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Leaders Island Podcast 21 10 KROKOW W ROZWIAZYWANIU
KONFLIKTOW W ORGANIZACJI. Btazej Pasiut

Jozef Kacki: Dzief dobry, dobry wieczor, czeSC, witam was bardzo serdecznie
w dwudziestym pierwszym odcinku podcastu Z warsztatu menedzera. Ten
odcinek jest kontynuacjg tematu konfliktu w organizacjach. W studiu moim 1
waszym goSciem jest Bazej Pasiut — negocjator kryzysowy 1 mediator sagdowy,
z ktorym w Leaders Island pomagamy menedzerom podnosi¢ umiejgtnosci
wlasnie w zakresie komunikacji. CzeS¢ Btazej, dzien dobry.

Btazej Pasiut: CzeS¢, witam ci¢ serdecznie, witam wszystkich stuchaczy.
J: Standardowo zapytam: co dobrego u Ciebie stychac?

B: Co u mnie dobrego? Kilka dni temu przezylem naprawde¢ pickng katastrofe.
Pieckna katastrofa to ztamanie palca. A dlaczego pickna? Poniewaz wydarzyta
si¢ podczas realizowania mojej pasji, jakg jest karate. W zwigzku z tym kazdy
uraz, kazda taka sytuacja jest okazjg do uczenia si¢ czego$ nowego.

J: To tym bardziej doceniam, ze dotarte$ dzisiaj do studia 1 mozemy si¢ spotkac
przy mikrofonach. Kochani, tak jak powiedziatem, dzisiejszy program jest
kontynuacja tematu konfliktu w organizacjach. W trzynastym odcinku podcastu
rozpoczeliSmy ten cykl poSwigecony konfliktom od rozmowy na takie tematy jak
wyjaSnienie, czym jest konflikt, oméwienie typoéw konfliktu, rozmawialiSmy,
czy konflikt jest nieuchronny dla menedzera 1 jak mozna go potraktowac,
wykorzystac bardziej jako szanse, a nie zagrozenie. W kolejnym odcinku serii —
czyli w siedemnastym odcinku — kontynuowaliSmy ten temat, mowigc o tym,
gdzie 1 jak uczymy si¢ rozwigzywac konflikty, kiedy ksztattujg siec kompetencje
moralne, ktore nam pozwalaja ten konflikt rozwigzac, jak ksztaltowac kulture
rozwoju konfliktu w organizacji i w jaki sposob wykorzystac fazy konfliktu,
ktore sg zwykle doS¢ jasno zarysowane. Dzisiaj przyszedt czas na dekalog.
Bedziemy rozmawiac o dziesieciu przykazaniach mediatora w organizacji.
Dlaczego przykazania, dlaczego pewna forma procedury? A no dlatego, ze
mediacje oczywiScie sg nierozerwalnie zwigzane z konfliktem, a konflikt jest
nierozerwalnie zwigzany z emocjami. Tam z kolei, gdzie pojawiajq si¢ emocje,
warto mie€ pod rekg — oczywiScie, umownie — pewien schemat, ktorego
mozemy si¢ trzymac. Giownie po to, zeby w sposdb powtarzalny, w podobnych
sytuacjach prowadzit nas do celu i pomagat w tym momencie, kiedy emocje



zaczynajg takze na nas oddziatywac, by¢ wcigz profesjonalnym. Dlatego tez te
dziesie¢ przykazan, ktore dzisiaj chcielibySmy omowic. Zacznijmy zatem,
Btazej, od pierwszego punktu, ktory jest na Twojej liScie, na co nalezy zwrdcic
uwage?

B: Powiedziates, ze kiedy rozwigzujemy konflikt, dobrze jest mie€ pod rekg
zasady, ja bym powiedzial nawet takie zelazne zasady, ktore bedg nas
prowadzity, bo trzeba pamigtac, ze — oprocz tego, ze osoby, ktore sg w
konflikcie sg poddawane r6znego rodzaju procesom, w tym silnym emocjom —
roOwniez my — jako osoby, ktore rozwigzujemy, czyli jesteSmy mediatorem. czy
negocjatorem, czy menedzerem, rowniez podlegamy tym emocjom i wtedy —
jezeli posiadamy takie narzedzia, ktore przywotujemy do pracy tu i teraz, sg one
w gotowoSci, sa dobrze zakorzenione w nas, wtedy po prostu nam si¢ fatwiej i
efektywniej pracuje. Jakie przykazanie numer jeden? Ono brzmi: ,,zaakceptuj
sytuacje”. Dlaczego to jest tak wazne? Poniewaz, kiedy pojawia si¢ konflikt w
organizacji, w tym pierwszym etapie jest on konfliktem, ktory rozgrywa si¢
najczesciej w takim obszarze utajonym, to znaczy: nie jest on nazwany, nie
dopuszczamy go do SwiadomoSci czesto, nie chcemy si¢ nim zajac, uciekamy
od niego 1 tutaj pojawia si¢ ryzyko, niebezpieczefistwo stosowania roznego
rodzaju pseudo-strategii, takich jak: unikanie tego konfliktu, bagatelizowanie,
przenoszenie go na inng ptaszczyzne, na innych ludzi albo po prostu
umniejszanie, czyli potocznie mozemy powiedzieC, ze bardzo czg¢sto ten
konflikt jest zamiatany pod dywan. Akceptacja sytuacji oznacza, ze
dopuszczamy do Swiadomosci, ze konflikt w naszej organizacji, w naszych
relacjach, w naszym zespole moze si¢ wydarzyC, a wrecz jest naturalnym
elementem kazdej relacji. Jezeli potozymy go, méwigc metaforycznie, na stole,
to po pierwsze: spada w jakie$ czeSci, w jakim$ procencie napi¢cie z nas,
dlatego ze wychodzimy ze strefy tabu, ze coS si¢ dzieje, boimy si¢ dotkngc
tego, boimy sie tego nazwac, ale tez dajemy zielone Swiatto wszystkim tym,
ktorzy w ten konflikt sg zaangazowani. Wysytamy im takg jaskotke, ze chcemy
tym si¢ zajac. Widzimy potrzebe zajecia si¢ tym 1 bedziemy nad tym pracowac,
dlatego tak wazne jest w pierwszym kroku, w tym pierwszym przykazaniu
akceptacja sytuacji, ze konflikt jest.

J: Bardzo mi si¢ podoba to hasto pseudo-strategia, ktorego uzyte§, bo ono jasno
sugeruje, ze brak strategii to znaczy np. unikanie jest jednak strategig 1 to
pseudo-strategig. Mowie to w konteksScie czestych sytuacji, kiedy menedzer
rzeczywisScie widzi, ze jest jaki$ konflikt takze w tej warstwie niejawnej, no 1
postanawia sobie z roznych powodow poczekac albo po prostu tym si¢ nie
zajmowac. Szczegollnie w meskim Swiecie od czasu do czasu mozna zobaczy¢,



ustyszeC o takiej strategii: niech sobie panowie dadzg po razie, to si¢ jako$
dogadaja albo niech p6jdg na piwo albo niech si¢ napijg wodki 1 jakos to
bedzie, a ja jako menedzer nie bede si¢ w to mieszat, bo przeciez to jest nie
moja sprawa. To, jak rozumiem, zdecydowanie nie jest dobre podejScie 1
rzeczywiscie, skwituymy to klamrg pseudo-strategii. Po prostu, jezeli jestesS.
drogi stuchaczu. menedzerem/ menedzerkg, liderem lub np. odpowiadasz za
obszar Humans Resources, to po prostu pewne rzeczy trzeba nazwac po
imieniu, a to juz duzo, jak rozumiem, zmieni.

B: Tak jest, to pozwala nam zrobi¢ krok numer dwa. Krok numer dwa, czyli
drugie przykazanie, uzywajac tej naszej nomenklatury, to wspdolna decyzja o
interwencji. W tej wspolnej decyzji, oczywiScie kluczowg role odgrywa lider,
czy bedzie to menedzer, czy bedzie to osoba z HR-0w, ktéra widzi problem,
widzi ten konflikt, to ona musi zainicjowac, fizycznie zainicjowac czyli
zaprosi¢ na spotkanie, wystac taki sygnat do osob, ktére w tym konflikcie
uczestniczg, ze bedziemy nad tym konfliktem pracowac, kto§ musi by¢
pierwszy. Ja wielokrotnie widze, prowadzgc réznego rodzaju rozwigzania
konfliktow, ze fundamentalnym dzialaniem jest zainicjowanie, czyli zgtoszenie
si¢, jezeli jest to oczywiScie organizacja, ktora potrzebuje wsparcia
zewnetrznego, czyli wyszukanie mediatora, zgtoszenie si¢ do tego mediatora.
Jezeli jest to konflikt wewnatrz zespotu, to tutaj lider odgrywa role absolutnie
nie do przecenienia, zeby on powiedziat: ,,mamy nastepujacg sytuacje, nad
ktorg chcemy pracowac i obieramy dang metodologi¢, ktra w tym momencie
wydaje nam si¢, oceniamy j3 jako najbardziej efektywng”. Wiec ten drugi krok
to wspodlna decyzja, zaproszenie do rozwigzania konfliktu.

J: Cieszg si¢, ze podkreslites te role lidera jako osoby, ktora w ramach konfliktu
migedzy dwoma stronami jest poza ramg, wiec moze lepiej zobaczyC obraz,
dlatego ze ciekaw jestem, ile miate$ takich przypadkéw sposrdd tych ponad
dziesieciu tysiecy godzin mediacji, ktore sg za Tobg, takze zwigzanych, czy w
duzej czgSci zwigzanej z mediacjami matzenskimi, ile miate$ takich
przypadkow, ze dwie osoby, ktore zaczynajg, zyjac pod jednym dachem, by¢ w
konflikcie, majg tak wielkg samoSwiadomosS¢, ze w pewnym momencie same z
siebie przychodza do mediatora czy przyszty do Ciebie i powiedzialy: ,,Panie
Btazeju, nie radzimy sobie ze sobg. Potrzebujemy zewng¢trznej pomocy”. Jaki to
jest mniej wigcej procent vs sytuacje, kiedy ten konflikt jest juz tak nabrzmiaty,
ze zewngtrzna instytucja np. w postaci sagdu, mowi: ,,prosze iS¢ do mediatora”.

B: Ten procent nie jest wielki, natomiast zwrdcitbym uwage na pewien
parametr tej wielkoSci. Mianowicie: ona narasta. To znaczy. Gdybym popatrzyt



na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat, jak to wyglada. Ile procent malzefistw,
zwigzkow czy relacji, w ktorej pojawia si¢ konflikt, samodzielnie inicjuje
szukanie pomocy w rozwigzywaniu konfliktu, to jest to bardzo narastajgcy
procent. Co oznacza, ze ludzie sg coraz bardziej Swiadomi tego, ze konflikty sg
do rozwigzywania; jest to sytuacja naturalna, ktorg trzeba — w naszym zargonie
mowimy — zaopiekowac 1 — po drugie — roSnie Swiadomosc, ze czgS¢ z tych
konfliktow — zeby je rozwigzac — trzeba siegngé do pomocy osob trzecich,
specjalistow, profesjonalistow, ktorzy tym si¢ zajmuja, ale tez, co jest istotne,
obserwuje u ludzi to, ze robig to coraz odwazniej. Nie wstydzg si¢ tego, zeby
powiedziec: ,,mam problem, mam konflikt i chce pomocy, zeby go rozwigzac”.
Wiec dobre zjawisko, dobra tendencja — ewidentnie tutaj z nig mamy do
czynienia.

J: A czy widzialeS/ widzisz r6znice w pracy z takimi osobami, ktore wtasnie
gdzies§ na poczatku konfliktu sg na tyle Swiadome, ze same zwracajg si¢ o
pomoc 1 korzystaja z mediatora? Versus takie, powiedzmy pary, ktore
przychodzg po pigeciu, szeSciu, dziesieciu latach juz naprawde nabrzmiatego
konfliktu 1 do wizyty u mediatora zmusza ich jakas instytucja?

B: Roznica jest bardzo duza. Dotyczy takich trzech kompetencji, o ktorych
warto pamigtaC przy okazji rozwigzywania konfliktu, to jest: samoSwiadomos¢,
samoocena 1 samokontrola. Te osoby, te zwigzki, pary, malzefstwa, ktore
zgtaszajg sie samodzielnie, majg duzo wyzszg samoSwiadomosSc. Po pierwsze —
odnoS$nie samego siebie, tego, co si¢ dzieje we wnetrzu, jak sie przezywa ten
konflikt. Co do katalogu potrzeb, jakie si¢ ma, oczekiwan, ale tez pomystow
jego rozwigzania, co oznacza, ze z takimi relacjami pracuje si¢ duzo tatwiej,
dlatego ze te zasoby, na ktorych si¢ pracuje, sg duzo wicksze. Natomiast, jezeli
inicjatorem rozwigzywania konfliktu jest podmiot zewng¢trzny: czy bedzie to
kto$ z rodziny, czy bedzie to instytucja, wymienites chociazby sad. Moze to by¢
policja, pomoc spoteczna, to wtedy najtrudniejsza praca w tym calym procesie
pracy nad konfliktem to jest przebicie si¢ do Swiadomosci tych ludzi, ze — po
pierwsze — potrzebujg tej pomocy, po drugie — przebicie si¢ do warstwy
akceptacji interwencji w ten konflikt, a potem juz wydobycie pewnych zasobow
w postaci wtasnie SwiadomosSci potrzeb tych ludzi, ale tez pomystu co dalej,
jaka perspektywa przyszioSci, stad ta praca jest duzo bardziej cigzsza.

J: Zatem, podsumowujgc punkt numer dwa: ,,wspolna decyzja o interwencji”,
chcialbym zwroci¢ wam uwage, drodzy stuchacze, ze jesSli macie Swiadomych
wspotpracownikOw w swojej organizacji, ktorzy sami do was zglaszajg si¢ o
pomoc w rozwigzaniu konfliktu, ktory maja, to doskonale. Bedzie wam pewnie



fatwiej prowadzi€ ten proces 1 realizowac kolejne kroki. Jesli natomiast
widzicie, ze to sg osoby, ktore sobie same z tym nie poradza, to jest to wasza
rola jako lidera, jako osoby, ktora pracuje z nimi i patrzy na t¢ sytuacje z boku,
zeby ich do tej wspolnej decyzji zacheciC. Przejdzmy zatem do przykazania
numer trzy.

B: Przykazanie numer trzy: zdefiniowanie problemu. Kiedy juz zauwazymy, ze
problem jest, zaakceptujemy te sytuacje, zainicjujemy pewien proces szukania
rozwigzania, to teraz, zeby wiedzie¢ nad czym pracujemy, z czym pracujemy 1 z
kim pracujemy, to bardzo wazne jest i to jest zadanie lidera, to jest zadanie
menedzera, to jest zadanie osoby, ktora bierze na siebie t¢ odpowiedzialnosc,
ale tez — 1 tutaj podkresle — przywilej rozwigzania konfliktu. Prosz¢ pamigtac,
ze rozwigzanie konfliktu jest przywilejem, bo wchodzimy w takie obszary,
ktore sg: mocno intymne, czesto skrywane, nieuswiadomione, w zwigzku z tym
jest to niewatpliwie otwarcie takich przestrzeni, ktore sg zarezerwowane czgsto
tylko dla wybranych osob. Wiec zdefiniowanie problemu przez wtasnie
menedzera, przez lidera, to jest odniesienie do tego, co jest przedmiotem tego
konfliktu, wyciggniecie tego, co jest istotg tego konfliktu, ale tez zdefiniowanie
stron konfliktu, czyli podmiotu konfliktu, kto w nim bierze udzial. Jakie sg
relacje, jakie sg rodzaje relacji, jakie sg wptywy wzajemne. Tylko wtedy, kiedy
bedziemy mieli dobrze zdiagnozowany obraz sytuacji sporu, bedziemy w stanie
zaprojektowac sposob rozwigzania tego konfliktu.

J: Skojarzyta mi si¢ teraz z tym punktem sytuacja zwigzana z alkoholikiem.
Dlaczego? Dlatego, ze jak mowisz o zdefiniowaniu problemu, to mam taki
obraz osoby, ktora ma wtasnie problem z tym natogiem, ktora czesto mowi,
kto§ z zewngtrz mowi: ,,Pijesz — Nie. Pije troche, ale nie tak duzo, mogtbym
wiece] — No ale jesteS alkoholikiem — Ale skad, nie jestem”. Albo sytuacja
ludzi, ktorzy cierpig na pracoholizm: ,,Duzo pracujesz — Nie no skad, tylko
dziesie¢ godzin — No ale dziesi¢¢ godzin to w niedzielg, w tygodniu czternascie
— Jasne, ale 1 tak Spi¢ az cztery godziny”. KiedyS$ tez niestety miatem takg
potrzebe pracy bliskiej z tego typu osobg, ktora miata podobne uzaleznienie, to
wiem, ze wlaSnie juz ten punkt, w ktorym np. osoba majaca problem z
alkoholem moéwi tak: ,,dobra, jestem alkoholikiem™ albo ,,nie panuj¢ nad tym”,
czyli jasno definiuje problem, co rzeczywiscie jest poprzedzone tym, ze
podejmuje decyzje o interwencji: ,,dobrze, pdjde do specjalisty, ale czesto to
,»,pojde do specjalisty”, czyli krok numer dwa, przykazanie numer dwa nie jest
tozsame z tym, ze ,,ale pewnie mi powie, ze jest w sumie okej 1 widziat takich,
ktorzy wiecej pili”. Jak dochodzimy do tego punktu trzeciego, czyli ten
cztowiek powie: ,,tak, dobra, to jest rzeczywiScie problem”, to mowi si¢, ze



wiekszoS¢ pracy albo duza czgSC pracy juz jest za tg osobg. Podobnie jest z
perspektywy konfliktu. Jesli te strony usigdg do stotu i powiedza: ,,Dobra, mam
z Krzyskiem/ Tomkiem/ Anig rzeczywiScie problem” i tak to nazywamy. I fakt,
ze sie nie oblewamy kwasem w biurze wcale nie oznacza, ze jest dobrze. I fakt,
Ze nie rozmawiamy, jest rzeczywiScie powodem tego konfliktu i tak to
nazywamy, to czy to jest juz, Btazej, moment, w ktorym dla mediatora proces
zaczyna biec z gorki?

B: Dlatego rozpoczeliSmy te przykazania od hasta: ,,akceptacja sytuacji”, zeby
uniknaC tego zagrozenia, o ktorym powiedziales. Jezeli — czy to dotyczy
leczenia uzalezniania, radzenia sobie z uzaleznieniem, czy to dotyczy sytuaciji
rozwigzania konfliktu, absolutnie fundamentalnym krokiem, warunkiem jest to,
zeby zaakceptowac sytuacje. Jezeli do tego nie dojdzie, jezeli unikamy, czyli te
pseudo-strategie, o ktorych wspomnieliSmy, pojawiajg si¢ w naszym
zachowaniu, w naszych relacjach, to wtedy — czy, jezeli dotyczy to terapii —
najlepszy terapeuta, czy konfliktu — najlepszy mediator — nie poradzi nic,
dlatego ze spotyka potezny opor materii. Przywotujac doSwiadczenie, pami¢ctam
takie mediacje. I to byty wtasnie te mediacje, ktore byty inicjowane przez
podmioty trzecie. Przychodzity osoby i1 zazwyczaj to byfa jedna ze stron, ktora
absolutnie zaprzeczala, ze jest w jakimkolwiek konflikcie, wrecz twierdzita, ze
nie ma zadnego problemu, w zwigzku z czym nie moze rozwigzywac tego
problemu. Oczywistg rzeczg jest, ze mediator nie odpuszcza od razu, tylko
szuka tego Swiata potrzeb, zastanawia si¢, z czego to wynika, dlaczego ta osoba
zaprzecza rzeczywistoSci, zaprzecza pewnym faktom, ktore si¢ dziejq.
Natomiast, jezeli spotyka mur, Sciang, to w przypadku mediacji w organizacji
mamy inne narz¢dzia, gdzie mozemy arbitralnie rozwigzywac pewne rzeczy.
Sigga¢ do narzedzi bardziej restrykcyjnych, ale zawsze w pierwszej kolejnosci
trzeba szuka¢ metody szukania porozumienia poprzez dialog, poprzez
rozmowe. Zatem ta pierwsza zasada — akceptacja sytuacji — pozwala nam juz
przejs¢ do tego kroku trzeciego, czyli do zdefiniowania problemu. Karty
wyktadamy na st6t, mowigc metaforycznie, 1 okreSlamy nad czym konkretnie
chcemy pracowac.

J: Czyli jesteSmy na tej pierwszej sporej gorce, a wlasciwie jej szczycie.
Nazywamy rzeczy po imieniu, przed nami juz powiedzmy szerszy horyzont,
wiemy, gdzie chcemy dojs¢, ale zeby tam dojSC trzeba tez konkretne rzeczy
wykona¢. Co wykonujemy w ramach kolejnego kroku?

B: Kolejny krok to zawarcie kontraktu co do tego, jak bedziemy rozwigzywac
konflikt. Przywotam tutaj informacje: to, o czym rozmawialiSmy podczas



jednego z poprzednich nagraf: kazdy z nas przychodzi do organizaciji,
przychodzi do firmy z nieco innymi nawykami, nieco inng kulturg rozwigzania
konfliktu. Bo wynika ona z tego, co doSwiadczyliSmy w rodzinie, wynika ona z
naszych doSwiadczef zyciowych, z tego, co wydarzyto si¢ do tej pory w
naszym zyciu. Jezeli przyjmiemy takie zatozenie, ze kazdy z nas przychodzi z
innym zapleczem, to aby dobrze rozwigza¢ konflikt, musimy uwspolnic¢
metode. Stad tez zawarcie kontraktu, czyli umowienie si¢, doprecyzowanie, w
jaki sposob bedziemy pracowac z tym konfliktem. W praktyce jest to zawarcie
kontraktu mediacyjnego podczas spotkania, na pierwszym spotkaniu. To jest
rolg menedzera, lidera, ktory okresli, w jaki sposob bedziemy rozmawiac. To
jest tez bardzo wazne, zeby odnies¢ to do kultury rozwigzania konfliktow w
organizacji, jezeli oczywiScie ta kultura jest kulturg, ktora pomaga rozwigzywac
te konflikty, czyli nie kulturg nasycong tymi pseudo-strategiami, bo niestety w
czeSci organizacji tak sie dzieje, ale kultura, ktora konflikt wykorzystuje jako
kolejny zasob do tego, zeby podnosi¢ samoswiadomos¢, zeby podnosié
efektywnoS¢ dziatania.

J: Coraz czg¢Sciej w organizacjach mozna w salkach konferencyjnych, w
miejscach, gdzie dochodzi do spotkan na Scianie zobaczy(¢ takie tabliczki:
zasady spotkan w naszej firmie albo zasady, moze nie konferencji, tylko wtasnie
rozmOw, dobre praktyki itd. To jest kilka punktow zwykle, w stylu: przychodze
przygotowany, nie spézniam si¢, rozmawiamy merytorycznie itd. Mi osobiScie
si¢ to podoba, bo — jakby z jednej strony przychodzimy na spotkanie z
nastawieniem: ,,no przeciez spotkanie, co jak co, ale to potrafi¢ odby¢ 1 zawsze
jakos sie ono poprowadzi”’, natomiast jest kilka rzeczy, o ktorych warto
pamig¢tac po to, zeby to spotkanie byto efektywne. Wtasnie tak, nawigzujac tez
do warsztatow, ktore prowadzimy dla menedzerow, patrzac, jak tam ludzie,
ktorzy nie majg sitg rzeczy doSwiadczenia na temat mediacji, jak probujg sobie
poradziC z taka sytuacja. To jest ta jedna najbardziej podstawowa rzecz, ktorej
im brakuje: zeby na poczatku mediacji zawrze¢ takie podstawowe, zdefiniowac
ramy, na co si¢ umawiamy, kto bedzie zabieral gtos, kto ma prawo ten glos
odebrac 1 tu przypomina mi si¢ twoja historia — jedna z historii poczatkow
chyba mediowania, kiedy twdj kontrakt byl moze nie potowiczny, ale nie
zaadresowatl wlaSciwie kluczowej sprawy.

B: Tak, to byta sytuacja, ktora nauczyta mnie, jak wazna jest precyzja stow przy
zawieraniu kontraktu, poniewaz zwraca si¢ uwage na to, ze uczestnicy konfliktu
nie powinni sobie przerywac ze wzgledu na to, zeby moc wystuchac siebie do
kofica, zeby szanowac siebie w tej dyskusji, wigc ja w tym kontrakcie ze
stronami konfliktu tak tez to wypowiedziatem, ze umawiamy si¢, ze nie



bedziemy sobie wzajemnie przerywac podczas rozmowy. OczywiScie, jedna ze
stron bardzo to skrupulatnie wykorzystata, bo kiedy wpadta w taki stowotok, ja
— chcge dokonac pewnego podsumowania tej wypowiedzi — powiedziatem:
,przepraszam bardzo, chciatbym to podsumowac”, ustyszatem wtedy bardzo
precyzyjny komunikat: ,,panie mediatorze, ale umowiliSmy si¢, ze nie bedziemy
sobie wzajemnie przerywac” OczywiScie to byto 1:0 dla tej osoby, dla mnie
nauka, ze nalezy dodac do tego jeszcze bardzo wazng rzecz, ze to strony sobie
nie przerywajg, a mediator, ktory zarzgdza ta rozmowa, jest gospodarzem tego
spotkania, moze t¢ rozmow¢ w odpowiedni sposob kierowac, dynamizowac,
wyciszac 1 ma prawo udziela¢ gtosu 1 odbieraC. Stad ta precyzja kontraktu jest
jednym z wazniejszych czynnikow powodzenia mediacji, powodzenia w takich
rozmowach.

J: Mamy za sobg kontrakt, mamy za sobg pewne techniczne aspekty tego, jak
bedziemy rozmawiac, co dalej?

B: Bardzo wazne teraz jest, biorgc pod uwage psychologie konfliktow 1
psychologie postaw ludzi w konflikcie, aby w kolejnym kroku bardzo
precyzyjnie wskazac cel. Cel zwigzany po pierwsze z konkretnym spotkaniem,
ktore si¢ dzieje, czyli co chcemy na koficu osiaggnac, zgodnie z zasadg: ,,zacznij
z wizja, koncz wizjg” Ten lider/menedzer powinien nakresli€ takg wizje, ale tez
pokazac, co chcemy o0siggng¢ na koficu konfliktu. Co ma by¢ efektem te;j
sytuacji, dlaczego to jest tak wazne? Poniewaz ludzie w konflikcie koncentruja
si¢ na stracie 1 na zagrozeniach. To jest naturalny mechanizm psychologiczny,
kiedy jesteSmy w sytuacji trudnej, przede wszystkim szukamy w otoczeniu,
szukamy w tej przestrzeni zagrozen, dlatego trzeba zestrumieniowac uwage
stron konfliktu na tym, co buduje, na tym, co jest pozytywne. ZarOwno w
odniesieniu do ich uwagi, sposobu mySlenia, ale tez co do emocji 1 konkretnego
dziatania juz podczas rozmow. Wskazanie celu pozwala tez strukturyzowac
samo rozwigzanie konfliktu, bo wtedy mySlimy poprzez kategorie tego, co
chcemy wypracowac. OczywiScie te wszystkie negatywne elementy beda si¢
pojawiaty, bo bedg wynikaty z biezacych emocji, beda wynikaly z trudnych
doswiadczef, bedg wynikaty tez z takiej wyrazistoSci spostrzezeniowej, czyli
tego, co jest dla nas tego wyrazne w danej sytuacji, a zazwyczaj w konflikcie
wyrazne s3 rzeczy negatywne. Trudno dostrzegac jest to, co dobre. Dlatego
zadaniem tutaj lidera, zadaniem osoby, ktora rozwigzuje konflikt jest zawezenie
tej uwagi do tego, co pozytywne poprzez wskazywanie celow.

J: Z jednej strony powiedziates, ze chodzi o zaw¢zanie uwagi na te pozytywne
aspekty. Ja mam w glowie takie doSwiadczenie, ze ludzie w konflikcie patrzg



bardzo tunelowo, prawda? Na swojg strate, na to, co ich boli, co oni stracili. I
tutaj tak mySle, ze mediator w organizacji, ktorym zwykle moze by¢ menedzer
lub lider ma ufatwione zadanie o tyle, ze z racji po prostu zasad w pracy w
organizacji, menedzer zwykle ma szersze spojrzenie niz pracownik. To jest
naturalne, bo wie troch¢ wiecej o przysztych projektach, rozumie troszke
wiecej. Tutaj nie ma zadnych pejoratywnych emocji ukrytych, ze jest bardzie;j
rozwini¢ty czy inteligentny od pracownika. To jest naturalne, ze pracujgc
stanowiskowo, zwykle si¢ skupiamy na tym, co robimy. Menedzer, ktory jest
poziom wyzej nad tymi ludzmi, widzi po prostu szerszy kontekst. Jego
menedzer widzi jeszcze szerszy. Prezes widzi najbardziej szeroki kontekst.
Mysle, ze wlasnie w tym punkcie ,,wskazanie celu” mozna to wykorzystac, bo
bardzo czesto ludzie, koncentrujgc si¢ na swoich interesach w konflikcie, nie
widzg tego — jak ja to nazywam — helicopter view, czyli ,,stuchajcie, teraz mamy
konflikt, kto ma dostarczy¢ cement do tej betoniarki, natomiast zwroccie
uwage, ze de facto my tutaj budujemy stadion narodowy na Mistrzostwa
Europy, ktore sg juz, powiedzmy, za dwa kwartaly 1 to jest ten szeroki kontekst,
do ktérego dazymy”. Wiec wykorzystajcie, drodzy menedzerowie i liderzy, ta w
pewnym sensie przewage, ze po prostu znacie szerszy kontekst i mozecie go
wykorzysta¢ wlaSnie do pokazania celu.

B: Ta przewaga staje si¢ przywilejem dla lidera, ale kazdy przywilej niesie ze
sobg obowigzki. Te obowigzki my uyjmujemy w kolejnym przykazaniu. To
kolejne przykazanie to okreSlenie wspolnych interesow, czyli wzniesienie si¢
ponad konflikt, ponad samg relacje, w ktorej rozgrywa si¢ co$ trudnego 1 tutaj
zadaniem lidera jako osoby, ktora dziata w organizacji bedacej celowo
dziatajagcg strukturg. Wazne jest, zeby odnieS¢ sie do takiej triady interesow, to
jest: interesy firmy, zespotu, pracownika. Pokazanie tej rzeczywistoSci pozwala
lepiej zrozumie€ kierunek, w ktorym w konflikcie powinniSmy i$¢. Bardzo
czesto ludzie w konflikcie, powiedziales, postrzegajg sytuacje tunelowo, czyli
widzg maly punkcik na koficu tej historii. Czesto jest to ich interes, ktory
niekoniecznie musi by¢ osadzony, niekoniecznie musi by¢ komplementarny z
interesem zespotu czy firmy. Zadaniem menedzera jest rozszerzyC, pokazac
kontekst tego, co si¢ dzieje. PokazaC perspektywe zarowno firmy, zespotu, ale
tez perspektywe pracownika, ktory przeciez niekoniecznie musi dziata¢ zgodnie
z wlasnym interesem. Ja czesto widze, jak ludzie, ktorzy sa w konflikcie,
dziatajg wbrew sobie, szkodzg sobie, dlatego ze oni sg zanurzeni w tych ztych
emocjach, s3 zanurzeni w perspektywie, ktora czesto jest bardzo waska, dlatego
rolg osoby trzeciej, rolg mediatora, rolg menedzera jest rozszerzenie, rzucenie
nowego Swiatta, pokazanie szerszego horyzontu tego, co si¢ wydarza, dlatego



ten szOsty punkt naszego dekalogu brzmi: ,,okreSlenie wspdlnych interesow
jako obowiazek, jako przywilej menedzera”.

J: No i te wspdlne interesy, one, tak mySle sobie, sg zawsze ograniczone przez
roznego rodzaju granice, jak — wyobrazam sobie — w mediacjach np.
rozwodowych, tg granicg jest np. kontekst kulturowy, bo potrafi¢ sobie
wyobraziC, ze ktoS przychodzi 1 mowi: ,,prosze pana, panie mediatorze, no moja
zona nie chce si¢ zgodzi¢ z tym, zebym miat jeszcze dwie inne zony”, prawda?
I ten kontekst kulturowy gdzie§ zaczyna by¢ juz granica do tego, zeby — poza tg
granicg jest juz catkiem inna rama rozwigzywania tego konfliktu, w konteksScie
dzisiejszego tematu: nie mozemy zapominac, ze rozwigzujemy konflikt w
ramach organizacji. MOwimy o konkretnej firmie 1 trzeba znalez¢ wiasSnie t¢
wspolng platforme: firma, zesp6t 1 pracownik. Nie szukam rozwigzania dobrego
tylko dla pracownika, a toksycznego dla firmy, dobrego dla pracownika, a
toksycznego dla zespotu, bo jesli summa summarum kazdy lider odpowiada za
zespot 1 to jest — mySle — znacznie wazniejsze dobro w pozytywnym tego stowa
znaczeniu niz jednostki. MySle, ze nikt nie poSwigci dobra zespotu dla
jednostki, wigc musimy zobaczy¢ kontekst, w ktérym si¢ poruszamy i nie
bujajmy w obtokach, prawda?

B: Te ramy, zwtaszcza ramy kulturowe daja nam jeszcze jedng bardzo wazng
rzecz. Mianowicie skonczong iloS¢ rozwigzan. Jezeli popatrzymy sobie na
konflikt poprzez pryzmat przysztoSci, to jesteSmy w stanie zaprojektowac,
czym ten konflikt moze si¢ skonczyC, bo mamy rame. I te ramy dajac nam ten
obraz, powodujg tez, ze to napiecie wynikajace z przysztosci, ktora jest
postrzegana przez ludzi, ktorzy biorg udziat w konflikcie, jako nieznana, nagle
nieco te emocje zwigzane z nieznanym opadajg 1 mySlenie, szukanie rozwigzan,
szukanie kreatywnie, szukanie konstruktywnie zaczyna by¢ duzo prostsze.

J: To jeSli mamy znalez¢ wspdlny interes na ptaszczyznie firma-zespot-
pracownik, to pracownik, u ktérego lub pomiedzy ktérymi pracownikami
rozwigzujemy konflikt, musi wiedziec, jakie sg jego potrzeby.

B: To fundament dziatania kazdego cztowieka. Wiemy o tym, ze potrzeba to to,
co determinuje nasze dziatanie. Kazdy cztowiek dziata w oparciu o realizacje
wlasnych potrzeb plus potrzeb tych kolektywnych, ktore sg zdefiniowane przez
chociazby cele firmy, kulture tej organizacji 1 dotarcie do tego zasobu, ktory
determinuje nasze dziatanie, jest fundamentem rozwigzywania konfliktu. Zatem
menedzer/ lider/ mediator, ktory rozwigzuje konflikt. Jego aktywnoS¢ powinna
by¢ skierowana na, poprzez zadawanie pytan, szukanie odpowiedzi, dlaczego



cztowiek tak, a nie inaczej si¢ zachowuje, skad wynika jego dazenie w tym, a
nie innym kierunku. Dlatego, ze to potrzeby ksztaltujg nasze intencje, a intencje
sg przekuwane w konkretne dziatania. To po pierwsze, zeby lider mogt
zrozumieC, ale tez zeby sama osoba, ktora bierze udziat w konflikcie mogta
zrozumie¢ wlasne zachowanie 1 dokonac¢ korekty tego zachowania, bo
rozwigzywanie konfliktu to jest kwestia korekty pewnego dziatania, w ktorym
jesteSmy.

J: Czyli mamy punkt siddmy, siddme przykazanie, ktore brzmi: ,,identyfikacja
potrzeb”. Tez mam taka refleksje na goraco, to moze by¢ szczegdlnie istotne np.
w duzych organizacjach, ktore sg wielokulturowe. Wiele tych potrzeb moze by¢
naprawde roznych. Spotyka si¢ cztowiek ze Skandynawii z cztowiekiem z Indii
(na przyktad) 1 ich Swiatopoglad, ich potrzeby, choC spotykajg si¢ w tym samym
biurze, mogg by¢ naprawde, naprawdg rozbiezne.

B: No i tutaj pojawia si¢ jakby nowa przestrzen, nowe pole do
zagospodarowania, bo — oprocz tego, ze musimy by¢ Swiadomi tych potrzeb —
to potrzebna jest jeszcze pewna otwartoS¢ na te potrzeby. Tolerancja,
akceptacja, zrozumienie tej réznorodnosci potrzeb 1 patrzenie na nie z roznych
perspektyw wiasnie kulturowych.

J: Dobrze. Potrzeby zal6zmy mamy juz za sobg, co jest 6smym przykazaniem?

B: Jezeli jesteSmy juz przygotowani, zaakceptowaliSmy sytuacje, potrafiliSmy
zdefiniowac problem, zawarliSmy kontrakt, czyli wiemy, jak bedziemy
rozwigzywac ten problem, ten konflikt, to wtedy przystepujemy do rozmowy. I
tutaj bardzo wazne jest, zeby w tym kolejnym punkcie, przykazaniu, ktore
brzmi ,,przedstaw stanowiska i negocjuj”’, zeby zapewnicC przestrzen do dobrej
dyskusji. Co rozumiem pod hastem ,,dobra dyskusja”? To taka, w ktérej kazda
ze stron konfliktu ma prawo do wypowiedzi, ale ma tez obowigzek wystuchania
drugiej strony. To mieSci si¢ w tym kontrakcie, o ktorym wczeSniej
wspomnieliSmy, zeby da¢ sobie mozliwoS¢ wypowiedzenia tego wszystkiego,
co dzieje si¢ w nas. Z jakimi pomystami przyszliSmy, jakg mamy wizje
rozwigzania tego konfliktu, ale narzucamy, nakladamy rowniez na siebie
obowigzek wystuchania drugiej strony. I zadaniem mediatora/ lidera jest
utrzymac ten porzadek. Stworzy¢ takg przestrzen, zeby kazda ze stron miata
mozliwo$¢ do zaistnienia w tym konflikcie.

J: Mamy zatem 6sme przykazanie: ,,przedstawienie stanowisk 1 negocjacje” i
zwracam waszg uwage, drodzy stuchacze, ze wlaSciwie dopiero teraz mowimy



o rozmowie miedzy stronami. Czyli siedem wczeSniejszych punktow to byto
przygotowanie mediatora do mediacji.To jest bardzo istotne, poniewaz takie
spotkanie mediacyjne typu ad hoc: ,,a zobaczytem te dwie osoby, chodzcie do
salki, pogadamy sobie, no to w czym jest problem, Staszek, KaSka, dlaczego se
skaczecie do gardel” to nie jest dobra strategia. PrzejdZmy zatem do
przykazania numer dziewiec.

B: Rozegrata si¢ dyskusja, odbyly sie negocjacje, zaktadamy, ze idziemy w
kierunku porozumienia. Dobrg praktyka jest, kiedy jesteSmy juz na etapie,
kiedy na horyzoncie rysuje si¢ juz pewien pomyst, jak ten konflikt rozwigzac,
zeby sprecyzowac porozumienie. Dobrze jest zapisa¢ w punktach to
porozumienie. Dlaczego? Dlatego, ze dziataliSmy, rozwigzujac konflikt, w
takiej przestrzeni, gdzie byto bardzo duzo emocji. Tam, gdzie jest duzo emocji,
nasza uwaga bywa utomna, nasza pami¢¢ nas zawodzi, co za tym idzie, kiedy
rozstajemy si¢, kiedy wynegocjowaliSmy, wypracowaliSmy porozumienie, zeby
warunki porozumienia, zeby dziatania po konflikcie nie byty zarzewiem
kolejnego konfliktu, wynikajacego z r6znego rozumienia ustalefi, z r6zne;]
pamigci tego, co si¢ wydarzylo. Dobrze jest sprecyzowa porozumienie, zapisaé
to porozumienie. A jeszcze najlepiej, co jest praktykg mediacyjng, zeby pod
tymi punktami kazda ze stron si¢ podpisata, bo to jest takim widocznym §ladem
naszej pracy, widocznym efektem, do ktdrego zawsze mozemy powrocic.

J: Emocje ksztaltujg nasze wspomnienia. Widzimy to wielokrotnie na naszych
warsztatach po informacji zwrotnej, kiedy to okazuje si¢, ze ludzie pamietajg z
jakiegoS$ wystgpienia, z jakie$ sytuacji, w ktorej brali udzial wtasnie warstwe
emocjonalng. Byto mito, byto przyjemnie, bylto cigzko, dobrze si¢ skonczyto,
ktos sie rozptakat, ale o czym konkretnie ta osoba mowita? — to juz nam ucieka,
dlatego zdecydowanie warto albo w formie papierowej albo cho¢by w poczcie
elektronicznej pewne rzeczy zdefiniowac, zeby do punktu, kiedy emocje juz po
tym spotkaniu opadna, obie strony mogty wroci¢. No dobrze, wigc dochodzimy
wlasciwie do ostatniego przykazania. Przykazanie numer dziesigc.

B: Przykazanie numer dziesi¢¢. RozwigzaliSmy konflikt. Wszyscy sa
zadowoleni, przynajmniej wigkszoSC, a co dalej zrobi¢? Bardzo trzeba pamigtac
o tym, to jest bardzo istotne, zeby dokona¢ ewaluacji rozwigzan, poniewaz
konflikt to praca na postawach, ktore si¢ bardzo dynamicznie, w tym czasie,
kiedy rozgrywa si¢ ten spor, zmieniajg. Trzeba przyjrzec si¢ temu po
rozwigzaniu konfliktu, czy nasze ustalenia idg w dobrym kierunku, czy
ewentualnie dokonac jakie$ korekty, czy wprowadziC jakie§ nowe rozwigzania,
dlatego, poniewaz jest to proces dziejacy si¢ w czasie, trzeba dac przestrzen do



zmiany. Nie tylko odnoS$nie realizacji zobowigzan, ktore zostaty zapisane,
konkretnych punktow. Trzeba tez pamietac, ze rozwigzanie konfliktu to jest
praca na samej postawie, czyli na tym, co dzieje si¢ z cztowiekiem. U niego
muszg wybrzmie¢ pewne emocje, wyptukac sie te emocje. Musi dokonac
zmiany swojego zachowania, dlatego bardzo wazne jest tutaj, aby lider ustalit
sobie takg klamre czasowa, gdzie sam oceni albo oceni w obecnosci 1 pozwoli
tez na ocen¢ tej zmiany osobom, ktore braty udziat w konflikcie, zeby upewnic
si¢, ze te rozwigzania, ktore zostaly wdrozone, sa najbardziej efektywne.

J: Mediator, ktory zaczyna prowadzi¢ proces mediacji, rozwigzywania konfliktu
migedzy dwoma stronami zwykle wchodzi, jest miedzy dwoma lub wiecej,
zachowajmy tutaj te dwie osoby, jest miedzy dwoma osobami, ktore sg w
bardzo dynamicznym stanie, s w emocjach. Warto zatem, zapewne zwrdcic
uwage na kilka rzeczy, ktore pomagajg mu przeprowadzi€ ten proces. Mi si¢
kojarzy to z sytuacjg, w ktorej sq pewne zasady dla pracownika czy dla
cztowieka, ktory wchodzi do przestrzeni wigziennej (na przyktad), sg zasady
dla stuzb mundurowych, ktére muszg wejS¢ w ttum, ktory tez kieruje si¢ pewng
swoja specyfika, wynikajaca z chwili. Na co powinien zwraca¢ uwage, o czym
powinien pami¢taC negocjator czy mediator wtasnie w takim procesie, kiedy
jest moze nie miedzy miotem a kowadlem, ale czesto miedzy dwoma mtotami?

B: Sytuacja rozwigzania konfliktu jest o tyle specyficzna, ze jest bardzo
dynamiczna. Teraz cztowiek, ktory jest w konflikcie, siega do zasobow, co do
ktorych niekoniecznie ma SwiadomoSC. Sam siebie zaskakuje, a wychodzi poza
strefe autokontroli, ale moze tez zaskakiwa¢ menedzera. Moze tez zaskakiwac
mediatora. Dlatego warto pami¢tac, zachowac takie zasady, jak: ,,oczeku;
nieoczekiwanego”. Przewidywac to, ze w tej sytuacji szukania rozwigzania i
pracy na postawach, pracy na emocjach, moze wydarzyc¢ si¢ coS, co Ci¢ totalnie
zaskoczy, nawet jezeli te osoby, tych pracownikow znasz od lat. Stagd: musisz
byC czujny, musisz by¢ skupiony, musisz by¢ uwazny. Po drugie, bardzo wazne
jest, zeby okazywac dobrg wole. Uwaza¢ na r6znego rodzaju, jak okreSlat to
Marshall Rosenberg, komunikaty odcinajgce od zycia. To sg oceny, to s3
oskarzenia, grozby, podejrzenia, generalizacje, a wynikaja z naturalnych
procesOw psychologicznych, ktore dziejg si¢ w trakcie konfliktu, wtedy, kiedy
czujemy zagrozenie. Siggamy wtedy do takich komunikatow, ktore utrudniajg
rozwigzanie konfliktu. Bardzo wazng jest rzeczg, zeby stworzyC przestrzen dla
emocji. Emocje sg szybsze niz nasze mySlenie. Szybsze niz nasze oceny
racjonalne. Stad tez, ja, patrzac tak z doSwiadczenia z pracy z konfliktem,
zauwazylem takg zaleznoS¢, ze w kazdej rozmowie te pierwsze dwadzieScia
minut (okolo), to jest czas na to, zeby wybrzmiaty emocje. Zeby ludzie mogli



wyrzucic z siebie rézne rzeczy, zeby mogli nazwac te emocje, zeby dali sobie
prawo do tego, zeby zobaczy¢ u siebie te emocje. I oczywiscie to nie ma by¢
sytuacja, gdzie menedzer, tworzy teraz przestrzen terapeutyczng dla
pracownikéw, ale uSwiadomic sobie, ze jezeli nie da tej przestrzeni, to bardzo
trudno bedzie mu przebic si¢ w dyskusji do tej warstwy racjonalnej. Stad ten
bezpieczny taki margines na zwentylowanie emocji jest potrzebny. Sam
natomiast lider powinien by¢ krok za sobg. To znaczy by¢ bardzo Swiadomym
tego, co si¢ dzieje. Obserwowac samego siebie. By¢ Swiadomym tego, co, jak i
dlaczego robi, bo przeciez on tez reaguje emocjonalnie na sytuacje, bo po
czeSci jest w nig zaangazowany. Zwracaé nalezy uwage na to, co taczy.
PowiedzieliSmy wczesniej, ze konflikt koncentruje uwage oséb, ktore biorg
udziat w konflikcie na stracie, na zagrozeniu, na przeszioSci. Stad zadaniem
mediatora, menedzera jest pokazywanie tego, co taczy. Od rzeczy
najdrobniejszych, takie jak np. zgadzanie si¢ w drobnych kwestiach 1
wzmacnianie poprzez chwalenie. To rOwniez zadanie menedzera, mediatora. No
1 koncentrowanie si¢ — to jeszcze raz powiem, bo to jest bardzo wazne — na
przysztoSci, pokazywanie tych czynnikow, ktore mogg motywowac cztowieka
do zmiany. Pokazywanie celu, bo to pozwala wydobywac z ludzi te zasoby,
ktore utatwiaja prace nad szukaniem rozwigzania.

J: Zatem rozwigzywanie konfliktu w organizacji miedzy pracownikami,
wykorzystujgce mediacje, jest pracg z dwoma osobami, ktore sg w konflikcie.
Jest to, mysle, ciekawa praca, bo ona moze si¢ skonczy¢ dobrym efektem, w
ktorym te osoby majace np. ukryty konflikt przechodzg na catkiem inny,
wyzszy poziom wspolpracy. Jak si¢ okazuje 1 zwrdCcie na to, drodzy stuchacze,
uwage, to takze praca dla mediatora nad samym sobg. Trzeba by¢ dobrze
przygotowanym 1 mysle, ze kazda mediacja, to jest ciekawa, intrygujgca
podréz. Wbrew pozorom dla wszystkich stron siedzgcych przy stole. Takze dla
was liderow, menedzerow, osob pracujacych w obszarze HR. I tego wam
zyczymy, zeby dzigki zachowaniu tych dziesigciu przykazaf, o ktorych
rozmawialiSmy 1 zwrdceniu uwagi na te rzeczy, o ktorych warto pamigtac, zeby
byta to takze ciekawa przygoda wtasnie dla was jako dla osob, ktore wchodzg
miedzy jakiS konflikt po to, zeby go rozwigzac.

B: Ze swojej strony moge jeszcze prosi¢ wszystkich tych, ktorzy bedg
rozwigzywali konflikt, abyScie traktowali go jako przywilej. Jako przywile;]
tego, ze ludzie wpuszczajg was w obszar dla nich bardzo trudny 1 mozecie tam
zrobi¢ wiele dobrego, jezeli podejdziecie z wielka uwaga, skupieniem 1
uwaznoscig do tej sytuacji.



J: Dzickuje Btazej za naszg rozmowe.
B: Dziekuj¢ za mozliwoS$¢, do ustyszenia.

J: Was, drodzy stuchacze, bardzo serdecznie prosze o recenzj¢ naszego
podcastu na platformie 1Tunes, jesSli stuchacie tego odcinka za pomocg telefonu,
za pomocg iPhona to wystarczy klikng¢ w aplikacji podcast, ktorg macie
domySlnie zainstalowang na telefonie, w gwiazdki. Nam pozwoli dzigki temu
dotrzec z treScig tego podcastu do wielu nowych stuchaczy. Dziekuje bardzo
serdecznie za waszg uwage, do ustyszenia w nastepnym odcinku. To byt
podcast Z warsztatu menedzera.



