2 LEKCJA

Zarzadzanie konfliktem

Po przeczytaniu tego rozdziatu powinienes umie¢:

e Wyjasni¢, czym s3g style radzenia sobie z konfliktem i jakie sg ich podstawowe
cechy.

e Wymienic i opisac rozne style radzenia sobie z konfliktem: rywalizacja,
unikanie, ulegtos¢, kompromis oraz wspotpraca.

e Rozpoznac¢ typowe etapy procesu rozwigzywania konfliktu oraz mechanizmy
jego eskalacji.

e Zrozumiet, ze konflikty mogg mie¢ zarowno negatywne, jak i pozytywne skutki
dla zespotu i organizacji.

e Ocenic role szefa lub lidera w zarzgdzaniu konfliktem oraz znaczenie mediacji,
arbitrazu i konstruktywnego dialogu.

Zarzadzanie konfliktem to proces rozwigzywania sporéw i sytuacji konfliktowych
w sposoéb efektywny i harmonijny. Obejmuje zrozumienie przyczyn konfliktu,
minimalizowanie jego negatywnych skutkbw oraz szukanie rozwigzan
satysfakcjonujgcych wszystkie strony. Efektywne zarzgdzanie konfliktami sprzyja
poszukiwaniu nowych rozwigzan, generowaniu pomystow oraz precyzowaniu
pogladdéw cztonkéw zespotdow (Marczyk, Mierzejewska, Moczydtowska, 2023).
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Etapy konfliktu w organizacji

Konflikt w organizacji rozwija sie etapami. Kazda faza charakteryzuje sie innym
poziomem swiadomosci problemu, nasilenia emocji oraz aktywnosci stron konfliktu.
Wyrdznia sie cztery gtéwne etapy:

Etap | — Potencjalna opozycja

Etap Il - Poznanie i personalizacja

Etap lll - Zachowania
Etap IV — Wyniki

opracowanie wtasne na podstawie zrédia: Ciekanowski, Nowicka, Zatoga, 2019.

Etap | — Potencjalna opozycja

Pierwsza faza konfliktu dotyczy warunkow, ktére sprzyjajg jego powstaniu, jeszcze
zanim strony w petni zdajg sobie sprawe z napiec¢. Konflikt potencjalny moze pojawi¢
sie w wyniku:

1. Komunikacji — Bariery komunikacyjne obejmujg brak spdjnosci informaciji,
réznice w interpretacji przekazéw, zbyt rzadkie lub niewystarczajgco klarowne
komunikaty. Takie niedoprecyzowania mogg prowadzi¢ do nieporozumien
i rozbieznych oczekiwan.

2. Struktury organizacyjnej — Ukflad pionowy lub ptaski, stopien specjalizaciji
i liczebnos¢ zespotdw wptywajg na potencjalng rywalizacje miedzy jednostkami
lub grupami. Zbyt zlozona struktura moze generowaC antagonizmy,
a niewystarczajgca koordynacja — brak wspotpracy.

3. Czynnikdw osobowosciowych i wartosci — Indywidualne potrzeby, style
pracy, wartosci i preferencje pracownikdw tworzg przestrzen konfliktogenna.
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Réznice pokoleniowe, kulturowe lub osobowosciowe mogg potegowac napiecia
w kontaktach interpersonalnych.

Na tym etapie konflikt istnieje gtdbwnie w formie potencjalnej — strony nie zawsze
Swiadomie go odczuwajg, a problem moze byc¢ ukryty w strukturze organizacji lub
w sposobie komunikacji.

Etap Il - Poznanie i personalizacja

Jezeli czynniki konfliktogenne nie zostang zredukowane, konflikt wchodzi w faze
uswiadomiona:

o Jednostki zaczynajg dostrzegaé swoje niezadowolenie i odczuwajg frustracje
Zwigzang z pojawiajgcymi sie problemami.

« Pojawiajg sie silne emocije: irytacja, nieche¢, odraza, niepokoj, a w bardziej
intensywnych sytuacjach — wrogos$¢ wobec drugiej strony.

« Konflikt staje sie personalizowany - jednostki utozsamiajg problem
z konkretng osobg lub grupa, co moze zwiekszaC napiecie i utrudnia¢ jego
poOzniejsze rozwigzanie.

Na tym etapie swiadomos¢ konfliktu zwieksza sie, a jego wptyw na zachowania
i relacje interpersonalne staje sie bardziej widoczny.

Etap Ill - Zachowania

Kiedy emocje osiggajg wysoki poziom, przenoszg sie na konkretne dziatania.
Zachowania konfliktowe mogg byc¢ roznorodne i petnig rozne funkcje w organizac;ji:

 Mogg by¢ aktywna reakcja na zagrozenie intereséw, wartosci lub poczucia
bezpieczenstwa.

« Kierowane sg zaréwno ochrong wtasnych potrzeb, jak i reagowaniem na
zachowania drugiej strony.

o Typowe formy zachowan obejmujg m.in.: rywalizacje, wspoiprace,
dostosowanie sie, unikanie i kompromis.
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e Zachowania te odzwierciedlajg role pracownikdéw w organizacji, ich
odpowiedzialnosc¢ i styl dziatania, a takze strategie obrony wtasnych
interesow.

Etap ten jest najbardziej widoczny dla innych cztonkéw organizacji — to moment,
w ktérym konflikt staje sie realnym problemem operacyjnym i spotecznym.

Etap IV — Wyniki

Ostateczne skutki konfliktu zalezg od jego przebiegu, kultury organizacyjnej oraz
stylu zarzgdzania:

e Pozytywne efekty — umiarkowany poziom konfliktu moze stymulowaé
kreatywnosc¢, poprawia¢ komunikacje, zwieksza¢ zaangazowanie i prowadzi¢
do nowych rozwigzan.

« Negatywne efekty — nadmierny konflikt moze powodowac spadek
efektywnosci, napiecia interpersonalne, stres i dysfunkcje zespotéw.

o Konflikt, ktoéry pozostaje na srednim poziomie, moze sprzyjaé tworczosci
i generowaniu innowaciji.

o Odpowiednie zarzgdzanie konfliktem pozwala kierowac¢ jego przebiegiem
w sposob funkcjonalny, wspierajgcy realizacje celdw i strategii organizaciji.

Konflikty w organizacji sg naturalnym elementem funkcjonowania zespotow
i jednostek. Ich przebieg od potencjalnych napie¢ do faktycznych zachowan
i ostatecznych wynikéw pokazuje, zZe:

o Konflikt moze petni¢ zaréwno pozytywne funkcje (stymulacja kreatywnosci,
poprawa komunikacji, wyznaczanie rodl), jak i negatywne (obnizenie
efektywnosci, stres, pogorszenie relaciji).

e Zrozumienie etapdw konfliktu pozwala menedzerom i pracownikom
przewidywac jego rozwoj, reagowa¢ w odpowiednim momencie
i minimalizowa¢ negatywne skutki, zanim eskaluje do poziomu szkodliwego
dla organizacji (Ciekanowski, Nowicka, Zatoga, 2019).
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Roézne perspektywy postrzegania konfliktu i czynniki
jego utrzymywania

Sytuacje konfliktowe mogg byC¢ postrzegane jako szansa na zmiane, realizowana
poprzez konfrontacje, kompromis lub wspétprace, albo jako zagrozenie, ktére wymaga
reakcji w postaci kontrataku, unikania lub dostosowania sie. Niezaleznie od
perspektywy, konflikty wigzg sie zazwyczaj z pewnym dyskomfortem dla uczestnikéw.

Konflikty czesto trwajg dzieki czynnikom podtrzymujgcym napiecie:

Margines

Reguta
bezpieczenstwa

Unikanie eskalacji

Sojusze Prestiz

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Idziak, 2014.

e Unikanie — strony ignorujg konflikt lub unikajg siebie nawzajem, co wydtuza
jego trwanie.

e Margines bezpieczenstwa — uczestnicy podejmujg dziatania tylko
w okreslonych warunkach, ograniczajgc petne zaangazowanie w rozwigzanie
konfliktu.

e Sojusze — strony pozyskujg sprzymierzencéw, co tworzy rywalizacje grupowg
i utrudnia porozumienie.

e Prestiz — che¢ zachowania honoru lub domaganie sie rekompensaty prowadzi
do przedtuzania konfliktu.

e Regula eskalacji — eskalowanie agresywnych zachowan jest postrzegane
jako oznaka sity, a wspétpraca jako stabosc¢, co pogtebia konflikt.

Te mechanizmy pokazujg, ze konflikty czesto utrzymujg sie nie dzieki samej sytuacji,
lecz przez sposob, w jaki strony wchodzg w interakcje i reagujg na siebie nawzajem
(ldziak, 2014).
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)Zarzqdzanie konfliktem — prewencja i eskalacja

Prewencyjne kierowanie konfliktem zmniejsza ryzyko powstawania konfliktow
i ogranicza ich negatywne skutki. Eskalacyjne kierowanie konfliktem zwieksza
napiecia i sprzyja wybuchom konfliktow. Zachowania mogg by¢ spontaniczne
(niekontrolowane, wynikajgce z predyspozycji) lub strategiczne (Swiadomie
planowane).

Spontaniczne dzialania prewencyjne:

o Odsuwanie konfliktu na dalszy plan i ignorowanie go.

o Deeskalacja poprzez ograniczenie udziatu w dyskusjach i omawianie tylko
czesci problemu.

o Woykorzystywanie okolicznosci, np. brak czasu lub deprecjonowanie wagi
problemu.

o Automatyczne mechanizmy regulacji, np. zasady, procedury, hierarchia.

Strategiczne dziatania prewencyjne:

e Zmiana warunkow sprzyjajgcych konfliktom, np. nowe zasady, podziat
obowigzkdéw, wieksza decentralizacja.

« Wprowadzenie zasad ,wygrany—wygrany”.

« Rekonceptualizacja konfliktu, ukierunkowanie na kompromis.

« Deeskalacja reakcji poprzez ograniczenie wrogich zachowan.

Spontaniczne zachowania eskalacyjne:

« Woyolbrzymianie konfliktu poprzez dodawanie emocji, obaw i domystow.
« Atakowanie oponenta, rywalizacja, wymuszanie decyziji.
e Ograniczenie kontaktow, co zmniejsza zaufanie.

Strategiczne zachowania eskalacyjne:

o Prowokacje i zmiany w organizacji pracy trudne do zaakceptowania, stawianie
sprzecznych celow.

KOMITET F i T
¥ DO SPRAW Obywatelskich
M POiYTKU NIW “ "uy,u; 2018-2030

PUBLICZNEGO  'ovio iyt wonci PROO

SFINANSOWANO ZE SRODKOW NARODOWEGO INSTYTUTU WOLNOSCI - CENTRUM

ROZWOJU SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO W RAMACH RZADOWEGO PROGRAMU
ROZWOJU ORGANIZACJI OBYWATELSKICH NA LATA 2018-2030 PROO



o Rozszerzanie przedmiotu konfliktu i uniemozliwianie znalezienia rozwigzania.

e Manipulowanie postrzeganiem konfliktu i informacja.

e Przypisywanie wrogich intencji, ignorowanie i oskarzanie strony konfliktu

e Poszukiwanie sprzymierzencéw w celu wzmocnienia wtasnej pozyciji (Idziak,
2014).

Postawy w sytuaciji konfliktowej — Style kierowania
konfliktem

Wybor stylu kierowania konfliktem zalezy od predyspozycji osobowosciowych
jednostki oraz uwarunkowan sytuacyjnych, takich jak: wartos¢ sporu, wczesniejsze
relacje miedzy stronami, ocena wtasnej pozycji, przewidywane konsekwencje konfliktu
oraz indywidualne  doswiadczenia i preferencje w radzeniu sobie
z konfliktami.

Czynniki utrudniajgce konstruktywne rozwigzanie konfliktu to m.in.: ktotliwosé, brak
tolerancji wobec przekonan drugiej strony, nieuczciwosc¢, zazdro$é, nadmierna
pobudliwos¢, niska odporno$¢ na stres, wysokie aspiracje przy ograniczonych
mozliwosciach ich realizacji, a takze frustracja, niezadowolenie i bezradnosc¢.
Swiadomo$é wrasnych zachowan i celéw w konflikcie jest kluczowa.

Styl kierowania konfliktem zalezy od postawy wobec sytuacji konfliktowej i oceny
mozliwych wynikow dziatan:

®

WYGRANA- WYGRANA- PRZEGRANA-
WYGRANA PRZEGRANA PRZEGRANA

opracowanie wlasne na podstawie zrodta: Roszkowska, 2013, Idziak, 2014.
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Wygrana-wygrana — obie strony wspétpracuja, by osiggna¢ satysfakcjonujace
rozwigzanie.

Wygrana-przegrana — jedna strona narzuca warunki; skuteczne tylko przy
przewadze sity.

Przegrana-przegrana — zadna strona nie osigga korzysci; najmniej
konstruktywna postawa, z jedyng ,korzyscig” w postaci poczucia pokonania
przeciwnika.

Sposdéb postepowania w konflikcie zalezy od oceny waznosci wtasnych celow
i interesow oraz interesow drugiej strony. Styl kierowania konfliktem mozna
analizowaé za pomocg kwestionariuszy psychologicznych. W modelu
dwuwymiarowym wyroznia sie stopien koncentracji na witasnych interesach oraz
stopien wrazliwosci na interesy drugiej strony. Ich kombinacja definiuje pie¢
podstawowych stylow zachowania w konflikcie:

Konfrontacja (rywalizacja) — strony walczg o zwyciestwo, co czesto eskaluje
konflikt i utrudnia jego rozwigzanie.

Unikanie — ignorowanie konfliktu daje pozorny spokoj, ale nierozwigzane
problemy blokujg wspétprace.

Kompromis — kazda ze stron rezygnuje z czesci oczekiwan; rozwigzanie jest
czesciowo satysfakcjonujgce.

Ulegtos¢ (dostosowywanie sie) — jedna strona podporzadkowuje sie drugiej;
czeste ustepowanie moze prowadzi¢ do naduzywania tej postawy.
Wspétpraca — dgzenie do rozwigzania satysfakcjonujgcego obie strony;
czasochtonna, ale buduje zaufanie i zmniejsza dystans miedzy stronami
konfliktu (Roszkowska, 2013, ldziak, 2014).
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A

Stopien skoncentrowania
na wlasnych interesach
wysoki Rywalizacja Wspdlpraca
I Kompromis
o Unikanie Uleganie
niski
>
Stopien skoncentrowania
niski > ysoki na interesach drugiej strony

Style rozwigzywania konfliktu w zwigzku ze sposobem podchodzenia do sytuacji konfliktowe;j,
zrodto: Roszkowska, 2013

Metody tradycyjne i nowoczesne w rozwigzywaniu
konfliktéw

Konflikt w ujeciu tradycyjnym postrzegano wytgcznie jako zjawisko szkodliwe dla
organizacji. Uwazano, ze prowadzi do wrogosci, przemocy, spadku efektywnos$ci oraz
zaniku wspotpracy w zespotach. Dominowato przekonanie, ze kazdy spér konczy sie
czyjgs porazka, co okreslano zasadg ,win—lose”, czyli wygrana jednej strony kosztem
drugie;j.
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Tradycyjne metody rozwigzywania konfliktow opierajg sie gtéwnie na
dazeniu do wyciszenia sporu, a nie na jego faktycznym rozwigzaniu. Obejmuija:

Odwlekanie @@ tagodzenie

Ingerencja
osoby
trzeciej

Zasada

Wymuszanie . . .
y wiekszosci

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Przybyta, Biniasz, 2021.

1. Unikanie

Unikanie polega na swiadomym odwracaniu uwagi od konfliktu i udawaniu, ze problem
nie istnieje. Strony rezygnujg z wiasnych potrzeb oraz zaprzestajg podejmowania
jakichkolwiek dziatan rozwigzujgcych spoér. Konflikt zostaje ,zamieciony pod dywan”,
przyjmujgc postac ukrytg.Cho¢ metoda ta moze zmniejszy¢ napiecie w krotkim czasie,
zazwyczaj prowadzi do narastania frustracji i nieporozumien. Niewyjasnione problemy
wracajg pozniej ze zdwojong sita, czesto w najmniej oczekiwanym momencie.

2. Odwlekanie

Odwlekanie polega na celowym przesuwaniu rozwigzania konfliktu w czasie
w nadziei, ze wraz z uptywem dni emocje opadng, a problem ,sam sie rozwigze”.
W niektorych przypadkach faktycznie pomaga to uspokoi¢ atmosfere i przygotowaé
strony do rozmowy. Jednoczesnie ta metoda niesie ryzyko: zbyt dlugie zwlekanie
moze prowadzi¢ do eskalacji sporu, pogtebienia nieporozumien, a nawet
dezorganizacji pracy. Konflikt moze stac sie powazniejszy i trudniejszy do rozwigzania.

> Rzqdowy Program
Rozwoju Organizacji
Obywatelskich

na lata 2018-2030
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3. Lagodzenie

tagodzenie polega na swiadomym ustgpieniu drugiej stronie w imie zachowania
dobrych relacji lub zgody w zespole. Jedna ze stron, czesto ta stabsza lub bardziej
ugodowa, rezygnuje z wiasnych przekonan, oczekujgc podobnej postawy
w przysztosci. Cho¢ metoda ta pozwala szybko zakonczy¢ spoér, zwykle odbywa sie
kosztem jednej ze stron, co moze rodzi¢ poczucie niesprawiedliwosci. Diugotrwale
stosowane tagodzenie prowadzi do utrwalania nierébwnowagi sit i sprzyja konfliktom
ukrytym.

4. Wymuszanie

Metoda ta zaktada dominacje jednej ze stron. Polega na narzuceniu wtasnej decyzji,
czesto bez uwzglednienia intereséw drugiego uczestnika konfliktu. Wymuszanie
prowadzi do sytuacji ,wygrany—przegrany”. Moze by¢ skuteczne jedynie w prostych,
powtarzajgcych sie sporach lub gdy potrzebne jest szybkie, jednoznaczne dziatanie.
Jednak w dtuzszej perspektywie psuje relacje, wywotuje opor i utrudnia wspotprace.

5. Zasada wiekszosci

Decyzja podejmowana jest zgodnie ze zdaniem wiekszosci oséb lub grupy. Metoda ta
jest szybka i czesto akceptowana w organizacjach opartych na strukturach
demokratycznych.

Jej wadg jest to, Zze ignoruje potrzeby mniejszosci. Osoby, ktdérych gtos zostat
przegtosowany, mogg czu¢ sie pominiete, co z czasem prowadzi do frustracji i braku
zaangazowania. Takie konflikty nie znikajg — jedynie zmieniajg forme.

6. Ingerencja osoby trzeciej

W sytuacji, gdy strony nie sg w stanie porozumie¢ sie samodzielnie, do konfliktu
wigczana jest osoba trzecia — zwykle przetozony lub kto$ posiadajgcy formalny
autorytet.

Taka osoba narzuca rozwigzanie, ktore staje sie ostateczne i obowigzujgce. Metoda
dziata szybko i skutecznie w nagtych sytuacjach lub wtedy, gdy strony sg catkowicie
zablokowane. Jej mankamentem jest to, ze decyzja nie pochodzi od uczestnikéw
sporu, wiec moze nie budowac ich zaangazowania ani poczucia odpowiedzialno$ci.
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W nowoczesnym podejsciu konflikt nie jest traktowany jako zagrozenie, lecz jako
naturalny i rozwijajgcy element funkcjonowania organizacji. Kluczowe jest szybkie
reagowanie na pojawiajgce sie trudnosci oraz stosowanie metod, ktére sprzyjajg
wspotpracy i utrzymaniu pozytywnych relaciji.

Negocjacje

Trening interpersonalny

opracowanie wtasne na podstawie zrodta: Przybyta, Biniasz, 2021.

1. Negocjacje

Negocjacje to najczesciej stosowana metoda konstruktywnego rozwigzywania
konfliktdw w organizacjach. Polegajg na bezposrednim dialogu miedzy stronami sporu,
ktérego celem jest osiggniecie rozwigzania akceptowalnego dla obu stron. Negocjacje
mogg odbywac sie réznymi kanatami komunikacji — bezposrednio, pisemnie, online
czy z udziatem zespotu.

Wyroéznia sie trzy style prowadzenia negocjaciji:

« Akty unikowe — strony starajg sie omija¢ konfrontacje, unikaé trudnych
tematdéw lub odktadajg rozmowe na pozniejszy termin. Taki sposéb dziatania
rzadko prowadzi do realnego rozwigzania, a najczesciej jedynie przedtuza
narastanie napiecia.

o Akty separacyjne — ten styl polega na dgzeniu do ograniczenia kontaktu
miedzy stronami sporu i utrzymaniu wyraznego dystansu. Moze to zmniejszy¢
emocje, ale nie zbliza stron do wspdlnego rozwigzania.

o Akty integracyjne — najbardziej efektywny sposdb negocjowania. Strony
koncentrujg sie na wspotpracy, wzajemnym zrozumieniu oraz szukaniu
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rozwigzan korzystnych dla wszystkich. To podejscie wzmacnia wiezi
w zespole i sprzyja dtugotrwatej poprawie relaciji.

Jesli negocjacje — zwlaszcza te integracyjne — nie przynoszg rezultatow,
wprowadzana jest pomoc osoby trzeciej.

2. Mediacje

Mediacje polegajg na zaangazowaniu bezstronnej osoby trzeciej — mediatora, ktory
pomaga stronom w:

e zrozumieniu istoty problemu,
e uswiadomieniu sobie wzajemnych potrzeb i interesow,
e znalezieniu rozwigzania satysfakcjonujgcego obie strony.

Mediator nie narzuca rozwigzan, lecz utatwia dialog i usuwa bariery komunikacyjne.
Mediacje wspierajg integracje zespotu oraz sprzyjajg budowaniu zaufania, poniewaz
uczestnicy majg poczucie, ze sami wypracowali porozumienie.

3. Arbitraz

Arbitraz to metoda bardziej stanowcza niz mediacje. Polega na tym, ze osoba trzecia
— arbiter — podejmuje wigzgcg decyzje w sprawie konfliktu. Strony przedstawiajg swoje
stanowiska, ale ostateczne rozwigzanie ustala arbiter.

Skutecznos¢ arbitrazu zalezy od:

o obiektywizmu arbitra,

e jasnosci procedur,

o akceptacji decyzji przez obie strony,

o dlugoterminowego poczucia sprawiedliwosci oraz satysfakciji.

Arbitraz jest stosowany, gdy konflikt eskaluje lub gdy negocjacje i mediacje nie
przynoszg rezultatu, a organizacja potrzebuje jasnego, jednoznacznego rozwigzania.
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4. Trening interpersonalny

Trening interpersonalny to metoda nastawiona nie tylko na rozwigzywanie biezgcego
konfliktu, ale przede wszystkim na rozwijanie kompetencji spotecznych, ktore
pozwalajg konfliktom zapobiegac.

Podczas treningu:

e uczestnicy pracujg w niewielkich grupach,

e oObserwujg swoje zachowania i reakcje innych osob,

e uczg sie umiejetnosci komunikacyjnych, asertywnos$ci, wspotpracy i empatii,
« analizujg swoje nawyki, ktére moga utrudnia¢ wspotprace w przysztosci.

Celem jest zaréwno lepsze poznanie siebie, jak i rozwijanie umiejetnosci niezbednych
do budowania zdrowej atmosfery w zespole. Dzieki takiemu podejsciu mozliwe jest
ograniczenie liczby przysztych konfliktdw i zmniejszenie ich intensywnosci (Przybyta,
Biniasz, 2021).

)Wspieranie innych w wychodzeniu z konfliktu

Nie kazdy konflikt wymaga interwencji przetozonego, jednak jest ona konieczna, gdy
spoér utrudnia prace, wptywa negatywnie na zespdt lub gdy pracownik sam poprosi
o pomoc. Zanim szef zaangazuje sie w rozwigzanie konfliktu, powinien pozwoli¢
stronom sprébowacé porozumie¢ sie samodzielnie. Jesli to sie nie uda, jego rolg jest
spokojne zebranie informacji, wystuchanie obu stron i otwartos¢ na ich propozycje —
zamiast narzucania gotowego rozwigzania.

|:> Srodki zaradcze w konflikcie

Szef moze wspiera¢ dochodzenie do porozumienia poprzez:

o Zwiekszenie motywacji stron, pokazujgc koszty trwania w konflikcie
i doceniajgc postepy.

e« Pomoc w szukaniu kompromisu, towarzyszgc stronom i nie pozostawiajgc
ich samych z problemem.
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Stworzenie warunkéw do samodzielnego wypracowania rozwigzania
przez strony.

Zmienianie perspektywy stron, m.in. przez pytania, odwotywanie sie do
faktow, zachecanie do zobaczenia drugiej strony inaczej.

Zamiane rol, by utatwi¢ zrozumienie perspektywy partnera.

Pozwolenie na wyrazenie emocji, zwtaszcza ztosci, przy jednoczesnym
kierowaniu rozmowy ku faktom.

Ograniczanie ,,czytania w myslach”, poprzez zadawanie pytan

i parafrazowanie wypowiedzi.

Oddzielenie osoby od dziatania, by unikngé oceniania cztowieka zamiast
jego zachowania.

|:> Proces wychodzenia z konfliktu — koncentracja na rozwiazaniach

Skuteczne wyjscie z konfliktu polega nie na szukaniu winnego, lecz na wspdolnym
szukaniu rozwigzan. Obejmuje ono:

Okreslenie Poszukiwanie Ocena Wybor UStIaaIﬁL"e Weryfikacja
problemu rozwigzan rozwigzan rozwigzania dzpi alania efektow

o

opracowanie wiasne na podstawie zrédta: ldziak, 2014.

Okreslenie problemu — jasne nazwanie, czego dotyczy konflikt i skgd
pochodzg réznice zdan.

Poszukiwanie rozwigzan — tworzenie listy propozycji bez oceniania ich na
tym etapie (np. burza mozgéw).

Ocena rozwigzan — eliminowanie nierealnych opciji i wspolne omawianie
pozostatych.

Wybor rozwigzania — zaakceptowanego przez obie strony, bez przymusu.
Ustalenie planu dzialania — okreslenie krokdw, termindw i zasad wdrozenia.
Weryfikacja efektow — sprawdzenie, czy rozwigzanie dziata i w razie
potrzeby wprowadzenie modyfikacji (Idziak, 2014).
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) Wplyw komunikaciji na konflikty

Niewfasciwa komunikacja jest jednym z gtéwnych zrédet konfliktdw w organizacjach.
Konflikty mogg pojawic sie, gdy informacje sg niepetne, znieksztatcone lub przekazane
w niewfasciwym czasie, co prowadzi do nieporozumien miedzy cztonkami zespotu.

PROCES KOMUNIKACJI INTERPERSONALNEJ

NADAWCA ODBIORCA

e 2l KODOWANIE B dl DEKODOWANIE R 4

zrodto: opracowanie wiasne

Proces komunikacji interpersonalnej obejmuje kilka etapéw, a zakidécenia mogag
pojawi¢ sie na kazdym z nich. Najczesciej problemy wystepujg podczas kodowania
i dekodowania informacji — gdy nadawca i odbiorca uzywajg innych znaczen poje¢,
postugujg sie roznym jezykiem” lub inaczej interpretujg przekaz. Do konfliktow
przyczynia sie rowniez zle dobrany kanat komunikacji, ktéry utrudnia jasne
zrozumienie komunikatu. Kolejnym zrédtem nieporozumien jest sprzezenie zwrotne,
ktérego odbidr bywa btedny — nadawca moze mylnie odczytacC reakcje odbiorcy, co
pogtebia napiecia.
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Najczestsze bariery komunikacyjne w sytuacjach konfliktowych

Wybiércze Przecigzenie Niewtasciwe

Filtrowanie spostrzeganie il informacyjne emocje

Niedyspozycja
fizyczna lub
psychiczna

Roéznice Osobiste Zte miejsce
jezykowe zalozenia lub czas

opracowanie wlasne na podstawie zrodfa: ldziak, 2014.

. Filtrowanie — nadawca celowo manipuluje informacjg, np. aby wypasc¢ lepiej
w oczach odbiorcy. Czesto zdarza sie to w relacjach podwtadny—szef.

. Wybidércze spostrzeganie — odbiorca interpretuje komunikat w sposoéb
selektywny, zgodny z wtasnymi oczekiwaniami, potrzebami lub celami, styszgc
tylko to, co jest dla niego wygodne.

. Przeciazenie informacyjne — nadmiar informacji utrudnia ich prawidiowe
przetworzenie i zrozumienie, co prowadzi do nieporozumien.

. Niewlasciwe emocje — nasz odbidr informacji zmienia sie w zaleznosci od
nastroju; te same stowa mogg by¢ rozumiane inaczej, gdy jesteémy w ztym
humorze.

. Réznice jezykowe — zakiadanie, ze stowa majg takie samo znaczenie dla
wszystkich, jest btedem. Uzywanie specjalistycznego zargonu lub pojeé
zrozumiatych tylko dla waskiej grupy komplikuje komunikacje.

. Osobiste zalozenia — nadawca przyjmuje, ze odbiorca ma takg samg wiedze
i doswiadczenia, co moze prowadzi¢ do nieporozumien (np. odwotanie sie do
filmu, ktérego odbiorca nie widziat).

. Zte miejsce lub czas — nieodpowiednie warunki do rozmowy (zattoczone
miejsce, brak czasu) utrudniajg prowadzenie efektywnej komunikacji.

. Niedyspozycja fizyczna lub psychiczna — zmeczenie, brak energii lub stres
utrudniajg zrozumienie i przekazanie informaciji, szczegoélnie podczas dtugich
i skomplikowanych rozmow.
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Techniki komunikacyjne sprzyjajace zapobieganiu i rozwigzywaniu konfliktéw

Wiele konfliktéw wynika z nieodpowiedniego przekazywania informacji zwrotnej,
zaréwno wtedy, gdy udzielana jest konstruktywna krytyka, jak i gdy wyrazane sg
pochwaty.

FAKTY UCZUCIA / KONSEKWENCJE OCZEKIWANIA
USTOSUNKOWANIE
SIE

opracowanie wiasne na podstawie zrodta: Idziak, 2014.

Model FUKO to sposob udzielania informacji zwrotnej, ktéry pomaga jasno
i konstruktywnie komunikowac zaréwno krytyke, jak i pochwaty. Sktada sie z czterech
elementow:

1. Fakty — opisz doktadnie, co sie stato, trzymaj sie konkretnych zdarzen i unikaj
oceniania sytuacji. Skup sie na aktualnych zdarzeniach.

2. Uczucia / ustosunkowanie sie — powiedz, jak sie czujesz wobec
przedstawionych faktow, odnoszac sie do nich z wiasnej perspektywy. Taki
osobisty punkt widzenia jest niepodwazalny.

3. Konsekwencje — okresl, jakie mogg byc¢ skutki zaistniatych faktéw lub ich
powtarzania. Wazne jest pokazanie konsekwencji, a nie grozenie kara.

4. Oczekiwania — przedstaw swoje oczekiwania dotyczgce zachowania
w przysztosci, zaréwno w krétkim, jak i dtuzszym okresie. Dzieki temu strona
otrzymuje jasne wskazowki, jak postepowac dalej.

Ten model utatwia przekazywanie informacji w sposéb klarowny, zmniejsza ryzyko
konfliktu i wspiera efektywng komunikacje w zespole.
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Techniki komunikacyjne wspierajgce zapobieganie i rozwigzywanie konfliktow
koncentrujg sie na jasnym, konstruktywnym i bezpiecznym przekazywaniu informaciji.

Konstruktywna krytyka powinna by¢ oparta na analizie witasnych motywow,
obiektywna, dotyczgca zachowania, a nie osoby, ograniczona do jednej kwestii naraz,
wskazujgca pozytywne i negatywne strony zachowania, oraz wyrazana
z dyskrecjg i szacunkiem.

Pochwaty powinny by¢ sprawiedliwe, imienne, konkretne, udzielane osobiscie
i w odpowiednim czasie, wyrazone szczerze, bez przesadnych superlatyw, bez
poréwnan z innymi i manipulaciji.

Dodatkowo w komunikacji warto stosowac:

o opisywanie faktow i unikanie ocen, aby nie wywotywac reakcji obronnych,

« parafrazowanie, by upewnic sie, ze rozméwca zostat dobrze zrozumiany,

« komunikat ,,ja”, ktéry wyraza witasne odczucia i poglgdy, zamiast uzywac
formy ,ty”, ktéra moze by¢ odbierana jako atak (Idziak, 2014).

Skuteczne zarzadzanie konfliktem wymaga narzedzi utatwiajgcych zrozumienie
perspektywy drugiej osoby i wspierajgcych komunikacje.

KOMITET /;7 Reovae Orgenionh
¥ DO SPRAW Obywatelskich
== | POZYTKU NIW sl oo 201

PUBLICZNEGO  (lwemimmmwrss  § P

SFINANSOWANO ZE SRODKOW NARODOWEGO INSTYTUTU WOLNOSCI - CENTRUM

ROZWOJU SPOLECZENSTWA OBYWATELSKIEGO W RAMACH RZADOWEGO PROGRAMU
ROZWOJU ORGANIZACJI OBYWATELSKICH NA LATA 2018-2030 PROO



Kluczowe elementy komunikacji w sporze to:

== Uwazne stuchanie

e Potwierdzenie zrozumienia

S ZWracanie uwagi na mowe ciata

e Zadawanie pytan

=== Wyrazanie empatii

= Skupienie na rozwigzaniu

opracowanie wtasne na podstawie zrédta: Marczyk, Mierzejewska, Moczydtowska, 2023.

« Uwazne stuchanie — skupienie sie na wypowiedziach drugiej strony i jej
potrzebach.

« Potwierdzenie zrozumienia — powtarzanie tego, co powiedziata druga osoba,
aby upewnic¢ sie, ze jg prawidtowo rozumiemy.

« Zwracanie uwagi na mowe ciata — obserwacja gestow i mimiki w celu
lepszego rozpoznania emociji.

o Zadawanie pytan — dopytywanie o szczegoty dla petniejszego poznania
perspektywy drugiej strony.

« Wyrazanie empatii — okazywanie zrozumienia i wspotczucia wobec trudnej
sytuacji rozméwcy.

o Skupienie na rozwigzaniu — dgzenie do kompromisowego rozwigzania
korzystnego dla obu stron, zamiast rywalizacji.

Otwarta i szczera komunikacja, cierpliwosé, szacunek oraz mozliwo$¢ wyrazania
witasnych potrzeb bez obawy przed osgdem sg fundamentem trwatych relacji
i skutecznego rozwigzywania konfliktow (Marczyk, Mierzejewska, Moczydtowska,
2023).
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Zapobieganie konfliktom opiera sie na kilku kluczowych zasadach:

o Jasne zasady — ustalenie regut obowigzujgcych w relacjach, najlepiej wspdlnie,
pozwala unika¢ nieporozumien. Zasady mogg mie¢ charakter staty lub byc¢
ustalane przy realizacji kolejnych zadan i powinny by¢ regularnie przypominane.

o Skuteczna komunikacja — stworzenie warunkéw i procedur do dobrej
komunikacji oraz rozwijanie umiejetnosci komunikacyjnych w zespole
zmniejsza ryzyko konfliktow.

« Ujawnianie potrzeb — otwarte wyrazanie witasnych oczekiwan i potrzeb
pozwala unikac sytuacji, w ktérych inni muszg ,domyslac sie” naszych intenciji.

o Skupienie na rozwigzaniach, nie na winnych — zamiast szuka¢ sprawcy
konfliktu, lepiej koncentrowac sie na wypracowaniu korzystnych dla wszystkich
stron rozwigzan, co redukuje napiecia i sprzyja poprawie relacji (Idziak, 2014).

) Podsumowanie

Zarzadzanie konfliktem polega na rozpoznawaniu jego przyczyn, minimalizowaniu
negatywnych skutkdw i poszukiwaniu rozwigzan satysfakcjonujgcych wszystkie strony.
Konflikty rozwijajg sie etapami — od potencjalnych napie¢, przez uswiadomienie
problemu i konkretne zachowania, az po ich ostateczne skutki, ktore mogg byé
zarébwno pozytywne, jak i negatywne. Skuteczna komunikacja, jasne zasady,
ujawnianie potrzeb oraz koncentracja na rozwigzaniach zamiast na winnych sg
kluczowe w zapobieganiu i rozwigzywaniu sporéow.

Techniki takie jak model FUKO, konstruktywna krytyka, udzielanie pochwat, uwazne
stuchanie, parafrazowanie i komunikaty ,ja” wspierajg klarowng i bezpieczng wymiane
informacji, umozliwiajgc budowanie zaufania, wspétpracy i trwatych relacji w zespole.
Nowoczesne podejscie traktuje konflikt jako szanse na rozwdj, kreatywnos$é
i doskonalenie procesOw organizacyjnych.
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