. Ro-
gula, Warszawa 2025, s. 195-196; T. Zyznowski [w:] Kodeks postepowania cywilnego. Komentarz.
Tom I. Artykuty 1-366, red. T. Wisniewski, Warszawa 2021, s. 890; zob. takze T. Erecinski, Bariery
w stosowaniu mediacji i arbitrazu, [w:] Wspolczesne przemiany postegpowania cywilnego, red. P. Po-
gonowski, P. Cioch, E. Gapska, J. Nowinska, Warszawa 2010, s. 334.

13 R. Morek [w:] Mediacje. Teoria i praktyka..., s. 327.

14 T. Zyznowski [w:] Kodeks postepowania cywilnego. Komentarz. Tom 1. Artykuly 1-366...,
s. 886; M. Biatecki [w:] T. Zembrzuski, Kodeks postepowania cywilnego. Koszty sgdowe w sprawach
cywilnych. Dochodzenie roszczen w postegpowaniu grupowym. Przepisy przejsciowe. Komentarz do
zmian. Tom I, Warszawa 2020, s. 414.

15" A. Mendrek, op.cit., s. 198.
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znaczenie w przypadku wybranych sporow (art. 121 pkt 5 Kodeksu cywilnego,
dalej: k.c.'). Oznacza to, ze w trakcie trwania mediacji bieg tego terminu nie roz-
poczyna si¢ az do zakonczenia postgpowania mediacyjnego. Jezeli jednak rozpoczat
si¢ on przed wszczgeciem mediacji, to do terminu przedawnienia nie wlicza si¢ czasu
trwania mediacji'’. Stan zawieszenia biegu terminu istnieje od wszczgcia mediacji
(art. 183% § 1 k.p.c.) do chwili jej zakonczenia'.

Podsumowujac, organizacje mogg prowadzi¢ mediacje wylacznie na podstawie
wewnetrznych regulacji, bez odwotania do przepisow k.p.c. Takie rozwigzanie
upraszcza proces 1 zwicksza jego dostepnosé, ale jednoczesnie pozbawia uczest-
nikow gwarancji wynikajacych z k.p.c., takich jak poufnos¢, zakaz wykorzysty-
wania informacji ujawnionych w mediacji czy mozliwos¢ sadowego zatwierdzenia
ugody. W konteks$cie spraw wymagajacych trwalosci i wykonalnosci ugody warto
rozwazy¢, czy korzystniejszym rozwigzaniem nie bytoby prowadzenie mediacji na
podstawie k.p.c., co zapewnitoby stronom dodatkowa ochrong¢ prawng.

ING Bank Slaski wdrozyt wtasny model mediacji organizacyjnej, ktory nie
podlega regulacjom k.p.c., ale zapewnia mechanizmy chronigce poufnos$¢ oraz
ulatwiajace rozwiazywanie konfliktow w strukturach organizacyjnych, o czym
szerzej dalszej czesci artykutu.

MEDIACJA W ING BANKU SLASKIM JAKO ELEMENT
KOMPLEKSOWEJ STRATEGII ROZWIAZY WANIA KONFLIKTOW

W ING Banku Slaskim proces rozwigzywania konfliktow migdzy pracownikami
opiera si¢ na systemie wsparcia, w ktorym kluczowa role petni Osoba Zaufania.
Funkcja ta zostata wprowadzona w ramach Polityki rownego traktowania i relacji
W pracy, a jej szczegotowe zasady okresla Instrukcja dotyczaca funkcjonowania
roli Osoby Zaufania w ING Banku Slaskim S.A. (dalej: Instrukcja).

We wstepie Instrukcji podkreslono, ze celem powotania Osoby Zaufania jest
zapewnienie pracownikom wsparcia w sytuacjach konfliktowych tak, aby kazdy
miat poczucie bycia traktowanym z godnoscig i szacunkiem, przy jednoczesnym
braku akceptacji dla jakichkolwiek niewtasciwych relacji w miejscu pracy. Do
zadan Osoby Zaufania nalezy zar6wno pomoc w rozwigzywaniu sporow na wcze-
snym etapie, jak i wsparcie w przypadku potrzeby przeprowadzenia mediacji. Bank
$wiadomie nie zdecydowat si¢ jednak na przyjecie mediacji jako wytacznej formy
rozwigzywania konfliktow, uznajac, ze wiele sporow moze zosta¢ rozstrzygnietych

16 Ustawa z 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 1071).

17 A. Jedlinski [w:] Kodeks Cywilny, tom I, Czesé ogdlna, red. A. Kidyba, Warszawa 2012, s. 750.

18 P. Machnikowski [w:] Kodeks cywilny, komentarz, red. E. Gniewek, P. Machnikowski, War-
szawa 2023, s. 367.
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bezposrednio przez samych pracownikow — bez konieczno$ci angazowania bez-
stronnego mediatora.

Takie podej$cie wzmacnia sprawczo$¢ pracownikoéw, umozliwiajgc im samo-
dzielne rozwigzywanie sytuacji konfliktowych, co sprzyja rozwojowi kompetencji
interpersonalnych, podnosi poziom satysfakcji z pracy oraz pozytywnie wptywa na
samoocen¢. Dodatkowo moze przyczynia¢ si¢ do budowania kultury wzajemnego
zaufania, umacniania relacji w zespotach oraz wspierania kreatywnosci i produk-
tywno$ci pracownikow!'.

W przypadku gdy konflikt nie wymaga interwencji mediatora, rola Osoby Zaufa-
nia ogranicza si¢ do udzielenia wsparcia jednej ze stron. Dotyczy to w szczegolnosci
analizy sytuacji, identyfikacji mozliwych rozwigzan oraz przygotowania do rozmowy
z druga strong sporu. Takie nieformalne wsparcie czesto pozwala na wypracowanie
porozumienia bez koniecznosci inicjowania petnego procesu mediacyjnego. Osobg
Zaufania w ING Banku Slaskim moze zosta¢ pracownik banku, ktory spetia okre-
slone wymagania formalne oraz posiada odpowiednie kompetencje i cechy osobowo-
sciowe. Kandydaci na Osoby Zaufania sa wytaniani w drodze rekrutacji wewnetrznej,
a ich udziat w tym procesie wymaga zgody przelozonego. Warunkiem pelnienia tej
funkcji jest ukonczenie certyfikowanego szkolenia — organizowanego i finansowa-
nego przez pracodawce — oraz zdanie egzaminu potwierdzajacego znajomos$¢ zasad
mediacji i rozwigzywania konfliktow. W ramach swoich obowigzkéw Osoba Zaufania
realizuje zadania dotyczace rozwigzywania konfliktow interpersonalnych i mediacji
w ramach obowigzujacego rozktadu czasu pracy. Organizacja pracy i zarzadzanie
priorytetami naleza do jej samodzielnej decyzji. Jednak zadania te nie mogg kolido-
wacé z podstawowymi obowigzkami shuzbowymi. Petlnienie funkcji Osoby Zaufania
nie wigze si¢ z dodatkowym wynagrodzeniem.

POSTEPOWANIE W RAMACH USLUGI OSOBY ZAUFANIA

W ING Banku Slaskim kazdy pracownik, ktéry zmaga sie z konfliktem in-
terpersonalnym, moze skorzysta¢ ze wsparcia Osoby Zaufania. Proces zgtasza-
nia problemu do Osoby Zaufania w ING Banku Slaskim zostal zaprojektowany
w sposoOb zapewniajacy pracownikom wsparcie w sytuacjach konfliktowych oraz
umozliwiajacy skuteczne rozwigzanie sporow w srodowisku pracy. Procedura ta
sktada si¢ z dwoch etapow: wstepnej rozmowy z Osobg Zaufania (etap I) oraz —
jesli sytuacja tego wymaga — przeprowadzenia mediacji (etap II).

1 M. Maciejewska-Przytucka, Mediacja w sektorze prywatnym i publicznym z udzialem przedsig-
biorcow — zagadnienia praktyczne, [w:] Mediacja z udziatem przedsiebiorcow. Zagadnienia praktycz-
ne, red. A. Zemke-Gorecka, C. Rogula, Warszawa 2025, s. 314; E. Wiecek-Janka, Zmiany i konflikty
w organizacji, Poznan 2006, s. 118 i n.
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Pierwszy etap rozpoczyna si¢ w momencie, gdy pracownik podejmuje decy-
zje o zgloszeniu konfliktu lub trudnej sytuacji. Zgodnie z Instrukcja inicjatywa
skorzystania ze wsparcia Osoby Zaufania lezy po stronie pracownika — zard6wno
wtedy, gdy jest on strong konfliktu, jak i1 gdy jest §wiadkiem dlugotrwatego sporu
lub peini funkcje managera zespotu, w ktorym taki konflikt wystepuje. Skierowanie
do Osoby Zaufania moze nastgpi¢ réwniez na rekomendacje zespotu wyjasniaja-
cego postepowanie w trybie wynikajacym z Polityki zglaszania naruszen w ING
Banku Slaskim S.A.

Osobe Zaufania wybiera pracownik (albo odpowiednio zespdt wyjasniajacy)
z listy dostgpnych w banku mediatorow i nawigzuje z nig kontakt za posrednictwem
wiadomosci e-mail, telefonu, platformy Teams Iub osobiscie. Na etapie prac nad
Instrukcja przyjeto zalozenie, ze pracownik w pierwszej kolejnosci zwraca si¢ do
Osoby Zaufania spoza wtasnego zespotu. Rozwigzanie to miato na celu zagwaran-
towanie pelnej bezstronnosci w procesie rozwigzywania konfliktow. Jednak do-
swiadczenie pokazato, ze pracownicy znacznie chetniej powierzajg swoje problemy
osobom, ktdre juz znaja i ktorym ufaja. W efekcie wielu z nich nie decydowalo si¢
na zgloszenie konfliktu, jesli wymagalo to kontaktu z nieznang Osoba Zaufania.
W odpowiedzi na te obserwacje Instrukcja zostala zmodyfikowana i w przyjetym
ksztalcie nie zawiera tego wylaczenia.

Po nawigzaniu kontaktu dochodzi do spotkania, podczas ktorego Osoba Zaufa-
nia analizuje sytuacj¢, pomaga pracownikowi zidentyfikowa¢ kluczowe kwestie
sporu oraz przedstawia mozliwe $ciezki dalszego postepowania. Podczas tego
spotkania Osoba Zaufania pracuje wylacznie ze strong zglaszajaca problem. Jej rolg
jest przede wszystkim zrozumienie kontekstu konfliktu, wsparcie emocjonalne oraz
przedstawienie mozliwych sposobow rozwigzania sporu. Osoba Zaufania pomaga
pracownikowi przeanalizowac sytuacje, pokazuje rozne perspektywy, proponuje
dostepne narzedzia oraz wskazuje mozliwe $ciezki dziatania, ktére moga pomoc
w samodzielnym zazegnaniu konfliktu®. Na tym etapie nie dochodzi do kontaktu
z drugg strong sporu — interwencja ogranicza si¢ do wspoétdziatania z osobg zgla-
szajacg 1 poszukiwania optymalnych rozwigzan dostosowanych do jej sytuacji.

Chociaz instytucja Osoby Zaufania w ING Banku Slaskim jest stosunkowo
nowa, bardzo szybko zyskata popularnos¢ i uznanie wsrod pracownikow. Juz teraz
wida¢, ze rekomendacje pochodzace od Osoby Zaufania majg istotne znaczenie dla
przebiegu dalszego procesu. Pracownicy, ktorzy otrzymuja od wspotpracownikow
propozycje rozwiazania konfliktu opracowang przy wsparciu Osoby Zaufania,
czesciej wykazuja gotowos$¢ do jej rozwazenia 1 wyprobowania. To wskazuje, ze

2 W tym kontekscie rola Osoby Zaufania jest wspieranie jednej strony w dgzeniu do poro-
zumienia, do czego w pelni wykorzystuje umiejetnosci mediacyjne; zob. rowniez A. Kosciotek,
Cechy i zadania dobrego mediatora, [w:] Zarys metodyki pracy mediatora w sprawach cywilnych...,
s. 100-102.
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rola Osoby Zaufania nie tylko utatwia poszukiwanie rozwigzan, ale takze buduje
w organizacji wigksza otwarto$¢ na dialog i polubowne rozwigzywanie sporow.
W wielu przypadkach juz na tym etapie udaje si¢ znalez¢ satysfakcjonujace roz-
wigzanie, co sprawia, ze dalsza interwencja w postaci mediacji nie jest konieczna.

Jezeli jednak konflikt okazuje si¢ bardziej ztozony i nie udaje si¢ go rozwigzaé
w wyniku poczatkowych konsultacji, Osoba Zaufania moze zaproponowac przej-
scie do drugiego etapu — mediacji. Co istotne, w celu zachowania bezstronnosci
mediacje¢ prowadzi inna Osoba Zaufania niz ta, ktdra uczestniczyta w pierwszym
etapie rozméw. Proces mediacji sktada si¢ z kilku spotkan, podczas ktorych me-
diator pomaga stronom przedstawi¢ swoje stanowiska, zrozumie¢ perspektywe
drugiej strony oraz znalez¢ mozliwe rozwigzania sporu. Warunkiem koniecznym
do rozpoczecia mediacji jest zgoda obu stron — jesli jedna z nich odmawia udziah,
Osoba Zaufania wraca do pracownika zgtaszajacego problem i wspdlnie poszukuja
alternatywnych sposobow minimalizacji skutkow konfliktu.

Taki dwuetapowy proces zglaszania problemu pozwala na dopasowanie spo-
sobu rozwigzania konfliktu do jego charakteru i skali. Wstepne konsultacje czgsto
umozliwiajg znalezienie rozwiazania w sposob szybki i dyskretny, bez koniecznosci
angazowania drugiej strony. Jesli jednak problem wymaga bardziej kompleksowego
podejscia, pracownik moze zdecydowac si¢ na mediacje, w ktorej uczestnicza obie
strony sporu. Procedura ta daje pracownikom mozliwo$¢ uzyskania wsparcia i upo-
rzadkowania sytuacji konfliktowej, jednak skutecznos¢ catego procesu w duzej mierze
zalezy od gotowosci stron do wspotpracy i otwarto$ci na wypracowanie rozwigzania.

POSTEPOWANIE MEDIACYJNE PRZED
OSOBA ZAUFANIA-MEDIATOREM

Jak wskazano, mediacja jest inicjowana wylacznie po uzyskaniu zgody obu
stron konfliktu, a nastgpnie jest przekazywana do mediatora — innej Osoby Zaufania
niz ta, ktéra wezesniej udzielata wsparcia jednej ze stron.

W procesie mediacji w ING Banku Slaskim kluczowa zasada jest poufnosé,
ktorej przestrzeganie ma na celu ochrong¢ uczestnikow postgpowania oraz stwo-
rzenie przestrzeni sprzyjajacej swobodnej wymianie stanowisk i poszukiwaniu
rozwiazania konfliktu. Cho¢ mediacja prowadzona w banku nie podlega regula-
cjom Kodeksu postepowania cywilnego, wdrozono mechanizmy zapewniajace jej
poufnos¢ i ograniczajace formalizacj¢ procesu do niezbednego minimum. Takie
podejscie pozwala na wigksza elastycznos¢ postgpowania, a jednoczesnie wzmacnia
zaufanie pracownikow do tej formy rozwigzywania sporow.

Jednym z istotnych elementow zapewniajacych poufno$¢ mediacji jest ogra-
niczona sprawozdawczo$¢, ktérej zakres zostat dostosowany do potrzeb organiza-
cyjnych przy jednoczesnym zachowaniu prywatnosci uczestnikow. Dokumentacja
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mediacji ogranicza si¢ do ujecia podstawowych danych statystycznych, takich jak
liczba przeprowadzonych mediacji, liczba spotkan oraz pion organizacyjny stron
konfliktu. Informacje te sg rejestrowane w sposob uniemozliwiajacy identyfikacje
0s0b biorgcych udziat w procesie, a brak szczegdtowych postanowien dotyczacych
tresci rozmow minimalizuje ryzyko ujawnienia poufnych informacji.
Jednoczes$nie, w ramach mediacji prowadzonej w ING Banku Slaskim, nie spo-
rzadza si¢ pisemnej ugody podpisywanej przez strony. Zgodnie z przyjetymi zasadami
mediator przekazuje uczestnikom mediacji jedynie krotkie podsumowanie w formie
wiadomosci e-mail, ktore zawiera ustalone rozwigzania. Brak pisemnej ugody ma na
celu zwigkszenie elastycznosci procesu oraz uniknigcie obaw pracownikdéw przed
konsekwencjami formalnego dokumentowania tre$ci mediacji. W przypadku gdy
strony nie osiggna porozumienia lub mediacja zostanie przerwana, nie sporzadza si¢
zadnego formalnego podsumowania rozméw dla uczestnikow procesu.
Dodatkowym mechanizmem wzmacniajagcym poufno$¢ mediacji jest jej cat-
kowita niezalezno$¢ od innych procesoOw organizacyjnych. Informacje uzyskane
w toku mediacji nie mogg by¢ wykorzystywane w zadnym innym postepowaniu
wewnetrznym, a mediator nie przekazuje przetozonym stron konfliktu szczegoéto-
wych informacji dotyczacych jej przebiegu. Jedyng informacja, jaka moze zostac
przekazana do przetozonych, jest fakt rozpoczgcia i zakonczenia mediacji?'.

ZAKRES PODMIOTOWY I PRZEDMIOTOWY WSPARCIA
OSOBY ZAUFANIA

Wsparcie Osoby Zaufania jest ograniczone do pracownikéow ING Banku Sla-
skiego i dotyczy wylacznie konfliktow interpersonalnych zachodzacych miedzy
nimi. Procedura ta ma rowniez okre$lone ograniczenia w zakresie przedmiotowym,
co oznacza, ze nie wszystkie sprawy moga by¢ rozpatrywane w tym trybie.

Podmiotami postgpowania przed Osobg Zaufania moga by¢ wylacznie osoby
fizyczne bedace pracownikami ING Banku Slaskiego. Wyklucza sie tym samym
mozliwo$¢ wystgpienia w charakterze strony konfliktu organizacji jako catosci lub
jej poszezegolnych komorek organizacyjnych. To ograniczenie ma charakter bez-
wzgledny — nawet w sytuacji, gdy konflikt obejmuje cala jednostke organizacyjna

21 Poufnoéé mediacji w ING Banku Slaskim nie obejmuje jednak sytuacji, gdy zgtoszona sytu-
acja dotyczy ztamania przepisow lub regulacji bankowych, nosi znamiona mobbingu, dyskryminacji,
n¢kania, molestowania, dotyczy roszczenia pracownika wobec pracodawcy ze stosunku pracy lub
dotyczy stosowania przemocy fizycznej lub psychicznej. W takiej sytuacji Osoba Zaufania — podob-
nie jak na pierwszym etapie postgpowania — ma obowigzek zglosi¢ nieprawidtowos¢ w przyjetym
trybie wynikajacym z Polityki zgtaszania naruszen w ING Banku Slaskim S.A. lub Polityki dbatosci
o srodowisko pracy wolne od dyskryminacji i mobbingu. Osoba Zaufania informuje o tym fakcie
zglaszajacego pracownika.
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(zespot, sekcje, dziat), stronami postgpowania pozostaja wytacznie indywidualnie
okreslone osoby fizyczne bedace cztonkami tej jednostki. Jednostka organizacyjna
jako taka nie moze by¢ strona postgpowania, niezaleznie od skali konfliktu czy
liczby zaangazowanych pracownikdow?2.

Osoba Zaufania nie prowadzi spraw zwigzanych z naruszeniem przepisow
prawa lub regulacji bankowych. Jesli w trakcie rozmowy pojawig si¢ informacje
sugerujace naruszenie obowigzujacych regulacji lub przepisow prawa, sprawa
zostaje przekierowana do wlasciwego procesu zgodnie z obowigzujacymi proce-
durami bankowymi. W takich przypadkach Osoba Zaufania moze skonsultowa¢
odpowiednig $ciezke postepowania z dedykowanymi jednostkami, takimi jak Cen-
tre of Expertise Compliance, Departament Prawny czy Centre of Expertise HR.
W przypadku zdiagnozowania wskazanych sytuacji Osoba Zaufania ma obowigzek
zglosi¢ nieprawidtowos¢ w przyjetym trybie wynikajacym z Polityki zglaszania
naruszen w ING Banku Slaskim S.A. Zgodnie z przyjeta Instrukcja wsparcie Osoby
Zaufania nie obejmuje roéwniez sytuacji, ktére moga nosi¢ znamiona mobbingu,
dyskryminacji, nekania lub molestowania, w tym molestowania seksualnego. Ze
wzgledu na ich charakter wymagaja one odrebnego trybu postgpowania i sg rozpa-
trywane zgodnie z Polityka dbatosci o srodowisko pracy wolne od dyskryminacji
i mobbingu. W przypadku takich zgloszen Osoba Zaufania wskazuje pracownikowi
narzg¢dzia stuzace zglaszaniu nieprawidlowosci oraz — jesli wymaga tego procedura
— sama niezaleznie zglasza nieprawidlowos¢ do odpowiednich jednostek.

Kolejnym ograniczeniem jest brak mozliwo$ci prowadzenia postgpowan doty-
czacych roszczen pracownikdéw wobec pracodawcy wynikajacych ze stosunku pracy.
Stronami postgpowania przed Osobg Zaufania moga by¢ wytacznie osoby fizyczne
— pracownicy banku. Natomiast w relacji pracownik — pracodawca stronami stosunku
pracy sg pracownik oraz ING Bank Slaski jako osoba prawna. Oznacza to, ze wszelkie
spory dotyczace wynagrodzenia, warunkéw zatrudnienia czy rozwigzania umowy
0 pracg powinny by¢ rozpatrywane w ramach dedykowanych proceséw wewnetrz-
nych banku, np. przez Departament HR Iub inne wtasciwe jednostki organizacyjne.

Osoba Zaufania nie zajmuje si¢ rowniez sprawami dotyczacymi stosowania
przemocy fizycznej lub psychicznej. Takie sytuacje wymagaja natychmiastowej inter-
wencji i zastosowania procedur bezpieczenstwa oraz ochrony pracownikdw. W takich
przypadkach Osoba Zaufania wskazuje wlasciwa $ciezke postepowania i kieruje
sprawe do odpowiednich jednostek, zgodnie z wewnetrznymi regulacjami banku.

22 Niektorzy autorzy, oceniajac mozliwo$¢ prowadzenia mediacji w organizacji, zaktadaja, ze
strong mediacji moze by¢ rowniez organizacja. To podejécie rodzi jednak wiele probleméw natury
praktycznej i prawnej; zob. A. Szpor, Konflikty w organizacjach — organizacje w konfliktach, [w:]
A. Szpor, Konflikty w organizacjach — organizacje w konfliktach, [w:] Mediacje. Teoria i praktyka,
red. E. Gmurzynska, R. Morek, Warszawa 2024, s. 109 i n.
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Wylaczenie tych spraw z kompetencji Osoby Zaufania pozwala na skuteczniej-
sze zarzadzanie konfliktami w organizacji. Procedura wsparcia Osoby Zaufania
koncentruje si¢ na rozwigzywaniu sporow interpersonalnych, nie zastepujac for-
malnych mechanizméw ochrony prawnej ani wewngtrznych procesoOw bankowych.
Dzigki jasno okres§lonym zasadom mozliwe jest skierowanie kazdej sprawy do
odpowiedniego procesu, dostosowanego do jej charakteru 1 skali.

WNIOSKI

Analiza systemu mediacji wdrozonego w ING Banku Slaskim pozwala na
sformutowanie istotnych wnioskéw dotyczacych prawnych aspektow mediacji
organizacyjnej oraz praktycznych rozwigzan wspierajagcych rozwigzywanie kon-
fliktéw interpersonalnych.

Organizacje stojg przed dylematem wyboru migdzy elastycznoscig media-
cji prowadzonej na podstawie wewnetrznych regulacji a gwarancjami prawnymi
wynikajacymi z Kodeksu postgpowania cywilnego. Model przyjety przez bank
zapewnia swobod¢ w ksztattowaniu procesu, ale pozbawia uczestnikow ochrony
prawnej w zakresie poufnosci i wykonalnos$ci ugod. Bank rozwiazuje problem
poufnosci poprzez ograniczenie dokumentacji do minimum oraz oddzielenie in-
formacji z mediacji od innych procesow organizacyjnych.

Dwuetapowy model rozwigzywania konfliktow okazuje si¢ skutecznym rozwia-
zaniem. Pierwszy etap wsparcia indywidualnego pozwala na rozwigzanie wigkszosci
konfliktéw bez angazowania obu stron, co zwigksza efektywnos¢ systemu i wzmacnia
kompetencje interpersonalne pracownikéw. Doswiadczenia ING Banku Slaskiego
potwierdzaja wysoka skutecznos$¢ rekomendacji pochodzacych od Osoby Zaufania.

Sukces mediacji organizacyjnej zalezy od wlasciwego okreslenia jej zakresu.
Ograniczenie mediacji do konfliktow interpersonalnych migdzy pracownikami,
przy wykluczeniu spraw wymagajacych formalnego postepowania, pozwala na
koncentracj¢ na rzeczywistych celach mediacji i kierowanie poszczegodlnych ka-
tegorii spraw do wtasciwych procesow.

Kluczowe znaczenie ma elastyczno$¢ w ksztattowaniu procedur mediacyjnych.
Modyfikacja pierwotnych zalozen dotyczacych wyboru Osoby Zaufania pokazuje
koniecznos$¢ dostosowywania rozwigzan do potrzeb organizacji przy zachowaniu
mechanizmow zapewniajacych bezstronnos$¢ procesu.

Mediacja organizacyjna moze skutecznie funkcjonowacé jako element strategii
zarzadzania konfliktami pod warunkiem wlasciwego osadzenia w kulturze orga-
nizacyjnej. Mimo ograniczen prawnych wynikajacych z prowadzenia mediacji
poza rezimem Kodeksu postgpowania cywilnego organizacje moga skutecznie
implementowac takie rozwigzania poprzez swiadome zarzadzanie ryzykiem i za-
pewnienie odpowiednich mechanizmoéw ochrony uczestnikow.
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AKTY PRAWNE

Ustawa z dnia 17 listopada 1964 r. Kodeks postepowania cywilnego (t.j. Dz.U. z 2024 1. poz. 1568
ze zm.).
Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (t.j. Dz.U. z 2025 r. poz. 1071).

ABSTRACT

The article has a research-based character and presents an analysis of the system of organizational
mediation on the example of ING Bank Slaski, with a focus on the practical aspects of resolving
interpersonal conflicts in the workplace. The author discusses two main approaches to mediation in
organizations: the formal one, based on the provisions of the Polish Code of Civil Procedure, and the
informal one, relying on internal organizational regulations. The theoretical part identifies the key
challenges related to organizational mediation, with particular emphasis on issues of confidentiality,
enforceability of settlements, and legal protection of participants. It is pointed out that mediations
conducted outside the regime of the Code of Civil Procedure offer greater flexibility but do not ensure
full legal guarantees. The aim of the study was to identify practical solutions and evaluate the effec-
tiveness of the organizational mediation model implemented in ING Bank Slaski. The main part of the
paper consists of a case study of ING, which has introduced a two-stage system of employee support
in conflict situations. A central role is played by the Trusted Person — an internal mediator who, at the
first stage, provides individual support and, if necessary, initiates a formal mediation procedure. The
system is characterized by limited documentation, preservation of confidentiality, and clearly defined
substantive and personal limitations. The originality of this study lies in presenting a unique solution
in the Polish context that combines elements of formal and informal mediation. The research has
anational scope and provides cognitive value both for the theory of organizational mediation and HR
practice, highlighting the conditions for effectively supporting a culture of dialogue and cooperation.
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