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Patrick Lencioni w swojej ksigzce o dysfunkcjach pracy zespotowej! jako jedng z tychze
wskazuje obawe przed konfliktem. Autor uznaje go za wazny element wspdtpracy,
budowania relacji w zespole i efektywnego dziatania opartego na zaangazowaniu. Kiedy kilka
czy kilkanascie osdb robi cos razem, konflikty sg nieuniknione, a nawet potrzebne.
Wystepujg w kazdym zdrowym zespole, a sytuacje, w ktorych osoby cztonkowskie zgadzajg
sie we wszystkim, nie podwazajg zatozen, nie wykazujg btedéw i nie spierajg sie o zatozenia,
to dowdd na brak zaangazowania, brak zaufania lub lek przed ujawnianiem trudnych tresci.
Konflikt jest naturalnym zjawiskiem w pracy zespotowe;.

CZYM JEST KONFLIKT?

Wedtug Stownika jezyka polskiego? konflikt to ‘niezgoda miedzy stronami’ lub ‘réznica
miedzy wartosciami, postawami’. Ta druga definicja moze nas prowadzi¢ do wniosku,

ze konfliktu nie mozna rozwigzaé, jednak badacze spoteczni i specjalistki od pracy z grupami
obalajg takie zatozenie, o czym napisze w dalszej czesci artykutu.

Na potrzeby tego tekstu uznajmy, ze konflikt jest réznica, a nawet wyrazong réznicg miedzy
stronami (takze w potocznym jezyku méwimy o stronach konfliktu).

O konflikcie méwimy, gdy:

e mamy do czynienia z sytuacjg niedostatku débr (np. zbytnie zréznicowanie pensji na
rownolegtych stanowiskach w pracy);

e zachowanie konfliktowe ma na celu zniwelowanie albo kontrolowanie drugiej
strony (np. ambitny pracownik jest odsuwany na dalszy plan, gdy stanowi zagrozenie
dla pozycji innej osoby, chociazby przetozonej);

e zysk jednej strony pocigga strate drugiej (uktad wygrany—przegrany, np. negocjacje
cenowe, podziat majatku przy rozwodzie);

e mozemy obserwowac przeciwstawne dziatania stron konfliktu (np. sprzedajaca
vs kupujacy auto lub mieszkanie na rynku wtérnym)3.

Konflikty w zespotach, a nawet w spotecznosciach, mogg miec¢ rézne podtoze oraz natezenie
i nie wszystkie bedg tatwe do rozwigzania. Jednak za kazdym razem konflikt to element
réznicujacy, a wiedza o procesie grupowym moéwi, ze rédznicowanie jest wazne dla
budowania aktywnosci i efektywnosci pracy. Do tej perspektywy odwotuje sie wspomniany
we wstepie Lencioni, wskazujgc brak konfliktéw jako jedng z dysfunkcji pracy zespotowe;j.
Wedtug niego zespoty unikajace konfliktu majg nudne zebrania, a sprawy kontrowersyjne sg

! Lencioni P., Pie¢ dysfunkcji pracy zespotowej. Opowiesc o przywddztwie, tum. A. Doroba, Warszawa 2016.

2 Definicje stownikowa podaje za wersjg internetowg Sfownika PWN: https://sip.pwn.pl/slowniki/konflikt.html
[dostep: 5.10.2023].

3 Definicje przytaczam za: Konflikty. Rodzaje konfliktow, przyczyny i rozwigzywanie, Wyspa Sukcesu,
https://wyspasukcesu.pl/wiedza/biznes-finanse/rodzaje-konfliktow-przyczyny-rozwiazywanie [dostep:
5.10.2023].



https://sjp.pwn.pl/slowniki/konflikt.html
https://wyspasukcesu.pl/wiedza/biznes-finanse/rodzaje-konfliktow-przyczyny-rozwiazywanie

ignorowane, co moze prowadzi¢ do braku sukceséw. Dodatkowo unikanie konfliktéw
wytraca energie zespotu i stanowi zagrozenie brakiem naturalnosci i szczerosci. W efekcie
moze to zmniejszy¢ poczucie przynaleznosci, lojalnosci i utrudnic integracje.

RODZAJE KONFLIKTOW

Konflikty sg réznorodne, szczegdlnie jesli przyjrzymy sie, czego dotycza.

Christopher W. Moore, amerykanski mediator, moderator i projektant systeméw
zarzadzania konfliktami, opisat gtdwne zrddta konfliktu, wskazujac, ze ich identyfikacja moze
pomdc w jego rozwigzaniu.

Pie¢ gtéwnych zrodet konfliktu wg Moore’a to*:

Konflikt informacji/danych

Jest zwigzany ze stabg komunikacjg lub odmienng interpretacjg danych. Przyczyng
tego rodzaju konfliktu bywa tez nieréwna wiedza oséb w niego zaangazowanych.
Wedtug Moore’a mozna go dosc¢ fatwo rozwigzaé. Receptg jest tu wyrdéwnanie wiedzy
i dostarczenie potrzebnych informacji. Przez swojg pozorng prostote konflikt ten
bywa jednak czesto ignorowany, co powoduje, ze przeradza sie w konflikt relacji czy
intereséw. Dlatego wazne jest, by dbac o dobrg komunikacje w zespole i wyréwnany
poziom wiedzy.

Konflikt interesow

Jest wynikiem sprzecznosci potrzeb postrzeganych przez strony (bywa czasem
nazywany konfliktem potrzeb stron). Ujawnienie potrzeb to pierwszy krok do jego
rozwigzania. Kluczem jest oczywiscie komunikacja, na ktérg warto zwraca¢ uwage. Jej
ustanie moze zablokowa¢ che¢ negocjacji i poszukiwania strefy porozumienia,

w ktorej potrzeby nie bedg sie wykluczaé i znajdzie sie miejsce wspdlne dla obu stron.
Doskonatym przyktadem takich konfliktdw sg sytuacje, gdy dwie osoby chcg zjes¢
razem obiad i kazda z nich ma pomyst na inng restauracje. Kuchnia wtoska czy
tradycyjne dania polskie? Strefg porozumienia i wspdlng potrzebg bedzie chec
zaspokojenia gtodu w towarzystwie drugiej osoby. A rozwigzaniem tego konfliktu
moze by¢ food court z réznymi kuchniami albo zamdwienie dan na wynos w dwdch
miejscach i wspdlny obiad w parku.

4 Moore Ch., Mediacje. Praktyczne strategie rozwigzywania konfliktéw, ttum. A. Cybulko, M. Zielifiski,
Warszawa 20089.



Konflikt strukturalny

Wiaze sie z rolg i miejscem w strukturze instytucji i przypisanymi zadaniami. Moze
wystepowac na przyktad miedzy poszczegdélnymi osobami lub dziatami.

W przeciwienstwie do dwadch pierwszych konfliktdw nie jest fatwo rozwigzywalny
droga komunikacji czy negocjacji; nie da sie go przepracowac na poziomie
indywidualnym. Tkwi w strukturze — organizacji, sytuacji, Srodowiska — i wynika na
przyktad z uwarunkowan kulturowych. Nierozpoznany bedzie sie ponownie pojawiat
w innych sytuacjach, poniewaz odgrywa nadrzedng role wobec pozostatych.

Na poziomie instytucji lub organizacji konflikt jest widoczny pomiedzy osobami

o nakfadajacej sie odpowiedzialnosci (np. miedzy koordynatorami projektéw

a osobami odpowiedzialnymi za promocje). Czesto przypomina walke o wptywy

i udowadnianie, kto jest wazniejszy. W tym wypadku rozwigzanie wymaga zwykle
czasochfonnego procesu: uporzagdkowania struktury organizacyjnej, opisania zadan,
wskazania zaleznos$ci i podlegtosci. Niezwykle wazne jest tez monitorowanie procesu
przez osobe liderskg w zespole.

Konflikt relacji/interpersonalny

Wiaze sie z negatywnym nastawieniem do oséb, z ktérymi sie spieramy. Moze
wynikad ze stereotypow, btednej interpretacji, osobistej niecheci czy intensywnych
emocji. Mimo ze czasem moéwi sie, ze to konflikt pozorny, to moze on mieé¢ wptyw
na eskalacje innych konfliktéw. Aby dojs¢ do rozwigzania, potrzeba naprawy relacji
miedzy stronami. Jezeli to nie jest wykonalne, nalezy zadbac, by nie przerodzit sie
np. w konflikt strukturalny. Najprosciej jest ustali¢ precyzyjne zasady wspodtpracy
miedzy stronami albo — jesli to mozliwe — ograniczyé koniecznos¢ ich strukturalnego
kontaktu.

Konflikt wartosci

Wynika z odmiennych zasad, Swiatopogladu czy religii. Wartosci sg trzonem naszej
tozsamosci, dlatego ten konflikt wywotuje negatywne emocje, che¢ obrony oraz
ataku oponenta. Aby rozwigzac ten konflikt, potrzeba dobrej woli i szukania wartosci
wspolnych dla wszystkich stron konfliktu. Mozna zakontraktowac sie na
nieporuszanie tematéw konfliktowych albo na sposéb komunikacji w tym obszarze.
Nalezy on jednak do delikatniejszych konfliktow i jego rozwigzanie moze by¢ dosé
kruche.



Moore przedstawit swdéj model w postaci schematu nazywanego kotem konfliktu:

Konflikt Konflikt
relacji danych

Konflikt Konflikt
wartosci interesow

Koto konfliktu pozwala nam potraktowaé go w sposdb jak najbardziej konstruktywny.
Dotarcie do przyczyn konfliktu pokazuje potrzeby zespotu, wskazuje na jego réznorodnosé
i moze by¢ impulsem do rzeczowych dyskusji prowadzgcych do zmiany. Takie podejscie
wymaga jednak czasu i odwagi w podejmowaniu trudnych tematow podczas spotkan.

A to nie jest tatwe, poniewaz nawet w najlepszych zespotach konflikt moze wywotywac
poczucie dyskomfortu.

STYLE DZIAtANIA W SYTUACIJI KONFLIKTU

W sytuacjach konfliktowych przyjmujemy rdzne strategie postepowania. Mozna je pokazac
na osi wskazujacej, czyje interesy i potrzeby bierzemy pod uwage: nasze (moje) czy drugiej
strony konfliktu.

Konkurencja Kooperacja

Kompromis

Unikanie tagodzenie

Koncentracja na sobie

Koncentracja na innych

Autorami tego modelu sg Kenneth W. Thomas i Ralph H. Kilmann.



Ponizsza tabela wskazuje krétki opis poszczegdlnych strategii:

Charakterystyka

Kiedy dziata?

Jakie moze mieé
konsekwencje?

Unikanie

7 7

tagodzenie (ulegtosc)

Ignorowanie konfliktu

i pomijanie milczeniem,
odwlekanie rozwigzan,
fizyczne wycofywanie sie

z miejsca, gdzie odbywa sie
konflikt, przekonywanie siebie
i innych, ze nic sie nie
wydarzyto.

Ten styl reakcji czesto tgczy sie
z przekonaniem, ze konflikt
jest sam w sobie ztem, poza
tym jest zbedny i ponizajacy.
Jest to styl charakterystyczny
dla ludzi, u ktérych samo
napiecie emocjonalne
spowodowane konfliktem jest
na tyle silne, ze wolg sie
wycofaé, niz go rozwigzywac.

Unikanie jest sensowng
strategig w sytuacjach,
kiedy przedmiot konfliktu
jest czyms nieistotnym

i kiedy jest mata szansa na
jego rozwigzanie.

Obustronne pozorne
niezauwazanie konfliktu
prowadzi do pozornego
spokoju, jednak tylko na
krotkg mete. Strony moga
sie unikac, ignorowad, ale
powstaje wtedy dystans,
a nierozwigzanie konfliktu
blokuje mozliwos¢
wspotpracy. Istnieje
ryzyko, ze kropla przeleje
czare i konflikt wybuchnie
W najmniej oczekiwanym
momencie.

Postepowanie zgodnie

z interesem strony przeciwnej
i rezygnacja z wtasnych celéw
z uwagi na obawe utraty
dobrych stosunkdéw z innymi
czy tez lek przed
osamotnieniem.

tagodzenie jest dobrym
stylem radzenia sobie,
kiedy doszlismy do
przekonania, ze jestesmy
w btedzie, i chcemy
skorygowac nasze
stanowisko wzgledem
drugiej strony, a takze
kiedy przedmiot sporu jest
istotny dla przeciwnej
strony, a dla nas nie.

Jest tez uzasadnione
racjonalnie, kiedy partner
ma nad nami zdecydowang
przewage, a my lokujemy
potencjalne zyski

i korzystniejsze
porozumienie

w perspektywie czasowe].

Strategia ulegtosci czy
dostosowywania sie moze
powodowac
przyzwyczajenie jednej ze
stron, ze zawsze osiaga
swoje cele kosztem drugiej.
Moze to skutkowac
zwiekszonymi
oczekiwaniami, a po
stronie ustepujacej —
niechecig do wspodtpracy
powodowang
koniecznoscig ciggtej
rezygnacji ze swoich
potrzeb.




Podejscie do konfliktu jak do
gry, w ktorej wygrana jest
sukcesem, a przegrana
oznacza stabosc¢ i utrate
prestizu. Czesto temu
podejsciu towarzyszy
oczekiwanie wygranej, stad
aby osiggnac cel, osoba uzywa
wielu srodkéw — niekoniecznie
uczciwych.

WYybdr tego stylu wigze sie
z obrong samooceny.
Reagowanie z pozycji sity
moze by¢ korzystne

w sytuacjach krytycznych,
kiedy nie ma czasu na
dyskusje.

Traktowanie sporu jako
elementu gry moze sie
wigzad z eskalacja
konfliktu, poniewaz kazda
ze stron chce wygrac za
wszelkg cene. Strony sg
gotowe poswieci¢ nawet
to, co obiektywnie
przybliza je do rozwigzania
konfliktu, byle wygra¢.
Takie zachowanie moze
prowadzi¢ do sytuacji bez
wyjscia.

Poszukiwanie wykonalnych
rozwigzan wraz

z towarzyszacym
przekonaniem, ze ludzie
powinni chetniej rezygnowadé
z wiasnych celéw i wykazywad
wiecej zrozumienia dla
interesdw innych.

Zgodnie z tym stylem
reagowania na konflikt kazda
ze stron moze cos zyskac oraz
cos stracic.

Ten sposéb reakcji jest
skuteczny, kiedy obie
strony majg réwne sity.

Kompromis jest uzyteczny
w sytuacjach, kiedy
brakuje czasu, a jego
tymczasowe utrzymanie
pozwala na bardziej
kompleksowg analize
problemu.

Nie bez przyczyny
kompromis nieraz
nazywamy potocznie
zgnitym. Poniewaz kazda ze
stron musi co$ poswiecic,
rozwigzanie konfliktu
przypomina nietrwaty
rozejm. Bardzo szybko
moze sie zdarzy¢, ze
niezadowolenie wynikajace
z rezygnacji ze swoich
potrzeb zaowocuje checia
renegocjacji rozwigzania
albo wybuchem kolejnego
konfliktu.

Reakcja, ktéra wigze sie z wolg
zaakceptowania celow drugiej
strony konfliktu bez rezygnacji
z wtasnych. Wynika

z zatozenia, ze zawsze mozna
znalez¢ rozwigzanie, ktore
usatysfakcjonuje obie strony.

Nawet jesli nie jest mozliwe
zadowalajgce wszystkich
rozwigzanie, kooperatorzy
bedg uwazali, ze nalezy go
szukad.

Jest to efektywny styl
reagowania na konflikt,
uzyteczny m.in. wtedy,
gdy obie strony majg
odmienne cele, bowiem
powoduje odkrycie
przyczyny sporu, ktérg
najczesciej jest btedna
komunikacja lub jej brak.

Kooperacja nie ma
negatywnych
konsekwenciji.

Jest czasochtonna, ale

w zamian daje dtugotrwate
rezultaty.

W wielu sytuacjach konfliktowych nie jest mozliwe (albo jest bardzo trudne) dojscie do
porozumienia bez udziatu mediatorki, mediatora lub innej osoby, ktéra wesprze
komunikacje. Bardzo trudno jest ze swojej pozycji zobaczy¢ sytuacje oczami drugiej strony,
szczegolnie jesli konflikt dotyczy wartosci, albo intereséw/potrzeb. Nietatwo wtedy
wykrzesaé w sobie gotowosé do kooperacji, a kazda inna strategia rozwigzania rodzi
zagrozenie eskalacjg lub powrotem konfliktu.



A MOZE DIALOG ZAMIAST KONFLIKTU?

Dialog to sposéb komunikowania sie, w ktorym , ,
skupiamy sie na zrozumieniu »innego« zamiast
na przekonaniu go o naszej stusznosci®.

Podejscie dialogowe stwarza przestrzen bezpiecznej komunikacji i pozwala na szukanie
podobienstw, a nie skupianie sie na réznicach. Jak wskazatam wyzej, konflikt to czesto
skomplikowane zjawisko, petne silnych emocji. Zdarza sie, ze dotyczy wielu stron, jest
wielopoziomowy i czasem nietatwo dotrze¢ do jego przyczyny. Opracowana przez Nansen
Center for Peace and Dialogue metoda transformacji konfliktu w dialog wydaje sie spdjna
ze wskazanymi wyzej strategiami wychodzenia z konfliktu. Im wiecej dbania o potrzeby
wszystkich stron, tym trwalszy pokd;j.

Metoda opiera sie na:

e aktywnym stuchaniu,

e zadawaniu dobrych pytan,

e pokorze.

W sytuacji pracy z konfliktem aktywne stuchanie pozwala nam dotrzeé do potrzeb. Gdy
postuzymy sie stworzonym przez Moore’a kotem, zwrdcimy uwage, ze w kazdym z rodzajéw
konfliktu mamy wskazane inne potrzeby, ktére w pewnym uproszczeniu mozna przedstawié
nastepujgco:

e Konflikt danych to potrzeba zrozumienia, wyjasnienia faktéw i dostarczenia
informacji.

e Konflikt intereséw to potrzeba szacunku. Wazne jest, by wyrazac¢ szacunek dla
intereséw bez wartosciowania ich.

e Konflikt wartosci to potrzeba akceptacji.

e Konflikt strukturalny to potrzeba wtadzy, wptywu.

e Konflikt interpersonalny to potrzeba bezpieczeristwa, uznania i akceptaciji.

5 Popovic T., Seehausen Ch., Grande N., The Nansen Handbook for Trainers in Dialogue and conflict
transformation, Lillehammer 2018, ttum. polskie:
https://www.zrozumdrugiego.pl/zrozumdrugiego/static/dialog i transformacja konfliktu.pdf [dostep:
5.10.2023], s 8.



https://www.zrozumdrugiego.pl/zrozumdrugiego/static/dialog_i_transformacja_konfliktu.pdf

Docieranie do potrzeb to jeden z wainych filarow podejscia
transformujacego konflikt w dialog®. Do tego najbardziej pasuje
strategia kooperacji/wspotpracy — szukania sposobu realizacji
wszystkich (lub maksymalnie wielu) celéw stron konfliktu.

Aby jednak dotrze¢ do momentu, w ktérym strony wyrazaja
gotowos¢ do kooperacji, warto spojrzec szerzej na catg sytuacje.

Narzedziem, ktére moze w tym pomac, jest mapa konfliktu.
Pokazuje ona zaréwno wszystkich interesariuszy, jak i relacje
miedzy nimi. Na mapie umieszczamy strony konfliktu,

ich potencjalnych sojusznikéw i sojuszniczki oraz czynniki, ktére
mogtyby przeszkodzi¢ w jego rozwigzywaniu (zaréwno widoczne,
jak i pozostajace w cieniu)’.

Transformacja konfliktu w dialog to tez patrzenie na sytuacje oczami innych stron.

Ich zmapowanie pozwala nam na refleksje o potrzebach poszczegdlnych interesariuszek.
A w kolejnym kroku na rozmowe (dialog) i styszenie potrzeb poszczegdinych oséb.
Myslenie perspektywa potrzeb pozwala nam skierowaé energie i emocje w inng strone,
daje tez szanse na szybkie przejscie do strategii wspotpracy.

KROTKIE PODSUMOWANIE

Konflikt jest naturalng czescig pracy zespotdw. Nasze podejscie do niego (mniej lub bardziej
konstruktywne) bedzie wptywac na to, czy konflikt bedzie dla nas elementem rozwojowym,
czy blokujacym.

Zamiana konfliktu na dialog, szukanie sposobu na dochodzenie do strategii kooperacji,
dotarcie do potrzeb poszczegdlnych stron konfliktu — to elementy, ktére pozwolg nam
na zarzadzanie sytuacjg w taki sposdb, by réznica zdan napedzata rozwdj naszych zespotéw.

5 Mozna w tym podejsciu dostrzec wptyw NVC, choé twérczynie metody nie piszg w swoim podreczniku
o inspiracji podejsciem Rosenberga.
7 Opis narzedzia w podreczniku: Popovic T., Seehausen Ch., Grande N., dz. cyt.
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