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Konflikt

Defi

nicje konfliktu

Konflikt, to trudna sytuacja, w ktorej sa przynajmniej dwie zalezne od siebie strony
pomiedzy ktérymi jest jakas réznica. Strony te daza do réznych celéw, przy czym cele te
nie moga by¢ osiggniete bez udziatu wszystkich stron, jednak one blokujg realizacje tych

dazen.
a ™
sg3 przynajmniej dwie miedzy stronami istnieje
zalezne od siebie strony réznica
,/7 7-\.
| KONFLIKT ‘
\. S

cele poszczegdlnych stron

strony blokuja realizacje

nie moga byc osiggniete swoich dazer

bez udziatu pozostatych

Rodzaje konfliktow
Konflikt moze by¢ rozpatrywany w réznych ujeciach:
e Konflikt wewnetrzny - zwigzany 2z wewnetrznymi watpliwo$ciami

ograniczajagcymi mozliwo$¢ sprawnego podejmowania decyzji, np. z powodu
watpliwosSci  moralnych, nadmiaru obowigzkéw, niejasnych oczekiwan
Z Zewnatrz.

Konflikt interpersonalny - zachodzi pomiedzy dwoma lub wieloma osobami.
Konflikt miedzy jednostkg a grupa - czesto zwigzany z niezgoda na przymus
grupowy.

Konflikt miedzy grupami - moze by¢ zwigzany ze strukturg stanowisk (zarzad -
pracownicy), solidarnoscia w zespotach, rozbieznoscia celéow poszczegédlnych
grup itp.

Konflikt miedzy organizacjami - jesli zwigzany jest ze zdrowa konkurencja, to
moze by¢ pozadany i pozytywnie wptywajacy na rozwoj organizacji.
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Konflikt jako naturalna sytuacja spoteczna

W wielu $rodowiskach konflikt postrzegany jest jako cos$ ztego i z tego powodu nalezy
go za wszelka cene unikac. Nie jest to jednak mozliwe, poniewaz konflikt jest naturalng
czeScig ludzkiej egzystencji. Pogodzenie sie z tym faktem ulatwia zarzadzanie
konfliktami i wychodzenie z nich bez wiekszych szkdd, a czasami nawet z korzy$ciami.

W grupach czy zespotach zadaniowych (np. w miejscu pracy) wystgpienie konfliktu
mozna prognozowac ze stuprocentowg pewnoscig. Nie powinno to budzi¢ niepokoju.
Dopiero brak konfliktow powinien spowodowac¢ powstanie obaw.

Konflikt w zespole moze zakonczy¢ sie:
e Wzmocnieniem zespotu
e Kontynuacjg wzajemnych niecheci i animozji
e Rozpadnieciem sie zespotu.

Final konfliktu zalezy w duzej mierze od wyboréw podejmowanych przez cztonkéow
skonfliktowanego zespotu.

Skad w nas ta sktonnos¢ do konfliktéw?

Fredric Bohm i Stefan Laurell w swojej ksigzce ,Rozwigzywanie konfliktéw. Praktyczny
poradnik dla pracodawcow i menedzerow” twierdzg, ze wynika to z faktu, ze czlowiek
z epoki kamienia tupanego nadal zyje w cztowieku wspoétczesnym. Jest to metafora
majaca pokaza¢, ze drzemig w nas pierwotne instynkty, ktére w sytuacji konfliktu
nakazywaly cztowiekowi pierwotnemu walke z przeciwnikiem, postawienie na swoim,
obezwtadnienie lub odstraszenie przeciwnika. To decydowato czesto o przezyciu
naszych przodkow.

Cztowiek wspotczesny powinien kierowa sie nastawieniem na rozwigzywanie
probleméw i zapobieganie trudnym sytuacjom w przysztosci. Niestety w sytuacjach
konfliktowych glos cztowieka pierwotnego staje sie silniejszy. Z tego powodu niezwykle
wazne jest Swiadome kontrolowanie sytuacji i usuwanie naszego ,przodka” na bok.

Jako profilaktyke sytuacji konfliktowych mozna przyja¢ niedopuszczanie do sytuacji,
w ktdrej silne emocje lub twarde stanowiska stron, uniemozliwia poszukiwanie
rozwigzan i nasilg réznice pomiedzy nimi.
Wazna jest dbatos¢ o:

e dobrg komunikacje

e odpowiednig ilo$¢ czasu na prace nad konfliktem

e atmosfere otwartosci, ktéra pomoze ujawni¢ obawy i oczekiwania stron
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Destrukcyjna i konstruktywna rola konfliktu

Konflikt nie zawsze oznacza Kkatastrofe. Wrecz przeciwnie: moze by¢ okazja do
pozytywnych zmian. Jednak Zle zarzadzany lub zaniedbany konflikt moze miec
destrukcyjny wptyw na relacje stron oraz ich otoczenie.

Destrukcyjny - prowadzi do antagonizmow, wrogosci, budzi leki, obawy i frustracje;
pojawia sie nastawienie , przeciwko komus”, kto§ musi wygra¢; skutki:
e stres, poczucie zagrozenia poprzez dezaprobate spoteczng
negatywne emocje, agresja
pogorszenie relacji miedzy stronami konfliktu
zaburzenie komunikacji pomiedzy stronami
strata czasu i zasobow
utrudnienia lub paraliz w pracy zespotu
wyzsze koszty funkcjonowania organizacji

Konstruktywny - nie prowadzi do antagonizméw, uczy wzajemnego szacunku,
kierunkuje na poszukiwanie rozwigzan i zaspokojenie potrzeb stron; skutki:
e wzrost energii i motywacji
wzrost zaufania pomiedzy stronami
poczucie sprawiedliwosci
krystalizacja celu
znalezienie wiekszej liczby mozliwych rozwigzan

niezgoda na stan

09 (o)
OOOO OOO

konflikt obecny poszukiwanie POZYTYWNA
(o) wyjscie poza strefe rozwigzan ZMIANA
OO O O O komfortu
oo
Moje notatki:
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Zrodia i nastepstwa konfliktow
Proces konfliktu

1 ETAP Przyczyny konfliktu to np. niewlasciwa komunikacja,

Niezgodno$¢ nadmierne emocje, nieodpowiednia struktura, roéznice
osobowosci

2 ETAP Bycie w konflikcie (jako | Dostrzezenie konfliktu (jako

Rozpoznanie strona) zewnetrzny obserwator, szef

i personalizacja itp.)

3 ETAP Przyjecie strategii postepowania (rywalizacja, unikanie,

Strategia ulegto$¢, kompromis, wspotpraca)

4 ETAP Zachowania stron i oséb z ich otoczenia, reakcje na zachowania

Otwarty konflikt

5 ETAP Poprawa efektywnos$ci grupy | Spadek efektywno$ci grupy,

Rezultat lub poprawa relacji; | przedtuzanie sie konfliktu
znalezienie rozwigzan

Zachowaniom stron podczas konfliktu czesto towarzyszy tzw. reguta eskalacji. Polega
ona na tym, Ze w miare narastania konfliktu strony starajg sie stosowac coraz bardziej
,brutalne” sposoby okazywania niecheci, czy wrecz agresji wobec drugiej strony. Ta za$
w odpowiedzi ,podnosi poprzeczke” eskalujac agresywne zachowania.
Przyktad eskalacji agresywnych zachowan w konflikcie:
e nieporozumienia, niewielkie spory, drobne niezgodno$ci
kwestionowanie zdania drugiej strony, prowokowanie jej
ataki werbalne, czesto uporczywe
grozenie, stawianie ultimatum
agresja fizyczna
otwarte dazenie do wyniszczenia drugiej strony

Moje notatki:
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Zrédta i przyczyny Konfliktow

Konflikty sa réznorodne, szczegdlnie pod wzgledem ich przyczyn i charakteru. Jednym
z najpopularniejszych podziatéw zaproponowat Christopher Moore dzielgc konflikty na
piec¢ typow (koto Moore’a).

konflikt
wartosci

konflikt relacji

konflikt danych

konflikt
interesow

Konflikt relacji - zwigzany jest z emocjonalnym nastawieniem do innej osoby. Czesto
konflikt ten nie ma wyraZnego podtoza, objawia sie na poczatku w ,nielubieniu” kogos.
Ten typ konfliktu wynika czesto z kierowania sie stereotypami lub z niewtasciwej
komunikacji.

Konflikt danych - wynika z braku, ograniczenia lub rozbieznosci informacji dostepnych
dla stron konfliktu.

Konflikt intereséw - dotyczy sytuacji, w ktoérej strony chca uzyskac¢ jak najwieksza
cze$S¢ zasobow (np. pieniedzy, rzeczy) kosztem innej strony, ale takze decydowania
(np. o procedurach).

Konflikt strukturalny - zwigzany jest najcze$ciej ze strukturg organizacji czy wynika
ze struktury sytuacyjnej. Obejmuje m.in. hierarchie stanowisk i niezadowolenie
z zajmowanej w niej pozycji, nieakceptowany podziat zadan, niejasne kompetencje
i uprawnienia osob.

Konflikt wartosci - zalezny jest od odmiennych systeméw wartosci, zasad etycznych,
ktérymi strony kieruja sie w zyciu codziennym i w pracy. Najtrudniejszy do rozwigzania
rodzaj konfliktu.

Moje notatki:
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Postawy w sytuacji konfliktowej i ich konsekwencje

W sytuacjach konfliktowych strony przyjmuja rdézne strategie postepowania
w odniesieniu do tego, co jest przedmiotem sporu (interesem stron). Typy
zachowan lezace najblizej obu osi wykresu najczesciej generuja kolejne konflikty.

ja mam to, czego chce
o wygrywam wszystko i ty masz to, czego
g A - zyskuje "wroga", chcesz
t ktory chce sie / )
= | [ KONFRON- WSPOL-
.°°_’. TACIA PRACA
=
T ja z czegos rezygnuje,
B ty z czegos
1 KOMPROMIS rezygnujesz
oddaje wszystko
+ | UNIKANIE —— ULEGLOSC - chce sig odegrac
nie ma" miedzy
nami konfliktu, nikt
8 v nie ma tego, co chce i
- kiedys jednak kto$ ..
2 nas "peknie" Interesy drugiej strony

Pokazane na wykresie strategie postepowania nie zawsze wystepujg samodzielnie
i w czystej postaci. Niekiedy przeplataja sie ze sobg lub przenikaja.

Przyjecie okre$lonej strategii pocigga za soba specyficzne dla niej konsekwencje:

e Konfrontacja (rywalizacja) - czesto prowadzi do eskalacji konfliktu, poniewaz
strony chca za wszelka cene wygrac¢. Gotowe sg woéwczas nawet poswiecic to, co
obiektywnie jest dla nich korzyscig, byle pokona¢ przeciwnika. Niejednokrotnie
prowadzi to do sytuacji bez rozwigzania, poniewaz strony szachujg sie
wzajemnie nie dopuszczajac do rozwigzania, w ktérym skorzystatby przeciwnik
(nawet jesli druga strona odniostaby podobne korzysci).

e Unikanie -obustronne ,niezauwazanie” konfliktu prowadzi do pozornego
spokoju, jednak tylko na krotkg mete. Strony unikajg sie wzajemnie badz unikaja
podejmowania w rozmowach drazliwych tematéw. Powoduje to jednak
powstawanie miedzy nimi dystansu. Nierozwigzane problemy narastaja blokujac
mozliwo$¢ wspoétpracy. Konflikt sie przedtuza, pomimo Ze nie sg widoczne jego
gwattowne objawy. Niekiedy gwattowny i otwarty konflikt wybucha miedzy
stronami w najmniej spodziewanym momencie na skutek jakiego$ btahego
zdarzenia lub stowa (kropla, ktéra przelewa czare).

e Kompromis - strony konfliktu nie majg peinej satysfakcji z rozwigzania spornych
kwestii, poniewaz kazda z nich musi zrezygnowac¢ z czesci swoich oczekiwan.
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Niekiedy strony po zawarciu kompromisu probuja ,renegocjowac” zawarte
porozumienie i wroci¢ do otwartego konfliktu. Sprawdza sie w konfliktach,
ktérych przedmiotem jest wiele spraw o réznym poziomie waznosci dla
poszczegblnych stron. Pozwala to bowiem rezygnowac z tych, ktére dla danej
strony sg miej istotne.

e Ulegltos¢ (dostosowywanie sie) - oznacza poddanie sie jednej ze stron i zgode na
warunki innej dla ,$wietego spokoju”. Czasem jest to dobra strategia, zwtaszcza
w blahych sprawach. Zagrozenie, ktére z nig sie wigze polega na tym, ze
kilkukrotne ustepowanie drugiej stronie powoduje przyzwyczajenie sie jej do
tego, ze zawsze osigga swoje cele kosztem drugiej strony. Z biegiem czasu
mozliwa jest eskalacja Zzadan i wzrastajgca nieche¢ do wzajemnoSci
w ustepowaniu.

e Wspdlpraca - jest dazeniem do wypracowania rozwigzan satysfakcjonujgcych
obie strony. Chociaz czesto kosztowna, jesli idzie o czas, to pozwala na
zniwelowanie dystansu i budowanie zaufania miedzy stronami. Niekiedy che¢
wspotpracy jednej ze stron, moze by¢ postrzegana jako stabo$¢ przez druga
strone, z czym moze sie wigza¢ proba narzucenia swojej woli. Jednak w dtuzszej
strategie oparte na wspotpracy przynosza efekty, takze w kontekscie kolejnych
potencjalnych konfliktéw, w ktoérych strony sktonniejsze bed3a do unikania
zachowan destrukcyjnych.

Moje notatki:
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Praca jako miejsce konfliktogenne
Najczestsze przyczyny, przejawy i skutki konfliktow

W miejscu pracy
Konflikty sa nieuniknione. Ich Zrédtem sg m.in. powody, ktore zdefiniowat Christopher
Moore. Jednak, zwtaszcza w miejscu pracy doda¢ do nich mozna:

e Zalezno$¢ - dotyczy zaro6wno zaleznoSci od szefa, jak réwniez od kolegéw
z zespotu. To powoduje ograniczenie autonomii oraz petnego wptywu na bieg
wydarzen oraz Konieczno$¢ ponoszenia konsekwencji btedéw popetianych
przez innych (odpowiedzialno$¢ zbiorowa) i niesprawiedliwych ocen (doceniania
i krytyki).

e Frustracja - czesto wynika z niemozno$ci zrealizowania wtasnych decyzji
i oczekiwan oraz niespdjnosci cel6w osobistych z celami firmy.

e Nadmierne emocje - ogranicza ono racjonalne postrzeganie sytuacji i czesto
prowadzi do podjecia przez jedng lub kilka stron konfliktu dziatan, ktére nie
przynoszg im korzysci, a jedynie prowadza do pokonania przeciwnika za wszelka
cene.

Potaczenie tych trzech elementéw stanowi ,mieszanke wybuchowg”, ktéra moze

wywota¢ konflikty w miejscu pracy. Jesli doda¢ do tego bariery w komunikacji

interpersonalnej, stres zwigzany z oczekiwanymi efektami pracy, czy konfliktogenng
kulture firmy z jej wartoSciami i regutami nastawionymi na rywalizacje, to wybuch
gwattownego konfliktu jest gwarantowany.

Przejawy konfliktéw w miejscu pracy mogg mie¢ rozny charakter, np:
e ,ciche dni” - wspoétpracownicy nie odzywaja sie do siebie, pomimo ze
wcze$niej to robili
unikanie wspélpracy miedzy pracownikami (nie chcg razem pracowac)
obgadywanie innych za plecami, proby zepsucia ich wizerunku
nieuzasadnione skargi do przetozonych, donosicielstwo
tworzenie koalicji ,przeciw” komus, przecigganie innych na swojg strone
w zlym postrzeganiu drugiej strony
jawne ataki stowne lub fizyczne
e sabotaz pracy przeciwnika (niszczenie efektow jego pracy, utrudnianie
wykonania zadania, ograniczenie dostepu do narzedzi lub danych)

Skutki tego typu konfliktéw powodujg m.in.:
e spadek efektywnosci zespotu
wyzsze koszty pracy
zwiekszonag rotacje pracownikow
czestsze zwolnienia lekarskie
utrate poczucia tozsamosci z firma
nieche¢ do podejmowania nowych wyzwan, zwtaszcza wykraczajacych poza
obowigzki pracownika
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Rola szefa w sytuacji konfliktu w zespole

Szef jest osoba w sposéb naturalny szczegélnie narazong na udziat w konfliktach ze
wzgledu na swoja pozycje i charakter zadan. Rozdzielanie zadan i kierowanie ludzmi
samo w sobie jest dobrym powodem do tego, by uzna¢ szefa za wroga.

Z tego powodu jedng z kluczowych kompetencji os6b zarzadzajacych zespotami jest
umiejetno$¢ radzenia sobie w konfliktach jako jedna ze stron, ale takze w sytuacjach
konfliktu podwtadnych. Rolg szefa jest dazenie do konstruktywnego rozwigzywania
konfliktéw, utatwiania tego swoim podwtadnym, a niekiedy eliminowania z zespotu
0os6b, ktérych postawa prowokuje destrukcyjne konflikty wyniszczajace zespoét
i utrudniajgce mu realizacje zadan.

Podstawowe zadania szefa w przypadku konfliktu wéréd jego podwtadnych to:

e aktywna obserwacja - jako zewnetrzny niezaangazowany w konflikt obserwator
identyfikuje wptyw konfliktu na prace zespotu

e podejmowanie mediacji - jako osoba niezalezna, nieuczestniczagca w konflikcie
jako strona, pomaga skonfliktowanym osobom zidentyfikowa¢ problem i znaleZ¢
rozwigzanie, ktére pozwoli unikng¢ destruktywnego oddziatywania konfliktu na
zespot

e arbitraz - z pozycji swojego autorytetu wskazuje rozwigzanie dobre z
perspektywy zespotu (postepowanie dobre w przypadku braku mozliwosci
porozumienia sie stron lub w sytuacji kryzysowej, kiedy np. nie ma czasu na
wypracowywanie rozwigzan przez uczestnikdw konfliktu)

e ingerencja w strukture zespotu - w przypadku braku mozliwosci znalezienia
porozumienia odseparowanie zwasnionych stron przez przydzielenie im zadan,
w ktdrych nie majg ze sobg kontaktu, a w ostatecznos$ci usuniecie konfliktowego
pracownika z zespotu.

Rozne perspektywy postrzegania sytuacji konfliktowej

Sytuacje konfliktowe postrzegane sg jako szansa na zmiane (realizowana poprzez
konfrontacje, kompromis lub wspéiprace) albo jako zagrozenie (na ktére trzeba
zareagowac kontratakiem, unikaniem lub dostosowaniem sie).

Niezaleznie od sposobu postrzegania konfliktu prawie zawsze zwigzany jest on
z pewnym dyskomfortem dla jego uczestnikéw. Mimo tego konflikty czesto trwajg dzieki
czynnikom, ktore je podtrzymuja:

e unikanie - je$li strony unikajg otwartego dazenia do rozwigzania konfliktu
udajac, ze go nie ma badz unikajac siebie nawzajem, konflikt czesto sie wydtuza

e zachowanie marginesu bezpieczenstwa - strona konfliktu jest w stanie podja¢
wyzwanie i dazy¢ do jego rozwigzania, ale tylko w przypadku spetnienia
okreslonych warunkéw (np. pod warunkiem, ze ktos jej bedzie towarzyszyt)
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e sojusze - strony Kkonfliktu pozyskuja swoich lojalnych sojusznikéw, przed
ktérymi starajg sie wykazaé zelazng konsekwencjg i nieustepliwoscia wobec
antagonisty; czesto druga strona rowniez buduje sobie zaplecze sojusznikow i w
ten sposdéb strony ,zbrojg sie” prébujac znalezé¢ przewage w sile grupy
sojuszniczej; w takiej sytuacji powstaje obawa o rozczarowanie sojusznikow
préba znalezienia porozumienia, ktore nie bedzie pokonaniem przeciwnika

e prestiz - strony nie chcag porozumienia uwazajac je za uszczerbek na swoim
honorze lub domagajg sie rekompensaty za ,krzywdy moralne” (np. w formie
przeprosin), co najczesciej prowadzi do przedtuzania konfliktu

e regula eskalacji - dazenie do wspétpracy uznawane jest za stabo$¢, za$
eskalowanie zachowan agresywnych postrzegane jest jako oznaka sity; jest to o
tyle absurdalne, co pogltebiajace konflikt

Moje notatki:

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”
Projekt wspotfinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Umowa nr POKL.04.01.01-00-023/11-00

Strona 1 1



Na N

S UNIA EUROPEJSKA ** %
KAPITAL LUDZKI ¥ EUROPESSKI [+
NARODOWA STRATEGIA SPOJNOSCI 'm;;"’m\; FUNDUSZ SPOLECZNY *

Zarzadzanie konfliktem
Prewencyjne i eskalacyjne kierowanie konfliktem

Prewencyjne kierowanie konfliktem obejmuje dziatania zmierzajgce do ograniczania
konfliktow. Dzieki nim mozna unikng¢ niepozadanych sytuacji konfliktowych lub
zmniejszy¢ ich negatywne skutki.

Eskalacyjny styl kierowania Kkonfliktem prowadzi do wzrostu napie¢ i sprzyja
wybuchaniu konfliktow.

Zaréwno zachowania prewencyjne, jak i eskalacyjne, mogg mie¢ charakter spontaniczny
(niezaplanowany, niekontrolowany, wynikajacy z osobistych predyspozycji) lub
strategiczny (zaplanowany, podejmowane sg $wiadomie).

Zachowania spontaniczne i strategiczne wplywajace
na ograniczanie lub eskalacje konfliktu

Najczesciej spotykane zachowania spontaniczne prewencyjne (ograniczajgce konflikty),
to:
e odsuwanie konfliktu na dalszy plan - czesto nieSwiadome unikanie, zajmowanie
sie innymi sprawami, ignorowanie sytuacji konfliktowych
e deeskalacyjne style zachowania - unikanie udziatu w spotkaniach, niezabieranie
glosu, omawianie jedynie cze$ci problemu
e wykorzystywanie okolicznosci - deklarowanie braku czasu, deprecjonowanie
wagi problemu
e automatyczne mechanizmy regulacji - odwotywanie sie do zasad, ktére maja
ttumic¢ konflikty (np. lojalno$¢ wobec firmy, hierarchia organizacyjna, sposob
wykonywania prac, procedury)

Strategiczne zachowania ograniczajace konflikty, to najczesciej:

e zmiana warunkdéw poprzedzajacych konflikt - wprowadzenie rozwigzan
majacych na celu ograniczanie konfliktow (nowe zasady, podziat obowigzkdéw,
zmiana systemu nagradzania, wieksza decentralizacja itp.)

e wprowadzenie zasad rozwigzywania konfliktow typu ,wygrany - wygrany”

e rekonceptualizacja konfliktu - stosowanie metod prowadzacych do zmiany
sposobu postrzegania konfliktow i ukierunkowanie na poszukiwanie
kompromiséw oraz obustronnie akceptowanych rozwigzan

e deeskalacja reakcji - brak wrogiej reakcji ogranicza sklonnos¢ do rozwoju
konfliktu

Spontaniczne zachowania eskalacyjne (sprzyjajace powstawaniu konfliktéw), to
najczesciej:
e wyolbrzymianie konfliktow - czesto do zasadniczego przedmiotu konfliktu
dotgczane i eksponowane sg inne elementy (emocje, obawy, domysty)
e atak na oponenta - rywalizacja, dgzenie do postawienia na swoim, wymuszanie
decyzji, zwiekszanie swojej wtadzy w konflikcie
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ograniczenie kontaktow - prowadzi do zmniejszenia poziomu zaufania, co
sprzyja powstawaniu konfliktéw

Najczestsze strategiczne zachowania eskalacyjne:

zmiana warunkdw poprzedzajacych konflikt - prowokacja, zmiany w strukturze i
organizacji pracy niemozliwych do zaakceptowania, stawianie sprzecznych celéw
itp.

Rozszerzanie przedmiotu konfliktu - $wiadome dotgczanie nowych obszarow
konfliktu i uniemozliwianie znalezienia rozwigzan

Rekonceptualizacja konfliktu - zmiana jego postrzegania poprzez manipulowanie
informacja, rozszerzania obszaréw Konfliktu, budzenie poczucia kolejnych
zagrozen

Zmiana zachowania - przypisywanie stronie konfliktu wrogich intencji,
podawanie nieprawdy, ignorowanie, oskarzanie
Poszukiwanie sprzymierzencOow - wzmacnianie witasnej pozycji poprzez

zgromadzenie sojusznikow.

Moje notatki:
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Wspieranie innych w wychodzeniu
Z konfliktu

Zasady i sposob postepowania w sytuacji ingerowania
w konflikt wspotpracownikow

Nie kazdy konflikt wspotpracownikéw wymaga interwencji szefa. Niewatpliwie jednak
interwencja taka jest niezbedna kiedy:
e Praca staje sie dla kogo$ przykrym utrapieniem z powodu konfliktow
e Wspotpracownik zwrdci sie o pomoc w rozwigzaniu sytuacji konfliktowej
¢ Konflikt negatywnie wptywa na innych pracownikéw i efektywnos¢ pracy
zespotu.

Najpierw warto pozwoli¢ stronom konfliktu na podjecie samodzielnej proby jego
rozwigzania. Ludzie czesto pod wptywem inspiracji z zewnatrz gotowi sg samodzielnie
znaleZ¢ rozwigzanie. Jesli jednak potrzebna jest interwencja, to najpierw nalezy dokona¢
rzetelnego zebrania informacji i by¢ jak najbardziej otwartym na sugestie stron zamiast
forsowac swoje ,odgdérne” rozwigzanie.

Sposoby dochodzenia do porozumienia - srodKi
zaradcze w konflikcie

e Zmotywuj strony konfliktu - bez motywacji oséb zaangazowanych w konflikt,
jego rozwigzanie nie bedzie mozliwe. Sposobem na zwiekszenie tej motywacji
jest m.in. pokazanie jaki dyskomfort powoduje trwanie w konflikcie dla jego
stron, jak réwniez dla otoczenia. Pomocne moze by¢ tez racjonalizowanie,
pokazanie, Ze konflikty to normalne zjawisko. Warto takze pokazywac stronom,
ze rozwigzanie jest mozliwe i wzbudza¢ w nich wiare w to. Pochwaty za mate
osiggniecia na drodze do porozumienia rowniez wzmocnig motywacje.

e Szukaj kompromisO6w - wsparcie ze strony szefa w poszukiwaniu trwatego
kompromisu jest niezwykle wazne. Powinien on zacheca¢ strony konfliktu do
poszukiwania kompromisowych rozwigzan cierpliwie towarzyszac im w tych
poszukiwaniach i nie zostawiajgc ich samych z problemem.

e Pozwdl stronom podjac probe - zadaniem szefa moze by¢ stworzenie warunkow
do tego, by strony same sprobowaty wypracowac rozwigzanie. Pomocne w tym
bedzie motywowanie ich do tego oraz wsparcie w planowaniu i podejmowaniu
konkretnych krokow.

e Zmien nastawienie stron - szef moze pomdc wspdipracownikom w spojrzeniu na
konflikt i jego druga strone z innej perspektywy. Moze to zrobi¢ zadajac
nieoczywiste pytania, odwotujac sie do faktéw, czy prowokujac strony do
ujawniania swojego sposobu postrzegania siebie nawzajem
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e Daj stronom mozliwo$¢ zamiany rél - metoda, ktéra wspiera spogladanie z innej
perspektywy. Szef moze prowokowac strony do zamienienia sie rolami i wczucia
sie w sytuacje adwersarza.

e Pozwdl stronom dac¢ upust ztosci - gniew nie jest niczym ztym. Rolg szefa moze
by¢ wyjasnianie, Ze jest roznica pomiedzy tym, co sie mysli i czuje, a tym co sie
robi. Szef moze wystuchac gniewu stron konfliktu nie dajgc sie ponie$¢ emocjom,
a nastepnie ukierunkowywac je na racjonalne rozwigzania.

e Przeciwdziataj czytaniu w myslach - moZna to osiggng¢ poprzez zadawanie
dociekliwych pytan, ktére sprowokujg strony do odkrywania sowich pogladéw,
stanowisk, oczekiwan. Dobrym sposobem jest tez podsumowywanie i
parafrazowanie wypowiedzi stron tak, aby nie pozostawia¢ niejasnosci co do ich
tresci.

e Rozrézniaj pomiedzy osobg a dziataniem - szef moze pomoéc stronom w
oddzieleniu swoich ocen dotyczacych adwersarza od jego zachowan. Brak
akceptacji dla zachowan, nie musi oznacza¢ braku akceptacji czy szacunku dla
osoby.

Wychodzenie z konfliktu poprzez ukierunkowanie na
poszukiwanie rozwigzan
Ukierunkowanie na poszukiwanie rozwigzan, a nie okreslanie winnych, jest jednym ze

skutecznych sposobu wuchodzenia z wielu rodzajow konfliktu (zwtaszcza konfliktu
intresu)

Kluczowym elementem jest okre$lenie ,0 co chodzi”,
skad bierze sie roznica zdan. To wymaga otwartego
deklarowania swoich oczekiwan i watpliwoSci przez
strony. Nalezy zadba¢ o to, aby jasno okresli¢, czego
dotyczy problem i jakie s3 jego Zrodta.

OKreslenie problemu

Wazne jest wspolne poszukiwanie rozwigzan. Nalezy
unika¢ narzucania rozwigzan problemu przez jedng
strone. Warto okre$li¢, Ze jest to etap zbierania
pomystow na rozwigzania, a nie podejmowania decyzji
o wyborze. Mozna na tym etapie zastosowac np. mini
burze mézgéw. Proponowane rozwigzania mozna
notowac, jesli jest ich duzo.

Poszukiwanie rozwigzan

Zebrane propozycje rozwigzan poddawane sg ocenie.
Mozna ja przeprowadzi¢ np. droga eliminacji: kazda
ze stron okre$la, ktore z rozwigzan sg dla niej nie do
przyjecia i podaje argumenty. Pozostate rozwigzania sa
oceniane wspoélnie. Strony moga sie przekonywac co do
ich warto$ci podajac argumenty.

Ocena rozwigzan

Strona 1 5

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”
Projekt wspotinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Umowa nr POKL.04.01.01-00-023/11-00



WA 4

% UNIA EUROPEJSKA * X
KAPITAL LUDZKI ¥ : EUROPESSKI [+
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI .-:-ecz«':::é- FUNDUSZ SPOLECZNY * ok

Wybor optymalnego
rozwiazania

Strony podejmuja decyzje i umawiajg sie, ktére
z rozwigzan wybiora. Wazna jest obustronna akceptacja
wyboru, zeby zadna ze stron nie czuta sie przymuszona
do zastosowania danego rozwigzania, poniewaz pédzniej
moze byc¢ jej trudno je realizowac.

Ustalenie planu dziatania

T T T o N

T T T o N

Sprawdzenie, co dziata

Strony okre$lajg plan - sposéb postepowania, ktéry
pozwoli osiggna¢ wybrane rozwigzanie. Czasem nie
bedzie potrzeby tworzy¢ jakiego$ duzego planu, bo
rozwigzanie jest proste, ale warto wowczas zadbac
o obustronne podjecie decyzji ojego stosowaniu.
W przypadku zlozonych rozwigzan nalezy okresli¢ plan
bardziej precyzyjnie dbajac m.in. o okreslenie terminéw,
procedur postepowania, podziale zadan itp.

S

czy okazalo sie ono skuteczne i optymalne. Nawet jesli
jego skuteczno$¢ wydaje sie oczywista, to warto ja
przypomina¢ i podkresla¢, poniewaz buduje to
pozytywne wzorce zachowania i utrwala je poprzez ich
dowartosciowanie. JeSli rozwigzania okazaty sie
nieskuteczne, mozna rozmawiac¢ o ich modyfikacji zanim
znow dojdzie do sytuacji konfliktowe;.

Po wdrozeniu rozwigzania warto upewnic¢ sie,

Moje notatki:
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Wplyw komunikacji na sytuacje

konfliktowe
Zrédta konfliktéw wynikajace z niewlasciwej
komunikacji

Niewtasciwa komunikacja jest jedng z czestszych przyczyn powstawania konfliktow.
Niepelna, znieksztatcona lub dostarczona w niewtaSciwym czasie informacja moze
wywotac¢ lawine nieporozumien i doprowadzi¢ do powaznej sytuacji konfliktowe;.

kanat .
omunikacyjny g
R

Vi o

kodowanie ? '

dekodowanie

sprzezenie
zwrotne

Komunikacja interpersonalna jest procesem sktadajacym sie z kilku etapéw. Zaburzenia
na roznych etapach tego procesu moga mie¢ znaczacy wpltyw na powstawanie i przebieg
konfliktow.

Najczesciej zaktocenia komunikacyjne powstajg na etapie kodowania i dekodowania
informacji - nadawca i odbiorca postuguja sie innymi ,jezykami”, co oznacza, ze
poszczegdlnym pojeciom nadaja roézne znaczenie, badZz tez wrecz nie rozumiejg
niektoérych pojec.

Czasami zaklocenia pojawiaja sie z powodu niewtasSciwie dobranego kanatu
komunikacji, ktéry nie zapewnia jasnego i pelnego przekazania informacji.

Problemem moze tez by¢ sprzezenie zwrotne, ktore pokazuje nadawcy reakcje odbiorcy
na jego komunikat. Reakcja ta moze by¢ odczytana w sposob btedny.
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Najczesciej spotykane bariery komunikacyjne mogace mie¢ wptyw na powstawanie
konfliktow, to:

{ filtrowanie W

¢ celowe manipulowanie informacjg przez nadawce, np. po to, by wypas¢ lepiej w oczach
odbiorcy (czesto spotykane w relacji podwtadny — szef)

{ wybidrcze postrzeganie W

e odbieranie komunikatu przez odbiorce w sposéb selektywny, zgodnie z wifasnymi
oczekiwaniami, potrzebami, celami (np. styszy tylko to, co jest dla niego wygodne)

.
przecigzenie informacyjne W
e zbyt wiele informacji powoduje brak mozliwosci ich wiasciwego przetworzenia
i zrozumienia
p
niewfasciwe emocje W

e inaczej interpretujemy informacje, kiedy mamy dobry humor, a inaczej kiedy jestesmy zli

{ réznice jezykowe W

e 7 reguly zaktadamy, ze stowa, ktérych uzywamy, znaczg to samo dla oséb, do ktdérych
je kierujemy. Niestety czesto jest to btedne zatozenie. Dodatkowym utrudnieniem jest
postugiwanie sie zargonem zrozumiatym dla waskiej grupy

{ osobiste zatozenia W

e zaktadanie, ze odbiorca posiada takg sama wiedze, jak nadawca — czesto odwotujemy do
wiadomosci, doswiadczen, kontekstu, ktéry w naszym zatozeniu jest znany odbiorcy
i spodziewamy sie, ze na podstawie tego zrozumie wifasciwie nasz komunikat, co moze by¢

btednym zatozeniem (np. odwotanie sie do sceny z filmu, ktérego odbiorca modgt nie
ogladac)

{ zte miejsce lub czas W

e warto zadba¢ o stosowne miejsce do rozmowy (np. o sprawach dyskretnych trudno
rozmawiac w zattoczonym miejscu) oraz odpowiednig ilo$¢ czasu

[ niedyspozycja fizyczna W

e czesto proces komunikacji jest duzym wysitkiem psychicznym, ale wymaga takze sity
i energii fizycznej. Trudno jest skutecznie prowadzi¢ dfugg i skomplikowang rozmowe
w czasie, kiedy jej uczestnicy sg zmeczeni i myslg o odpoczynku
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Techniki komunikacyjne sprzyjajace zapobieganiu
i rozwigzywaniu konfliktow

Wiele konfliktéw powstaje w wyniku niewlasciwie przekazywanych informacji
zwrotnych, zarowno w formie konstruktywnej krytyki, jak i udzielania pochwat.

Udzielanie informacji zwrotnej - model FUKO

opisz co sie stato, trzymaj sie faktéw zaistniatych

w danej sytuacji, unikaj ich oceny. Sytuacja,

Fakty o ktérej moéwisz powinna by¢ mozliwie jak
najbardziej aktualna.

Uczucia/ powiedz, jak sie czujesz wobec zaistniatych

. faktow, odnie$§ sie do nich z osobistej

ustosunkowanie perspektywy - z taka perspektywag nie mozna

SiQ dyskutowac.

Pochwala

okresl, jakie bedg konsekwencje zaistniatych

faktéw lub ich powtarzania sie. Nie wskazuj od
Konsekwencje razu najsurowszych Kkonsekwencji (drabinka
interwencji). Staraj sie pokazywa¢ konsekwencje,
a nie kary.
wskaz swoje oczekiwania co do zachowania na
przysztos$¢ (te najblizsza i dalszg). Zrob to, nawet
jesli uwazasz, ze to oczywiste i kazdy pewnie to
wie.

Konstruktywna krytyka

Oczekiwania

Konstruktywna krytyka
e przeanalizuj swoje motywy
¢ badz obiektywny, unikaj stereotypow
¢ nie uzywaj argumentow personalnych, uwagi powinny dotyczy¢ zachowania,
a nie osoby
nie staraj sie krytykowac¢ wielu rzeczy naraz
badz konstruktywny i pomocny, proponuj pozadane kierunki zmiany
staraj sie mowic o plusach i minusach okreslonego zachowania
zachowaj dyskrecje i szacunek wobec krytykowanej osoby

Udzielanie pochwat
e rozdzielaj pochwaty sprawiedliwie, za osiggniecia, a nie ,za twarz”
adresuj pochwaty imiennie
chwal za konkrety, unikaj ,lania wody”
chwal we wiasnym imieniu, nie stosuj form bezosobowych
udzielaj pochwaty ,zaraz po”
wystrzegaj sie nadmiaru superlatyw - niewiarygodne
zapomnij o osobistych niecheciach lub sympatiach, zachowaj obiektywizm
chwal takze ,normalnos¢”
badz szczery i wyrazisty w pochwale
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e wyrazaj pochwaty osobiscie, a nie przez posrednika

e unikaj wyrazania ogdlnego zaskoczenia zdolno$ciami chwalonego
e nie deprecjonuj osiagnie¢ chwalonego

e nie chwal z zamiarem manipulacji chwalonym

e nie poréwnuj chwalonego z innymi

e nie 13cz pochwaty z krytykowaniem

W zapobieganiu i rozwigzywaniu konfliktow pomocne beda takze:

Opisywanie faktow i unikanie ocen - oceny budzg czesto reakcje obronng i chec
udowodnienia, Ze oceniajacy nie ma racji. Z faktami trudno dyskutowac.

Parafrazowanie - technika pomagajgca w dotarciu do tego, co rozméwca naprawde
chciat przekazac¢. Pozwala upewnic sie, czy rozméwca zostat dobrze zrozumiany.

Komunikat ,ja” - méwienie we wlasnym imieniu, o swoich pogladach, odczuciach.

Takie formutowanie wypowiedzi daje poczucie bezpieczenstwa stronom. Komunikat
Jty” Zwigzany jest z oceng lub krytyka i bywa traktowany jako atak.

Moje notatki:
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Zapobieganie konfliktom
Sposoby zapobiegania konfliktom i ich
destrukcyjnemu wpltywowi

W zapobieganiu konfliktom mogg by¢ pomocne:

Jasne zasady (o ile to mozliwe - ustalane wspoélnie) - zadbanie o jasne ustalenie zasad
obowigzujagcych w relacjach np. miedzy cztonkami zespotu, pozwala unikng¢
nieporozumien. Zasady te nalezy przypominaé, odwotywac sie do nich. Moga one mie¢
charakter generalny - obowigzujacy na state. Moga tez by¢ ustalane przy podejmowaniu
kolejnych zadan przez zespét.

Komunikacja - dobra komunikacja to duza cze$¢ sukcesu w zapobieganiu
i rozwigzywaniu Kkonfliktéw. Warto zadba¢ o stworzenie warunkéw do dobrej
komunikacji, o ustalenie jej zasad i procedur, ale takze o rozwdj umiejetnosci
komunikacyjnych wsréd cztonkéw zespotu.

Ujawnianie potrzeb - odkrywanie wlasnych potrzeb i oczekiwan przed innymi
pozwala na poszukiwanie rozwigzan. Czestym powodem konfliktéw jest oczekiwanie, ze
kto$ inny domysli sie, czego chcemy.

Koncentrowanie sie na poszukiwaniu rozwigzan, a nie winnych - takie nastawienie
radykalnie niweluje konflikty. Szukanie winnego jest dgzeniem do wygranej lub zemsty.
Poszukiwanie rozwigzan daje szanse na osiggniecie zmiany na lepsze dla wszystkich
stron potencjalnego lub realnego konfliktu.

Bibliografia
W niniejszym opracowaniu wykorzystano nastepujgce pozycje bibliograficzne:
e Fredric Bohm i Stefan Laurell, Rozwigzywanie konfliktow. Praktyczny poradnik
dla pracodawcow i menedzerow, Wydanie 2, styczen 2009, E-book
e Bozena Klosek-Wojciszke, Metody zarzadzania konfliktem w organizacjach,
Zrédto: http://studiaimaterialy.pl/wp-content/uploads/2013/07 /ZN-2012-
ITiHM-BK%C5%82usekWojciszke.pdf
e Stephen Robbins, Zachowania w organizacji, PWE 2004
e Aleksy Pocztowski, Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWE 2003
e Zbigniew Necki, Komunikacja miedzyludzka, Antykwa 2000

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”

Projekt wspotinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego
Umowa nr POKL..04.01.01-00-023/11-00

Stronaz 1


http://studiaimaterialy.pl/wp-content/uploads/2013/07/ZN-2012-ITiHM-BK%C5%82usekWojciszke.pdf
http://studiaimaterialy.pl/wp-content/uploads/2013/07/ZN-2012-ITiHM-BK%C5%82usekWojciszke.pdf

N

-

KAPITAL LU DZKI g’% o‘% UNIA EUROPEJSKA

EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Pt FUNDUSZ SPOLECZNY

(33N

Moje notatki

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”

* K %

**

* o %

Projekt wspotinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Umowa nr POKL.04.01.01-00-023/11-00

Strona 2 2



N

-

KAPITAL LU DZKI g’% o‘% UNIA EUROPEJSKA

EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Pt FUNDUSZ SPOLECZNY

(33N

Moje notatki

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”

* K %

**

* o %

Projekt wspotinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Umowa nr POKL.04.01.01-00-023/11-00

Strona 2 3



N

-

KAPITAL LU DZKI g’% o‘% UNIA EUROPEJSKA

EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Pt FUNDUSZ SPOLECZNY

(33N

Moje notatki

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”

* K %

**

* o %

Projekt wspotinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Umowa nr POKL.04.01.01-00-023/11-00

Strona 2 4‘



N

-

KAPITAL LU DZKI g’% o‘% UNIA EUROPEJSKA

EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Pt FUNDUSZ SPOLECZNY

(33N

Moje notatki

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”

* K %

**

* o %

Projekt wspotinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Umowa nr POKL.04.01.01-00-023/11-00

Strona 2 5



N

-

KAPITAL LU DZKI g’% o‘% UNIA EUROPEJSKA

EUROPEJSKI
NARODOWA STRATEGIA SPOINOSCI Pt FUNDUSZ SPOLECZNY

(33N

Moje notatki

,,NAUKA — Nowoczesna Administracja Uczelni i Kadra Akademicka”

* K %

**

* o %

Projekt wspotinansowany ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego

Umowa nr POKL.04.01.01-00-023/11-00

Strona 2 6



