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STRES W PRACY MEDIATORA


W artykule zaprezentowana zostanie problematyka stresu w pracy mediatora. Przedstawione będą cztery rodzaje stresu powstałego zazwyczaj podczas rozwiązywania sporów zbiorowych przy zastosowaniu procedury mediacji. Następnie omówione zostaną na przykładach pochodzących z mediacji trzy najczęstsze przyczyny stresu będącego udziałem mediatora. W referacie zaproponowane zostaną także sposoby, jakie wykorzystać może mediator, aby przeciwdziałać stresowi lub zmniejszyć jego negatywne skutki. 

Wprowadzenie 

Zjawisko stresu zostało już szeroko opisane, niemniej jednak wskazać należy podstawowe definicje tego pojęcia. Schultz i Schultz ujmują stres jako „fizjologiczne i psychologiczne reakcje na niezwykłe i zazwyczaj nieprzyjemne bodźce, lub też zagrażające wydarzenia w otoczeniu”
. 
Dla potrzeb niniejszego wywodu stosowniejsza będzie ogólna definicja stresu. Przez stres będzie się rozumiało „negatywne efekty, jakie mają 
dla ludzi niekorzystne warunki pracy (lub warunki domowe). Warunki oddziałujące niekorzystnie na psychiczne, umysłowe i emocjonalne zdrowie oraz produktywność ludzi. Przykładem może być konflikt lub nierówność ról, brak wsparcia ze strony przełożonego, odpowiedzialność za innych, presja czasu, przepracowanie, problemy materialne i rodzinne”
. W dalszej części referatu pominie się stres wywołany sprawami rodzinnymi lub szerzej - osobistymi, mimo iż w teorii i praktyce zarządzania zwraca się coraz większą uwagę na związki między udanym życiem rodzinnym i zawo-dowym.

Z innych koncepcji stresu nadających się do zastosowania w niniejszej analizie wymienić należy teorię stresu organizacyjnego opartą na badaniach R.L. Kahna i współpracowników, zgodnie z którą ważnym czynnikiem wpływającym na poziom stresu u pracowników jest zakłócenie procesu przekazywania roli organizacyjnej. „Często bywa tak, że pracownik odbiera jednocześnie dwa lub więcej przekazów roli, które są sprzeczne, a nawet wzajemnie się wykluczają. Mamy do czynienia wówczas z konfliktem roli. Inną przyczyną zakłócenia procesu przekazywania roli jest brak istotnych informacji niezbędnych do efektywnego jej pełnienia, a także nieumiejętne ich przekazywanie (zakłócenia, zniekształcenia) przez nabywców roli. Jest to tzw. wieloznaczność roli. I w końcu, zakłócenie przekazu roli może polegać na tym, że nadawcy roli wysuwają pod adresem jej nosiciela takie wymagania, których nie jest w stanie spełnić w oddanym do dyspozycji czasie i przekazanych mu środkach. Mamy wówczas do czynienia 
z przeciążeniem roli
. Do koncepcji tej powróci się w dalszej części wywodu. 

Mediacje, najprościej rzecz ujmując, są trójstronnymi negocjacjami. Trzecia strona, zwana mediatorem spełnia funkcję pośredniczącą - pomaga stronom negocjacji dojść do porozumienia przy zachowaniu bezstronności. Innymi słowy mediator musi być neutralny - nie wolno mu utożsamiać się 
z którąkolwiek ze stron. Tak więc stres wynikający z silnej motywacji 
do osiągnięcia celu w warunkach konfliktu interesów i wysokiego ryzyka, na który narażeni są negocjatorzy w zasadzie jest obcy mediatorowi, gdyż nie jest on bowiem bezpośrednio zaangażowany w spór. Mediator nie ponosi także odpowiedzialności materialnej ani prawnej za treść porozu-mienia. Strony mogą nawet podpisać porozumienie, które jest niezgodne 
z prawem i same ponoszą za to odpowiedzialność
. Czy praca mediatora jest więc całkowicie bezstresowa? Rzecz jasna nie jest, lecz stres, na który jest narażony mediator ma zupełnie inne źródła niż stres negocjatora. 

Funkcje mediacji 

Aby odpowiedzieć na pytanie o źródła stresu w pracy mediatora, należy wcześniej określić jej główne cele. Zgodnie z ogólną teorią celu
, praca mediatora, jak każde działanie, posiada cele immanentne 
i transcendentne. Pierwsze to takie, które wynikają z definicji działania 
i na których wybór nikt, z działającym włącznie, nie ma żadnego wpływu. Drugie to te, które nie wynikają z definicji działania i o wyborze których działający podmiot może sam decydować. Celem immanentnym mediacji jest osiągnięcie porozumienia. Każde mediacje, czy tego ktoś chce, czy nie, zmierzają z większą lub mniejszą skutecznością do porozumienia, choć nie zawsze muszą się nim zakończyć. Ale mediacje posiadają także swoje cele transcendentne, te mogą już być bardzo różne. Dla przykładu mediacje służyć mogą jedynie formalnemu spełnieniu ustawowego wymogu ich przeprowadzenia, aby móc przejść do legalnego strajku (takie bywają niekiedy cele związkowców). Do mediacji może też przystąpić pracodawca tylko dlatego, żeby zademonstrować „dobrą wolę” porozumienia się 
z pracownikami, bez zamiaru doprowadzenia do porozumienia. Można 
też wskazać pożyteczniejszy cel transcendentny - mediacje mogą służyć udrożnieniu lub tylko zainicjowaniu komunikacji między stroną związkową i pracodawcą, nawet wtedy kiedy kończą się całkowitym fiaskiem. 
To od stron konfliktu a także od mediatora zależy, który z tych celów będzie odgrywał rolę podczas rokowań. 

Etyka pracy mediatora, podobnie jak każda etyka zawodowa, opiera się na wartościach związanych z celem immanentnym podejmowanego działania. Skoro mediacje służą w istocie doprowadzeniu do porozumienia między skonfliktowanymi stronami, podstawowym obowiązkiem mediatora jest doprowadzenie do tego celu. Jeśli nie wykorzystuje w tym celu całej swoje wiedzy i doświadczenia i nie robi należytego użytku z przysługu-jących mu uprawnień (nader skromnych), postępuje wbrew swojej powinności. Tak więc mediator, który kieruje się w swym działaniu wolą doprowadzenia do porozumienia, kiedy napotyka podczas wypełniania swojego zadania niezliczoną ilość przeciwności, narażony jest na stres wynikający z silnej frustracji. Trzeba podkreślić, że odporność na niepowo-dzenia powinna być jedną z głównych cech skutecznego mediatora, 
a podstawowa trudność polega właśnie na tym, że porozumienie niekiedy jest ostatnim celem, jaki mają na uwadze przystępujące do mediacji strony. Tak więc na samym początku procedury występuje często znaczna rozbieżność celów działania między stronami konfliktu i mediatorem. Sytuacja ta jest dla mediatora bardzo frustrująca i - co za tym idzie - stresogenna. 

Rodzaje stresu, na jakie narażeni są uczestnicy mediacji

Problematykę stresu występującego podczas procedury mediacji można uporządkować w następujący sposób:

1. Ze względu na uczestników mediacji

1.1. Stres będący udziałem negocjujących stron (pracodawcy i strony związkowej).

1.2. Stres będący udziałem mediatora.

2. Ze względu na przyczynę.

2.1. Stres konieczny, wynikający z istoty sytuacji konfliktu interesów (tego stresu nie można uniknąć).

2.2. Stres wynikający z błędów popełnianych przez mediatora (stres,  którego można uniknąć).

1.1.
Negocjujące strony znajdują się w stanie stresu wywołanego silnym dążeniem do osiągnięcia celu. Pracodawcy chcą się wykazać przed swoimi mocodawcami (np. radą nadzorczą), że należycie dbają o interesy firmy. Podobnie związkowcy nie być posądzeni o zbytnią uległością wobec swoich przeciwników, gdyż ich współpracownicy oskarżą ich o złe reprezentowanie interesów pracowniczych. Widać więc, w jaki sposób negocjujące strony mają na uwadze cały czas „widownię”, która nie jest nawet bezpośrednio obecna na „przedstawieniu”, jakie stanowią w tej sytuacji mediacje 
i w którym liczy się nie tylko co, ale i jak osiągnięto. 

Można wymienić następujące przyczyny stresu będącego udziałem stron konfliktu:

a) niepewna przyszłość - dotyczy pracowników zatrudnionych w przedsię-biorstwach przygotowywanych do prywatyzacji,

b) ciągnące się latami ukryte lub otwarte konflikty,

c) arogancja jednej ze stron lub obydwu - np. dyrektor zwraca się do repre-zentanta związkowców, negocjującego wzrost wynagrodzeń, uzasad-niając swoją odmowę słowami „trzeba się było uczyć”. Związkowcy natomiast mówią często do pracodawcy szukając argumentu na podwa-żenie jego wiarygodności: „pan kłamie”,

d) lęk przed siłą drugiej strony i niewiara w możliwość uzyskania chociaż niewielkich sukcesów,

e) nieumiejętność prowadzenia negocjacji, przekonanie, że dobry negocja-tor negocjuje twardo.

1.2. Jeśli idzie o mediatora, to stres który go dotyka wynika najczęściej z: 

a) ciągłego napięcia mającego swe źródło w konieczności utrzymywania „równej odległości” między obydwoma stronami konfliktu, tak aby nie zostać posądzonym o stronniczość. Pracodawcy często kontaktują się między sobą zwłaszcza w  obrębie tej samej branży i zbierają informacje na temat mediatora (związkowcy czynią to rzadziej). Dlatego też opinia stronniczość może być końcem kariery mediatora, 

b) przyjmowania na siebie agresji negocjatorów. Mediator spełnia wtedy funkcję swojego swoistego odgromnika. Strony dają upust swojej frustracji spowodowanej niepowodzeniami, kierując ataki agresji na mediatora,

c) konieczności negocjowania własnego honorarium. Ustawa o rozwiązy-waniu sporów zbiorowych przewiduje jedynie minimalną stawkę 
za dzień mediacji. Jeśli mediator chce uzyskać więcej, musi negocjować swoje honorarium z obydwoma stronami. Mimo, iż ustawa przewiduje, że strony w równym stopniu pokrywają koszty procedury mediacyjnej, niekiedy jedna ze stron uchyla się od poniesienia jakichkolwiek kosztów. Stan ten powoduje swojego rodzaju niesymetryczność pozycji przetargowych i obawę, że strona, która płaci będzie wymagała 
od mediatora obrony przynajmniej niektórych jej interesów, 

d) podważania jego wiarygodności jako bezstronnego uczestnika rokowań. 

2.1 Jaki stres zostanie uznany za stres konieczny? Przede wszystkim taki, który jest związany z działaniami ryzykownymi. Tam, gdzie chodzi 
o działania deterministyczne, raczej stres nie występuje pod warunkiem wszakże, że efekty tychże  działań nie są zbyt negatywne. Kiedy skutki działań są zdecydowanie negatywne, stres występuje równie silnie, jak wtedy, kiedy podejmowane są działania wysoce ryzykowne. Zarówno, kiedy nic nie da się zrobić jak i kiedy wszystko jest możliwe, stres jest wysoki. (Poczucie bezradności  może być równie silnym źródłem stresu, jak zbyt szeroki wybór) Podczas negocjacji jednak najczęściej podejmowane 
są działania ryzykowne, których wynik da się określić jedynie z pewnym prawdopodobieństwem. Tak więc podejmując negocjacje nie da się uniknąć ryzyka porażki, nie da się uniknąć ryzyka, związanego z utratą poparcia, kiedy trzeba podjąć niepopularne decyzje. Przykładem jest redukcja zatrudnienia w Hucie Sendzimira, która została zaakceptowana przez związki zawodowe, co musiało się wiązać z ryzykiem utraty zaufania przez liderów związkowych. Nie można też uniknąć ryzyka związanego z szaco-waniem przyszłych skutków podejmowanych decyzji finansowych np. wzrostu wynagrodzeń. 


Opierając się na badaniach J. Kozieleckiego
, który twierdził, że ludzie na ogół przeceniają ryzyko konieczne, a niedoceniają ryzyka dobro-wolnego, można wnioskować, że stres związany z wymienionymi powyżej przykładami ryzyka koniecznego musi być z definicji bardzo wysoki. Jednak ryzyka koniecznego, ani wynikającego z niego stresu nie da się uniknąć, co najwyżej można ograniczyć i to w niewielkim stopniu. 

2.2. O wiele ciekawszym obiektem rozważań jest stres wynikający z błędów popełnianych przez strony konfliktu jak i przez mediatora. Są to przede wszystkim błędy w komunikacji oraz błędy popełniane w wyniku niskich kompetencji fachowych np. słaba znajomość prawa i zasad ekonomii przez związkowców, trudna do zrekompensowania przez doradców czy nawet negocjatorów z centrali związkowej. 

Kiedy stres jest wynikiem błędów popełnionych przez samego mediatora?  Można wymienić dwa typy błędów. Pierwszy typ wynika 
z błędnych założeń dotyczących możliwości mediatora, drugi typ błędów związany jest ze złą komunikacją. 

A.
Błędne założenia 

Mediator może sobie założyć, że od niego głównie zależy sukces rokowań. Osiągnięcie porozumienia zależy przede wszystkim od stron konfliktu, 
a mediator może im w tym jedynie pomóc. Często stres mediatora spowo-dowany jest właśnie zbyt wygórowanymi przekonaniami dotyczącymi swoich powinności i możliwości. 

Przykładem mogą być mediacje w jednej z firm transportowych, podczas których protokół rozbieżności składał się z kilkunastu punktów poruszających sprawy socjalne, płacowe, przyszłą prywatyzację zakładu 
i jeszcze kilka innych, z których niektóre wydawały się całkiem łatwe 
do załatwienia. Mimo to mediacje nie mogły ruszyć z miejsca. W drugim dniu rozmów, podczas jednego ze spotkań ze stroną związkową, mediator przypadkowo dowiedział się, że pracownikom chodzi jedynie o zwolnienie dyrektora i o nic więcej. Mediacje zakończyły się protokołem rozbieżności, a cel swój związkowcy osiągnęli kilka tygodni po zakończeniu mediacji. 
W takich warunkach zbyt silna orientacja na sukces (czyli porozumienie) może doprowadzić do silnego stresu, który nie rozładowany cząstkowymi chociaż sukcesami  w rokowaniach i spotęgowany poczuciem bezradności może spowodować u niedoświadczonego mediatora niekontrolowane reakcje. W tym przypadku mediator nie mogąc poradzić sobie z absur-dalnymi jego zdaniem oskarżeniami wysuwanymi pod adresem dyrekcji, odpowiedział stronie związkowej: „nie zgadzam się na niepoważne argumenty”. W odpowiedzi usłyszał od związkowców: „wszystkie nasze argumenty są poważne, a jak panu takie się nie wydają, to nie powinien pan być mediatorem”. Mediator dostał ostrzeżenie, że nie do niego należy moralna ocena argumentów stosowanych przez strony. Takie przywołanie mediatora do porządku może spełnić funkcję rozładowania stresu powstałego w wyniku bezowocnych mediacji, pod warunkiem wszakże, 
że mediator da sobie prawo do błędu, a stronom konfliktu prawo do krytyki swojego postępowania, nawet jeśli jest ona jego zdaniem nieuzasadniona. Wewnętrzne przyznanie sobie takiego prawa do krytyki, bardzo chroni przed niepotrzebną frustracją i spowodowanym nią stresem. 

Kolejne błędne założenie dotyczy zakresu własnych kompetencji. Niedoświadczony mediator często uważa, że powinien się znać na wszyst-kich zawiłościach prowadzonych w jego obecności rokowań. Jest to kolejny mit, który łatwo przyjąć, ale bardzo trudno się od niego uwolnić. W czasie rokowań mediator ma do czynienia z wieloma informacjami o charakterze technicznym, organizacyjnym, prawnym, finansowym itp. Dobrze jest oczy-wiście, jeśli mediator orientuje się przynajmniej ogólnie w prawie pracy lub finansach firmy (mediatorzy z wykształceniem prawniczym i ekonomicz-nym mają sytuację ułatwioną) i z czasem każdy człowiek z wykształceniem humanistycznym, chce czy nie chce, takiej ogólnej wiedzy nabiera, jednak trzeba być przygotowanym, iż niektóre z używanych w rokowaniach informacje mogą być dla mediatora zupełnie niezrozumiała, zwłaszcza pierwszego dnia mediacji. Z doświadczeń autora wynika, iż około 90% działań mediatora ma na celu umożliwianie komunikacji między stronami. Obserwacja samego procesu porozumiewania się i reagowanie na nieprawi-dłowości, to główne jego zadanie. Mediator powinien oczywiście oriento-wać się w ogólnych zarysie prawa pracy, jednak ważniejsze dla niego jest to, czy strony się w tym orientują i czy szanse pod tym względem są równe. Mediator nie musi być ani wszechmocny, ani wszechwiedzący. Jeśli w porę sobie tego nie uświadomi, będzie skazany na niepotrzebny stres, którego 
w dodatku nie będzie mógł w żaden sposób zredukować. 

Bezstronność i agresja jako źródła stresu

Inny problem, jaki stoi przed każdym mediatorem  to wspomniana już wcześniej konieczność zachowywania neutralności, która zmusza do pow-strzymywania się od sądów wartościujących. Jest to zadanie niezmiernie trudne, gdyż człowiek postrzega otaczający go świat przez pryzmat wartości. Jest zupełnie oczywiste, że mediator stara sobie wyrobić własny sąd o tym, kto „tu ma rację”, kto jest „w porządku”, „komu można zaufać”? Jednak konieczna jest też zdolność abstrahowania od takich sądów podczas pracy mediatora. Mediator nie jest bowiem arbitrem. 

Następny problem wynika z agresji, która jest nieodłącznym elementem większości sporów. Reakcja na agresję zależy od tego, jaką tolerancję ma na nią sam mediator. Jeśli niską, to wtedy powinien wyciszać strony i nie pozwalać na zbyt agresywne zachowania. Jeśli natomiast cechuje go wysoka odporność  na agresję i nie boi się takich zachowań, 
to wtedy może stornom pozwolić na więcej tzw. „ostrych” zachowań np. 
na podnoszenie głosu. Takie zachowania mogą spełnić funkcję „zaworu bezpieczeństwa” i blokowanie ich nie koniecznie może być korzystne. Blokowanie agresji za wszelką cenę, jak również jej niekontrolowane wyzwolenie zwiększa poziom stresu. Trzeba jednak pamiętać, że nie wolno dopuścić do eskalacji agresji, jak również do zachowań godzących 
w czyjekolwiek poczucie godności. Warto w takim przypadku zachować tzw. złoty środek i mimo agresywnych komunikatów starać się kierować rokowania na merytoryczne tory. Niekiedy jest to możliwe. Jeśli natomiast poziom agresji zbyt duży, by strony mogły się porozumiewać, mediator powinien strony rozdzielić i spełnić funkcję pośrednika w przekazywaniu informacji. Mediacje mogą być prowadzone w ten sposób nawet przez cały dzień. Można wtedy wykorzystać procedurę jednego tekstu
 [8.s.140-145], co zdecydowanie chroni zarówno strony sporu jak i jego samego mediatora przed stresem, który w tym wypadku jest najzupełniej do uniknięcia. 

Źródłem stresu dla stron sporu może być również postępowanie wbrew kulturze przedsiębiorstwa. Mediator powinien być szczególnie uwrażliwiony na strukturę władzy panującą w przedsiębiorstwie, zwłaszcza kiedy w przedsiębiorstwie występuje ścisła hierarchia władzy jak np. 
w kopalni czy w szpitalu. Jako przykład podać można mediacje prowadzone w jednej z kopalń. Toczyły się one w sali konferencyjnej, dużym pomieszczeniu, które służyło m.in. do narad w czasie katastrof górniczych. Stoły ustawione były w podkowę. Dla mediatora przeznaczono miejsce, które zwykle zajmował dyrektor kopani, związkowcy usiedli przy jednym skrzydle stołu a przedstawiciele pracodawcy z dyrektorem na czele przy drugim. Obie negocjujące strony dzieliła znaczna odległość. Mediator dla zmniejszenia tego dystansu postanowił posadzić strony przy jednym skrzydle, tak aby dzieliła je tylko szerokość stołu. Ani związkowcy, ani pracodawcy nie mieli na to ochoty. Zwłaszcza pracownicy wyrazili stanowczy protest. Stwierdzili, że zawsze tak siedzą podczas narad i nie widzą powodu, dla którego mieliby to teraz zmieniać. Założenie, jakie często przyjął w tej sytuacji mediator, że zmniejszenie dystansu fizycznego zmniejszyłoby też dystans emocjonalny, nie sprawdziło się i gdyby strony zostały przymuszone do zmiany zajętych wcześniej miejsc, stres spowodo-wany zbyt małą odległością między nimi byłby wynikiem błędu mediatora. Ściągnęłoby to też na niego agresję jako autora tego pomysłu. Jest 
to przykład, jak można przez nieadekwatne stosowanie technik usprawnia-jących komunikację w istocie ją zaburzyć. 

Istotnym źródłem stresu są też wspomniane na wstępie sprzeczne oczekiwania kierowane pod adresem roli mediatora. Strony konfliktu uważają się na ogół za jej nadawców, co - w ich przekonaniu - uprawnia 
do kierowania w stronę menedżera swoich wymagań, które z samej istoty konfliktu pracowniczego, muszą być sprzeczne. Mediator powinien więc wynegocjować ze stronami sporu swoją niezależność, nie mniej jednak 
w początkowej fazie mediacji ten wewnętrzny konflikt roli jest źródłem poważnego stresu wynikającego z braku możliwości zaspokojenia przez mediatora wszystkich kierowanych do niego oczekiwań. 
Przedstawiona powyżej typologia stresu występującego w negocja-cjach, jak również wskazanie na niektóre przyczyny powodujące jego powstawanie pozwala częściowo przynajmniej odsłonić jego mechanizmy. Kontrolowanie stresu jak również zapobieganie mu może w znacznym stopniu ułatwić pracę mediatora, gdyż to mediator właśnie powinien pomagać stronom rokowań rozładować stres, nie może więc sam być jego źródłem. 

Wnioski:
1. Stres jest jednym z głównych utrudnień, które mediatorzy mogą spotkać w swojej pracy. Wynika on przede wszystkim ze sprzecznych oczeki-wań wysyłanych pod adresem mediatora przez strony konfliktu. 

2. Większość przyczyn stresu mediatora ma swoje źródła w niskich umiejętnościach negocjacyjnych uczestników rokowań. Braku umiejęt-ności słuchania, artykulacji interesów, braku elastyczności w prezento-waniu ofert i kontrofert. 

3. Często źródłem stresu będącego udziałem mediatora są błędne założenia dotyczące możliwości rozwiązania sporu. Ich wynikiem może być poczucie bezradności - szczególnie silny stresor. 

4. Podstawowa trudność natury emocjonalnej, która pojawia się w pracy mediatora polega na tym, iż musi on nie tylko radzić sobie ze swoim własnym stresem ale także umiejętnie rozładowywać stres uczestników rokowań. 
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