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oowlinien
podejmowac sie
roli arbitra?

Kiedy w firmie dochodzi do konfliktéw personalnych, pierwszym odruchem
wielu szeféw, zarzaddw czy menedzeréw liniowych jest apel do HR-owca:
,Zrob z tym cos! Wystuchaj i rozsadz ich. Niech sobie podadza rece

‘ na zgode”.

‘! Oczywiscie motywacjg proszacych jest pragnienie, by w koncu zapanowat
spokdj, ale czy rzeczywiscie to dobry pomyst, zeby to akurat HR-owiec
stroit sie w mundur zotnierza sit pokojowych? A moze zamiast rozsadzania
zwasnionych, mozna cata sprawe zatatwi¢ innymi metodami?
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Rozstrzyganie konfliktéw za pracownikéw czesto konczy sie

fiaskiem

Zarzadzanie konfliktem jest jedng z trud-
niejszych sytuacji, z jaka mierza sie wspot-
czesne organizacje i ich menedzerowie.
Konflikt, bez wzgledu na jego przyczyne
czy forme, negatywnie wplywa na zaan-
gazowanie pracownikéw. Pracownicy, za-
miast skupiaé si¢ na swojej pracy, szukaja
koalicjantéw, okopuja si¢ na swoich pozy-
cjach, prébujac udowodnié, ze racja jest
po ich stronie. To ogromny koszt emocjo-
nalny, dlatego nawet po rozwiazaniu kon-
fliktu jego negatywne skutki utrzymuja sie
w zespole przez dlugi czas. Z tego powo-
du nie mozna czekaé na rozw6j wydarzen
w sytuacji konfliktu, bo zazwyczaj oznacza
to jego eskalacje w dluzszym czasie.

Zeby nastapito rozwiazanie spornej kwe-
stii, strony powinny mie¢ szanse na wy-
mienienie informacji o swoich oczekiwa-
niach, potrzebach i interesach badz chocby
na wzajemne wysluchanie. Nieufnosé po-
woduje, ze im wyzsza faza rozwoju konflik-
tu, tym ilosé i jako$é ujawnianych informa-
¢ji ulega pogorszeniu. Bez tych informacji
strony nie maja zadnych szans na rozwia-
zanie konfliktu. Rola dzialu HR polega na
tym, by wiasciwie zdiagnozowal konflikt
i podjat dziatania umozliwiajace jego roz-
wigzanie w skuteczny sposéb.

Z moich do$wiadczen, zaréwno tych zwig-
zanych z pelniong na co dzied funkcja

Partnerstwo w konfliktach

Z definicji HR biznes partnering zakfa-
da budowanie relacji pomiedzy przed-
stawicielem dzialu HR a jednostka-
mi biznesowymi na podstawie zaufania
i wspélnych, dlugoterminowych celéw.
Rozwijanie tej relacji opiera sie na wiasci-
wym rozpoznawaniu przez HRBP potrzeb
po stronie biznesu i udzielaniu takiego
wsparcia, ktére w mozliwie efektywny
sposéb pozwoli zalozone cele osiagnaé.
Kazdy konflikt, ktéry staje na drodze
do osiagniecia celéw, nalezy wnikliwie
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dyrektora personalnego, jak i mediatora
sadowego, wynika, ze rozstrzyganie kon-
fliktéw za pracownikéw, czyli podejmowa-
nie za nich decyzji na temat rozwiazania,
czesto koriczy sie fiaskiem. Niezaleznie od
tego, jak bardzo przelozony czy szef dzia-
tu HR stara sie by¢ sprawiedliwym w oce-
nie sytuacji, jedna ze stron wyjdzie z po-
czuciem porazki. Co wiecej, pracownicy
przestaja by¢ samodzielni, gdyz czuja sie
zwolnieni z odpowiedzialnosci za rozwig-
zywanie swoich probleméw. A przeciez,
w my$] maksymy ,daj wedke zamiast ry-
by”, wazne jest, by umozliwi¢ pracowni-
kom wypracowanie wlasnych rozwigzan,
ktére zaprocentuja réwniez w przysztosci.
Bez wzgledu na to, czego dotyczy spéri kto
jest jego stronag, pierwszym zadaniem szefa
dziatlu HR powinno by¢ dokonanie analizy
sytuacji i zaproponowanie wiasciwych na-
rzedzi, jak choéby mediacje. Dlatego waz-
ne jest, by pracownicy dzialéw HR potra-
fili dostrzegaé pierwsze oznaki rodzacego
sie konfliktu, wiedzieli, jak i kiedy interwe-
niowaé, by konflikt nie eskalowat, i wspie-
rali strony w odnalezieniu wspélnych
intereséw 1 wypracowaniu mozliwych roz-
wigzad. Takie podejicie pozwala zmniej-
szy¢ poczucie krzywdy i uchronié przed
podobnymi sytuacjami w przysztosci. Role
arbitra zostawmy sedziom.

przeanalizowaé. NajczeSciej nie jest on
efektem ztej woli czy nieczystych inten-
¢ji. Z reguly konflikty powstaja z btahych
powodéw i stopniowo narastaja, wciaga-
jac ich poszczegélne strony w wir zbed-
nych nieporozumien. Niezbedne jest
zlokalizowanie faktycznego Zrédla kon-
fliktu i wdrozenie odpowiedniej strategii
dalszego dzialania. Na przyklad jesli jest
to konflikt w relacji podlegltosci stuzbo-
wej, nalezy zachowaé szczegdlng ostroz-
noéé, gdyz podwladny ryzykuje swoim
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stanowiskiem, a przelozony - autoryte-
tem menedzera.

To, jak strony konfliktu zaangazuja sie
w jego rozwigzanie, w duzej mierze zale-
zy od ich dojrzalosci, tematu sporu i za-
kresu staran, ktére strony podjely juz na
rzecz jego rozwigzania. Jesli konflikt doty-
czy niespelnionej obietnicy czy niedopo-
wiedzianych kwestii, czesto wystarczy jed-
no spotkanie mediacyjne. Przewaznie role
mediatora odgrywa HRBP lub wyzszej ran-
gi menedzer, o ile s3 oni dostepni na miej-
scu (w rozproszonych strukturach bezpo-
sredni kontakt bywa utrudniony). Jesli
problem nalezy do bardziej ztozonych i nie
udaje sie go zazegnaé podczas wspdlnej in-
tegracji lub grupowej sesji z coachem albo
ma wrazliwa nature, konieczne bedzie je-
go szczegbtowe przeanalizowanie. Poczaw-
szy od rozméw bezposrednio ze stronami
konfliktu, po ich blizsze i dalsze otoczenie,
a takze przyjrzenie sie skutkom konflik-
tu, jesli takie maja juz miejsce. Z mojego
doswiadezenia wynika, ze wiekszo$¢ kon-
fliktéw daje sie rozwiazaé na tym etapie,
a wnioski plynace z takich sytuacji czesto

maja wrecz pozytywne przetozenie na dal-
szg prace 0s6b zaangazowanych w proces.

Kazdemu menedzerowi, ktéry stanie przed
zadaniem rozwigzania konfliktu, zalecam
bardzo doktadng analize Zrédla problemu
i neutralne traktowanie stron, nawet jesli
jedna z nich na pierwszy rzut oka jest wy-
raznie bardziej pokrzywdzona od drugiej.
Odradzam wyciaganie wnioskéw przed
upewnieniem sie, Ze zebraliSmy niezbed-
ne w tym celu dane. Podczas angazowa-
nia sie w rozwigzywanie konfliktéw fatwo
o zaklécenie relacji miedzyludzkich, a ich
po6zniejsze odbudowanie moze okazaé sie
niemozliwe. Warto zadbaé réwniez o to,
zeby w sytuacji konfliktéw, ktére narusza-
ja dobra innych pracownikéw, narazaja
firme na straty lub kiedy Zrédio konfliktu
jest poza naszym zasiegiem, odpowiednio
wezesnie poinformowaé dzial prawny o za-
istnialej sytuacji.

Sadze, ze zdecydowang wiekszosé konflik-
téw daje sie rozwigzac za pomoca mediacji,
jesli tylko obie strony nie zabrnely w kon-
flikeie za daleko i zdecyduja sie na wspélne
przyjrzenie sie problemowi.

HR-owiec powinien przyjmowac role mediatora

Konflikty personalne sa statym elementem
kazdej organizacji, szczegdlnie tej wiek-
szej. W zasadzie nie jest mozliwe ich cat-
kowite wyeliminowanie. Wynikaja one
bowiem nie tylko z zasad obowiazujacych
w danej organizacji (np. zta komunikacja
lub jej brak, kultura organizacji), ale r6w-
niez z osobistych uwarunkowar pracowni-
kéw (np. problemy w zyciu osobistym, cha-
rakter danej osoby).

Mediacja moze byé doskonalym narze-
dziem rozwigzywania takich konfliktéw.
Na plaszczyZnie prawnej dostrzeglta to
Unia Europejska, ktéra w ostatnim czasie
bardzo promuje ten sposéb rozwigzywa-
nia sporéw. Roéwniez polski ustawodawca
wzmocnif wiasnie role mediacji w rozwia-
zywaniu sporéw sadowych, w tym takze
pracowniczych, nowelizujac Kodeks poste-
powania cywilnego.

Nie ma zatem przeszkdd, aby mediacje sto-
sowac takze w ramach samej organizacji.
A kto, jak nie dyrektor HR czy specjalista
w zakresie HR, moze by¢ lepiej predyspo-
nowany do tego zadania? Po pierwsze, jest
to osoba, ktéra z racji swoich obowigzkéw
bardzo dobrze zna (a przynajmniej powin-
na znac) kulture organizacji i zasady jej
funkcjonowania, szczeg6lnie na styku or-
ganizacja-pracownicy. Juz sama ta wiedza
pozwala czgsto zrozumieé lub poznaé przy-
czyny konfliktu, ktére nie zawsze przeciez
sa oczywiste. NajczeSciej przy tym konflik-
ty na linii pracownik-pracownik sg powia-
zane z sama organizacja, z tym, jak ona
funkcjonuje, i co sankcjonuje, a co odrzu-
ca. Po drugie, bardzo czesto takie osoby
maja przygotowanie teoretyczne w zakre-
sie rozwigzywania konfliktéw, sposobu
komunikacji i réznych innych waznych
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umiejetnosci migkkich. Bez tej wiedzy
trudno byé dobrym mediatorem. Po trze-
cie wreszcie, czesto te osoby maja kompe-
tencje niezbedne do prowadzenia takiej
mediacji wynikajace nie tylko z przygo-
towania teoretycznego, lecz takze czestej
wspéipracy z pracownikami w ramach or-
ganizacji.

Rola mediatora nie jest przy tym rozwia-
zanie konfliktu, lecz stworzenie bezpiecz-
nego i neutralnego $rodowiska, w kté-
rym ten konflikt moga rozwigzaé same
skonfliktowane osoby. W tym zakresie
wazna jest rowniez zdolnosé mediatora
do naruszenia status quo - wybicia skon-
fliktowanych oséb z utartego trybu ko-
munikacji i interpretacji rzeczywistosci
oraz wzbudzenia w nich zaciekawienia
perspektywa inng niz ich wlasna. Oczywi-
Scie, powyzsze oznacza réwniez koniecz-
nos¢ powstrzymywania swoich emo-
cji i opowiadania sie za ktérgkolwiek ze
stron konfliktu, a takze ulegania pierw-
szemu wrazeniu.

Bardzo czesto takie konflikty sg Scisle po-
wiazane z samym funkcjonowaniem orga-
nizacji. W takim przypadku rola mediato-
ra jest przed wszystkim zrozumienie tego
konfliktu na dwoch ptaszezyznach. Bezpo-
$rednim, czyli jako konflikt pomiedzy pra-
cownikami, oraz organizacyjnym - jako

Nie warto chodzic na skroty

W wielu firmach utarlo sie przekonanie, ze
od spraw personalnych jest dyrektor perso-
nalny. To bardzo wygodna droga na skré-
ty, gtéwnie dla malo swiadomych swojej
roli menedzeréw liniowych. Zeby nie byto
tatwo, moja odpowiedz na pytanie o przyj-
mowanie przez dyrektora HR roli arbitra
zacznie sie od stwierdzenia ,to zalezy”.

Bezposredni przetozony w ramach swojego
stanowiska/roli realizuje réwniez wazna
funkcje - kieruje personelem, a co za tym
idzie, organizuje prace, motywuje pracow-
nikéw, ocenia rezultaty ich pracy, organi-
zuje zespoly, wspiera rozwdj kompeten-
cji, no i oczywidcie rozwiazuje problemy
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sygnal tego, co dzieje si¢ w ramach same;
organizacji. Skonfliktowane osoby sg wow-
czas czesto reprezentantami szerszego pro-
blemu organizacji. Mediator powinien za-
dbaé zaréwno o stworzenie warunkéw do
rozwigzania biezacego sporu pomiedzy
samymi pracownikami, jak i przedstawié
wladzom organizacji diagnoze sporu wraz
z propozycja jego rozwigzania na plasz-
czyZznie tej organizacji.

Niezwykle wazne jest réwniez podejscie
mediatora do mediacji jako szansy do dal-
szego rozwoju zaréwno skonfliktowanych
0s6b (nabycie nowych umiejetnosci komu-
nikacyjnych, kompetencji w zakresie roz-
wiazywania sporéw), jak i samej organiza-
¢ji (zmiana zasad, kultury itp.).

Aby mediacja mogta jednak dzialaé w ra-
mach organizacji, konieczne jest jej wypro-
mowanie, w szczeg6lnosci osoby samego
mediatora. Pomocne przy tym moze byé
spisanie zasad mediacji okreslajacych role
mediatora i samej mediacji.

i konflikty, gdy do nich dochodzi. Jest za-
tem pierwsza ,naturalng instancja” w te-
macie konfliktéw natury personalnej. Sy-
tuacja nieco bardziej sie komplikuje, gdy
konflikt personalny dotyczy pracownikéw
réznych dzialéw, raportujacych do roz-
nych przetozonych, z pozoru oczywiscie.
Jesli majg kompetentnych przetozonych,
powinni bez problemu znalezé wiasciwe
rozwigzanie 1 wyjécie z problematycznej
sytuacji. Personalny niech pozostanie do-
brym obserwatorem, mentorem, coachem
bez wecielania sie od razu w role arbitra.

Bywa jednak, ze temat konfliktu dotyka
delikatnej materii (tematy seksualnosci/
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preferencji seksualnych, religii, pogla-
déw politycznych itd.) i/lub ma znamio-
na zjawisk tzw. niepozadanych, czyli
dyskryminacji lub mobbingu. W takich
przypadkach rola dyrektora personalne-
go moze okaza¢ sie kluczowa. Nie zawsze
jest jednak arbitrem, gdyz to ustanowio-
na w firmie polityka i procedury okresla-
ja w takich przypadkach zaangazowanie
dyrektora personalnego. Czesto arbitrem
w takich sytuacjach staje sie odpowied-
nio powolana komisja. Warto zatem za-
dbaé, by w firmie oprdcz regulaminéw

wewnetrznych, ktére wyznaczaja obo-
wiazki pracownikéw i pracodawcy, ist-
nialy réwniez regulacje, ktére pomo-
ga rozstrzyga¢ w przypadku trudnych
konfliktéw zwiazanych z dyskrymina-
cja 1 mobbingiem. Na szczycie regulacji
formalno-porzadkowych stoi zawsze za-
rzad firmy. Czesto jego czlonkiem jest
dyrektor personalny, ktéry szczegélnie
powinien dbaé o egzekwowanie regulacji
zwigzanych ze stosunkiem pracy, jednak
nie zawsze to dyrektor personalny bedzie
arbitrem.

Nie tylko arbitra, lecz takze adwokata

Jestem za podejmowaniem sie roli arbitra
czy nawet adwokata. Rola adwokata przy-
databy sie w takich sytuacjach, gdy nie cho-
dzi o rozsadzenie sporu, ale o obrone jednej
ze stron (np. kobiety po urlopie macierzyni-
skim przed zwolnieniem). Jest to wskaza-
ne szczegblnie w firmach o wysokich stan-
dardach zarzadzania i dojrzatej funkeji HR.
Tam procesy zarzadzania sa tak zaprojek-
towane, ze zapewniaja wlaczanie przedsta-
wiciela dzialu HR juz na wezesnym etapie
sprawy - np. zewnetrzne centrum telefo-
niczne odbiera wszelkie zgloszenia doty-
czace nieprawidtowosci, takze np. mobbin-
gu, i kieruje problem w sposéb bezpieczny
dla zglaszajacego do dalszego rozpatrzenia
do wlasciwej osoby czy komorki w organi-
zacji. | moze to by¢ wiasnie przedstawiciel
dziatu HR.

W wiekszosci firm jednak nie funkcjonu-
Ja tego typu rozwiazania i w sytuacji kon-
fliktéw personalnych trudno jest odgry-
wac role arbitra. Dzial HR dowiaduje sie
czesto o konflikcie dopiero na jego zakon-
czenie, kiedy menedzer podjatl juz decyzje
o zwolnieniu pracownika i szuka jedynie
sposobu, jak to przeprowadzié. Styszatem
o sytuacji, w ktérej HR biznes partner byt
proszony o arbitraz, a réwnolegle mene-
dzer ustalal juz z firmowym prawnikiem
zasady wypowiedzenia umowy i kontak-
towat sie z podwladnym. Mozna wiec do-
mniemywaé, ze udzial przedstawiciela

dziatu personalnego byt menedzerowi po-

trzebny jedynie po to, by to na nim skru-

pita sie odpowiedzialnosé na wypadek
sprawy w sadzie.

Kiedy zatem mozZna i nalezy by¢ arbitrem?

Myséle, ze po udzieleniu sobie pozytywnej

odpowiedzi na kilka podstawowych pytari:

B Czy przedstawiciel dzialu HR ma prawo
podejmowac ostateczng decyzje dotycza-
ca sposobu zakoriczenia konfliktu? Bo
jezeli nie, to nie moze tez byé arbitrem.

W Czy przedstawiciel dzialu HR moze do-
trze¢ do niezbednych dla rozsadzenia
sporu informacji o jego przyczynach?
Czy zna pracownika, przelozonego, hi-
storie ich wspétpracy, motywy, jakimi
sie kieruja?

B Czy przedstawiciel dzialu HR jest wia-
czany w sprawe od samego poczatku
konfliktu, kiedy pracownik lub kierow-
nik zgltasza swoje pierwsze uwagi?

B Czy przedstawiciel dzialu HR jest dojrza-
ta osobg i zarzadza dojrzatymi procesa-
mi, ktére sg tak ustrukturyzowane, ze
bedzie mégt pomée w rozwigzaniu kon-
fliktu?

® Czy przedstawiciel dzialu HR ma odpo-
wiednia pozycje i autorytet, by strony
konfliktu cheialy sie z nim liczyé?

Majac te atuty, a chocby znaczna ich czesé,

kierownik HR, specjalista czy HR biznes

partner moze wystepowaé w roli arbitra,
rozjemcy czy mediatora.




