m Opis projektu przeprowadzonego dla Klienta Markert Mediacje (poufne)
Realizacja luty-kwiecien 2011

MarkertMediacje

Interwencja w sytuacji konfliktu w zespole sprzedazowym

Mediacja sytuacji konfliktu w zespole pomaga odzyskaé¢ efektywnos¢ i podniesé
komfort wspdétpracy. Rozwigzania wypracowane samodzielnie przez strony sporu s3
bardziej skuteczne i trwate niz te, narzucone z géry. Najcenniejszym efektem jest
przekonanie sie pracownikéw, ze mozna otwarcie rozmawiac i wspdlnie poszukiwac
rozwigzania problemow.

Konflikt z szefem narasta

Konflikt pojawit sie w jednym z zespotéw sprzedazowych polskiego oddziatu
miedzynarodowego koncernu, zatrudniajgcego okoto 500 oséb w catym kraju. Osig byt
spér pomiedzy przetozonym (regionalnym kierownikiem sprzedazy) a resztg
pracownikéw. Konflikt narastat od kilku lat, w zasadzie od momentu awansu obecnego
kierownika ze stanowisko handlowca réwnorzednego innymi przedstawicielom. W
opinii Zespotu nowy kierownik zaostrzyt wymagania i silniej zaczat je egzekwowac.
Pojawit sie zarzut: ,jesteSmy traktowani jak dzieci”. Dodatkowo, wkrétce po awansie
nowego kierownika, jeden z handlowcéw zostat zwolniony. Mimo, ze oficjalnie
powodem byta utrata zaufania przetozonych, zespdt odebrat to dziatanie jako rewanz
nowego wowczas przetozonego w stosunku do pozostajgcej ,,w opozycji” pracownicy.
W ocenie przetozonego wyzszego szczebla (dyrektora sprzedazy firmy) 3 z 7 cztonkdéw
Zespotu bezposrednio byto zaangazowanych w ostry spér z szefem, a pozostate osoby,
byly milczacymi sojusznikami jednej badZz drugiej strony. Kulminacja problemu
nastgpita w momencie ztozenia oficjalnej skargi na przetozonego przez jednego z
handlowcow. Zarzut dotyczyt uporczywego nekania ze strony kierownika. Sprawa
rozpatrzona zostata przez wewnetrzng komisje ds. etyki firmowej. W wyniku
trwajacych kilka tygodni zmudnych przestuchan kilkunastu oséb, komisja wydata opinie
prawng stwierdzajgcg, ze sytuacja nie miata znamion mobbingu. Nie rozwigzato to
problemu w zespole. Procedura rozpatrywania skargi, wymagajgca przedstawienia
dowoddéw na potwierdzenie swoich racji, zantagonizowata strony. Zarzad firmy, majac
Swiadomos¢ eskalacji problemu, skutkujgcej obnizeniem wynikéw sprzedazowych
zespotu, zwrdcit sie 0 pomoc do zewnetrznych konsultantow.

Diagnoza sytuacji konfliktu

Wiekszo$¢ z zaangazowanych w spdr osdb byto wieloletnimi, cenionymi przez firme
pracownikami. Zarzad postanowit da¢ im szanse na samodzielne zakonczenie sprawy.
Zatozono wstepnie, ze przy pomocy mediatorow jest to mozliwe. Do pierwszego
zadania konsultantow nalezato zweryfikowanie, czy ta hipoteza jest realna, czyli czy
zespot jest gotowy do usprawnienia relacji i uzgodnienia satysfakcjonujacych dla
wszystkich zaangazowanych zasad wspodtpracy. Od tego miata zaleze¢ rekomendacja
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konsultantéw dotyczgca dalszego postepowania, czyli optymalnej procedury pomocy
organizacji w sytuacji konfliktu wewnetrznego. Dla uzyskania petnej diagnozy sytuacji,
nalezato zebra¢ opinie od wszystkich zaangazowanych stron na temat istoty sporu i
gotowosci kluczowych w nim oséb do dialogu i zmiany.

Po spotkaniu konsultantéw z przedstawicielami firmy: przetozonymi kolejnych dwdch
szczebli zarzadzania — dyrektoréw sprzedazy i produktu oraz dyrektor personalng,
ustalono, ze pierwszym krokiem bedzie list prezesa do zespotu. Przedstawione w nim
beda oczekiwania zarzagdu odnosnie zakoriczenia sporu i wyjasnienie, dlaczego firma
zdecydowata sie na zatrudnienie zewnetrznych mediatoréw. Krokiem drugim bedzie
spotkanie Zespotu, podczas ktdérego konsultanci przedstawia zasady i sposéb
postepowania. Trzecim krokiem na etapie diagnozy sytuacji beda wywiady
indywidualne ze wszystkimi osobami zaangazowanym w konflikt. Na koniec konsultanci
sporzadzg dokument, w ktérym przedstawig wszystkim zaangazowanym
zdiagnozowane obszary problemowe i rekomendacje odnosnie dalszych dziatan.

Spotkanie wprowadzajgce

Spotkanie, na ktédrym obecni byli wszyscy cztonkowie zespotu wraz z kierownikiem,
otworzyt dyrektor sprzedazy (przetozony kolejnego szczebla). Przypomniat oczekiwania
zarzadu , ze w wyniku uzgodnionych wspdlnie dziatan zakoriczg sie skargi i zostanie
odbudowana dobra wspétpraca. Poprawa relacji pomiedzy pracownikami a
przetozonym ma doprowadzi¢ do wzrostu efektywnosci sprzedazy, z ktérego zespot
jest rozliczany. Dyrektor zapowiedziat, ze jesli sie nie uda, decyzja odnosnie dalszych
krokdw zostanie podjeta przez zarzad. W dalszej czesci spotkania konsultanci
przedstawili zasady postepowania mediatoréw w konflikcie w organizacji (patrz ramka
pt. Zasady mediacji w organizacji), odpowiedzieli na pytania zespotu i uzyskali
akceptacje odnosnie dalszych etapéw postepowania.

Wywiady

Konsultanci przeprowadzili indywidualne rozmowy z kazdym cztonkiem zespotu i jego
przetozonym. Wszystkim zadawali te same pytania dotyczace postrzegania obecnej
sytuacji w zespole i tego, co jest potrzebne, aby sytuacja ulegta zmianie.

Poufnosc i bezstronnosc¢ konsultantow

Dla konsultantéw wazne byto, aby ich praca byta transparentna dla catego zespotu i nie
budzita watpliwosci. Poniewaz byt to pierwszy przypadek zatrudnienia mediatorow w
tej firmie spedzono sporo czasu na wyjasnienie roli konsultantéw i zasad ich pracy.
Wazne byto, aby pozyska¢ zaufanie pracownikow. Kluczowe wiec byto w procesie
przeprowadzania organizacje przez zmiane zachowanie przez konsultantow
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neutralnosci i uwzglednienie intereséw wszystkich stron. Zapowiedziano, ze w wyniku
pierwszego etapu pracy — zbierania informacji, zostanie stworzony raport, ktéry w tej
samej formie zostanie przedstawiony wszystkim zaangazowanym - zarzadowi,
przetozonym i zespotowi. W raporcie, pojawig sie zdiagnozowane obszary problemowe
i rekomendacje dalszych dziata. Zapewniono, ze szczegdty rozmoéw indywidualnych
pozostang poufne, do wiadomosci konsultantdw. Autorzy poszczegdlnych opinii nie
zostang ujawnieni, chyba ze wyrazg na to zgode.

Rekomendacje: mediacje i warsztat

W wyniku diagnozy sytuacji konsultacji uznali, ze cze$é¢ problemoéw jest postrzegana
podobnie przez caty zespdt, jednak réwnolegle pojawiajg sie konflikty personalne
pomiedzy szefem a pracownikami. Natura tych spordéw jest inna w kazdym przypadku.
Zarekomendowano wiec dwa etapy interwencji: mediacje, a nastepnie spotkanie
robocze catego zespotu. Zanim to nastgpito konsultanci odebrali zgode pracownikéw i
przetozonego na wziecie udziatu w postepowaniu mediacyjnym. Uzyskano akceptacje
firmy i przystgpiono do dziatan majgcych na celu wypracowanie zasad wspétpracy
pomiedzy przetozonym a zespotem.

Mediacje

Przeprowadzono cztery niezalezne procesy mediacyjne. We wszystkich jedng ze stron
byt przetozony. Strony w trakcie rozmoéw miaty okazje wyjasni¢ nieporozumienia z
przesztosci, przedstawi¢ swoje oczekiwania oraz ustali¢ zasady wspdtpracy na
przyszto$¢. Rolg mediatoréow byto prowadzenie rozmdéw oraz dbanie, aby uzgodnienia
byly satysfakcjonujgce zaréwno dla pracownika, jak i przetozonego. W czesci
przypadkdw na zyczenie stron mediatorzy pomogli spisa¢ porozumienie dotyczace
ustalen.

Warsztat

Po zakonczeniu mediacji zorganizowano catodniowe spotkanie warsztatowe, w ktérym
uczestniczyt zespot, przetozony i dyrektor. Odbywato sie ono poza firmg. W programie
spotkania znalazty sie miedzy innymi, praca a nastepnie prezentacja wzajemnych
oczekiwan przetozonego wobec zespotu i zespotu wobec przetozonego, rozmowa o
pozytywnych aspektach pracy w Zespole - zdefiniowanie mocnych stron,
doprecyzowanie obszaréw wymagajgcych zmiany w celu osiggniecia skuteczniej i
przyjemniejszej wspotpracy. Warsztat byto okazjg do otwartej wymiany pogladow.
Dzieki strukturze, nad ktdrg czuwali moderatorzy, dyskusja odbywata sie w
konstruktywny sposdb, a kazdy miat mozliwos¢ przedstawi¢ swoje zdanie. Spotkanie
zakonczyto sie uzgodnieniem zasad wspotpracy przetozonego z zespotem, ktore miaty
poprawic¢ atmosfere i podnies¢ efektywnosé pracy.
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Ocena rezultatéow

Po zakonczonej interwencji wszystkie zaangazowane w proces osoby wypetnity
przygotowang przez konsultantéw ankiete. Pytano w niej o postrzeganie zmiany, jaka
nastgpita w wyniku mediacji i pracy zespotowej. Wyniki zostaly przedstawione
wszystkim respondentom oraz zleceniodawcy — przetozonym wyiszego szczebla i
dyrektor personalne;j.

Po 3 miesigcach zorganizowano tzw. follow-up - spotkanie zespotu, w czasie ktérego
pracownicy mieli okazje podsumowac skutecznos¢ uzgodnionych zasad wspétpracy.
Okazato sie, ze czes¢ ustalen nalezy zmodyfikowaé. Pojawity sie tez nowe watki, ktdre
zespot miat okazje omoéwi¢. Wspdlnie wypracowano plan dziatan na kolejny etap
wspotpracy.

Efekty

W wyniku interwencji w ciggu niecatych 2 miesiecy zakoriczyt sie wielomiesieczny spér
w Zespole o genezie siegajgcej kilka lat wstecz. Stato sie tak, dzieki daniu zespotowi
szansy na samodzielne uporanie sie z problemem. Pracownicy dobrze wykorzystali te
mozliwos¢. Wykazali sie otwartoscig na zmiane i dobrg wolg do dialogu o trudnych
sprawach. Przy pomocy bezstronnych, zewnetrznych konsultantéw wypracowali trwate
rozwigzania.

Najwiekszg wartoscig, jaka wskazywano przy okazji ewaluacji procesu, byto
przekonanie sie, ze mozna otwarcie rozmawia¢ o problemie i wspdlnie poszukiwac
rozwigzan. Umiejetnos¢ ta byfta wykorzystywana w dalszej wspdtpracy pomiedzy
pracownikami i przetozonym.

Etapy dziatania konsultantéw i czas ich trwania

Dziatanie Czas trwania
1.| Spotkanie wprowadzajace dla catego zespotu 1,5h
2.| Rozmowy indywidualne z zespotem 1 dzien
3.| Mediacje 3 tygodnie
4.| Warsztat catego zespotu 1 dzien
5.| Warsztat tzw. follow up 1 dzien (po 3 miesigcach)
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Zasady mediacji w organizacji

bezstronnos¢ Mediatorzy reprezentujg interesy wszystkich stron. Majg pomaéc
organizacji, ale uwzgledniajg i tgczg perspektywe zarzadu,
przetozonych i pracownikow.

poufnosé Mediatorzy zachowujg dla siebie pozyskane informacje. Jasno

informuja, o czym i kogo beda informowaé. Wszelkie
podsumowania, raporty sg przekazywane w takiej samej formie
wszystkim zaangazowanym (zleceniodawcy i uczestnikom
procesu mediacji).

dobrowolnosé

Pracownikom przedstawia sie zasady i korzysci mediacji. Sami
natomiast podejmujg decyzje o wzieciu udziatu w procesie i
akceptuja (lub nie)rozwigzania.

neutralnosé

Wynik mediacji zalezy od zaangazowanych stron. Mediatorzy nie
dazg do zadnego wczesniej zdefiniowanego celu.

Kinga Markert, Markert Mediacje

Autorka jest mediatorem i konsultantem w sytuacjach konfliktu organizacyjnego.
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