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Cz. 9: Jak rozwigzywaé konflikty w organizaciji?
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Konflikt w organizacji
- problem czy informacja?

Miejsce pracy jest przestrzeniag wymiany pogladow, potrzeb,
intereséw i sposobdéw dziatania, dlatego rdznice zdan sg na-
turalnym elementem funkcjonowania zespotéw. Sam kon-
flikt nie musi by¢ zjawiskiem negatywnym. Ryzyko pojawia
sie wtedy, gdy spdr jest ignorowany, personalizowany albo
eskaluje. Moze wdwczas obnizac¢ efektywnos¢ pracy, pogar-
szaé relacje i bezpieczenstwo psychologiczne oraz blokowac
innowacyjne pomysty. Konstruktywnie prowadzony konflikt
moze natomiast ujawniaé niewidoczne wczesniej potrzeby,
usprawniac decyzje i prowadzi¢ do lepszych rozwigzan.

Dobrym punktem wyjscia jest metoda ,bez porazki” (win-
-win) Thomasa Gordona — rozwigzanie, ktére uwzglednia
potrzeby obu stron. Warunkiem powodzenia tej metody
s3: dobra komunikacja, aktywne stuchanie, nazywanie wia-
snych potrzeb i emocji oraz akceptacja drugiego cztowieka.

Metoda win-win Thomasa Gordona

Istotg podejscia win-win nie jest szybki kompromis ,,po po-
towie”, lecz poszukiwanie rozwigzania, ktére odpowiada na
najwazniejsze potrzeby obu stron. W praktyce oznacza to
przejscie od pytania ,kto ma racje?” do pytan ,co jest dla
nas wazne?” oraz ,jak mozemy rozwigzaé problem bez nie-
potrzebnych strat?”. Co zatem nalezy zrobi¢?

1. Rozpoznaj i zdefiniuj problem. Opisz problem mozliwie
neutralnie, bez oceniania osoby. Oddziel obserwowal-
ne fakty od interpretacji. Zamiast stwierdzic: ,Nigdy nie
dotrzymujesz terminéw”, powiedz: ,W ostatnich dwdch
projektach materiaty otrzymatam po uzgodnionym ter-
minie”.

Rozpoznaj potrzeby obu stron. Zapytaj nie tylko o stano-
wisko (,,Czy chcesz pracowac zdalnie w pigtek?”), lecz tak-
ze o potrzebe, ktéra za nim stoi (,,Czy potrzebujesz spo-
kojnego czasu na zadanie wymagajgce koncentracji?”).
Wygeneruj wiele mozliwych rozwigzan. Na etapie ge-
nerowania pomystéw nie oceniaj ich od razu. Najpierw
poszerz pule mozliwosci, a dopiero potem poréwnuj
warianty.

Ocen rozwigzania. Sprawdz, ktére propozycje sg realne,
zgodne z zasadami organizacji, mozliwe do zaakcepto-
wania przez obie strony i nie przerzucajg catego kosztu
na jedng osobe.

Wybierz rozwigzanie i ustal plan. Ustal konkretnie: kto,
co, do kiedy i w jaki sposdb zrobi. Ogdlne deklaracje
typu ,bedziemy sie lepiej komunikowaé” nalezy zamie-
ni¢ na dziatania mozliwe do zaobserwowania.

Sprawdz efekty. Ustal termin krotkiego przegladu. Je-
zeli rozwigzanie nie dziata, potraktuj to jako informacje
zwrotng i wréé do wcezesniejszych etapow, zamiast szu-
ka¢ winnego.

Praktyczne narzedzia komunikacyjne

1.

Komunikat oparty na faktach, wptywie i potrzebie

W konflikcie szczegdlnie uzyteczny jest krdtki schemat: FAKT
- WPLYW/UCZUCIE -> POTRZEBA -> PROSBA. Jest zblizony
do logiki komunikacji bez przemocy (NVC), ale mozna go sto-
sowac w prostym, biznesowym jezyku.

Fakt: ,Na trzech ostatnich spotkaniach agenda zostata
zmieniona w trakcie rozmowy”.

Woptyw/uczucie: ,,Trudno mi wtedy podjg¢ decyzje i czuje
frustracje”.

Potrzeba: , Potrzebuje przewidywalnosci i czasu na przy-
gotowanie danych”.

Prosba: ,Czy mozemy zamyka¢ agende dzien wczesniej,
a nowe punkty przenosi¢ na koniec spotkania?”.

. Aktywne stuchanie: cztery kroki

Nie przerywaj i nie przygotowuj kontrargumentu podczas
wypowiedzi drugiej strony.

Parafrazuj: ,Jesli dobrze rozumiem, najwazniejsze jest dla
Ciebie...”.

Dopytuj o interesy i obawy: ,,Co bytoby najwiekszym ryzy-
kiem takiego rozwigzania?”.

Sprawdz rozumienie: ,Czy dobrze oddatam Twojg per-
spektywe, czy co$ pominetam?”.
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3. Regulacja emocjonalna w konflikcie

Gdy poziom emoc;ji jest wysoki, celem pierwszych minut nie
powinno by¢ rozstrzygniecie sporu, lecz odzyskanie zdolno-
$ci do rozmowy. Pomaga w tym obnizenie tempa, krotkie
podsumowanie faktéw, nazwanie napiecia bez oskarzania
oraz — jesli to potrzebne — przerwa z konkretnym terminem
powrotu do rozmowy.

Praktyczna zasada: przerwa ma stuzy¢ regulacji, a nie unika-
niu konfliktu. Zamiast ,Nie bede o tym rozmawiac”, lepiej
powiedzieé: ,Potrzebuje 20 minut, zeby uporzadkowac my-
$li. Wréémy do rozmowy o 14:30”.

4. Model Thomasa-Kilmanna (TKI): pigé stylow reagowa-
nia na konflikt

Model Thomasa-Kilmanna opisuje pie¢ sposobow reagowa-
nia w zaleznosci od stopnia koncentracji na wtasnych inte-
resach i na wspoétpracy z druga strong. Zaden styl nie jest
zawsze dobry lub zty; kluczowa jest elastycznos¢ i dopaso-
wanie do sytuacji (tabela 1).

5. Negocjacje oparte na zasadach — model harwardzki

Model negocjacji opartych na zasadach, rozwijany w Harvard
Negotiation Project, jest szczegdlnie przydatny wtedy, gdy
konflikt dotyczy zasobdw, zakresu odpowiedzialnosci, termi-
néw, priorytetdw lub warunkéw wspotpracy. Zamiast akcen-
towac spér wokot sztywnych stanowisk, koncentruje uwage
na interesach i kryteriach, ktére obie strony mogg uznac za
uzasadnione.
e Oddziel ludzi od problemu: Nie utozsamiaj niezgody
z wadg charakteru rozmdwcy. Zajmij sie problemem,
a jednoczesnie dbaj o relacje.
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¢ Koncentruj sie na interesach, nie stanowiskach: Pytaj:
,Dlaczego to jest wazne?” i ,,Co probujesz zabezpieczy¢?”.

¢ Tworz opcje wzajemnych korzysci: Zanim wybierzesz roz-
wigzanie, szukaj kilku konfiguracji odpowiadajgcych roéz-
nym priorytetom stron.

¢ Odwotuj sie do obiektywnych kryteriéw: Uzywaj danych,
zakresow obowigzkow, standardow jakosci, procedur czy
transparentnych zasad podziatu zasobdw.

Warto réwniez znaé wtasng BATNA (ang. best alternative to
a negotiated agreement), czyli najlepszg alternatywe na wy-
padek braku porozumienia. BATNA nie jest grozbg; pozwala
oceni¢, czy proponowane porozumienie jest rzeczywiscie
lepsze niz realistyczna alternatywa.

6. NVC - komunikacja oparta na obserwacji, uczuciach, po-
trzebach i prosbie

Model Nonviolent Communication (NVC) Marshalla Ro-
senberga pomaga ogranicza¢ jezyk oskarzen. W konflikcie
organizacyjnym mozna stosowaé jego cztery elementy:
obserwacje bez oceny, nazwanie uczu¢ lub wptywu sytu-
acji, rozpoznanie potrzeby oraz sformutowanie konkretnej
prosby. Nie chodzi o ,miekki” jezyk, lecz o precyzje komuni-
katu i ograniczenie defensywnosci.

Przyktad: zamiast stwierdzi¢ ,Jestes nieodpowiedzialny
i wszystko zostawiasz na ostatnig chwile”, mozna powie-
dziec: ,Raport otrzymatam dzi$ rano, a termin wystania do
klienta mija 0 12:00. Jestem pod presja, bo potrzebuje czasu
na weryfikacje. Czy przy kolejnych raportach mozemy ustali¢
przekazanie wersji roboczej dzien wczesniej?”.

Tabela 1. Pie¢ sposobdéw reagowania wedtug modelu Thomasa-Kilmanna

Kiedy moze by¢ uzyteczny

Ryzyko naduzywania

(compromising)

Rywalizacja Gdy potrzebna jest szybka decyzja, kwestia dotyczy bezpie- | Eskalacja, utrata zaufania, poczucie
(competing) czenstwa, prawa lub nieprzekraczalnych standarddw. przegranej drugiej strony.
Wspdtpraca Gdy relacja i rezultat sa wazne, a strony maja czas na Nadmierny koszt czasu przy btahych
(collaborating) poszukiwanie rozwigzania integrujgcego interesy. sprawach.

Kompromis Gdy potrzebne jest rozwigzanie przejsciowe lub strony Obie strony moga dostac mniej,

majg podobna site i ograniczony czas.

niz bytoby mozliwe przy wspodtpracy.

Unikanie (avoiding) lub brakuje danych

Gdy sprawa jest mato wazna, potrzebne jest ochtoniecie

Problem moze narastac, jesli unikanie
staje sie statym wzorcem.

Dostosowanie
(accommodating)

Gdy relacja lub potrzeba drugiej strony jest w danej sytuacji
wyraZznie wazniejsza albo gdy uznajemy wtasny btad.

Nagromadzenie frustracji i poczucie
niesprawiedliwosci.
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7. Mediacja i facylitowana rozmowa

Jezeli strony wielokrotnie wracajg do tych samych argumen-
téw, relacja jest silnie napieta lub bezposrednia rozmowa
nie prowadzi do postepu, warto rozwazy¢ udziat neutral-
nej osoby trzeciej. Mediacja jest procesem dobrowolnym,
w ktérym mediator nie narzuca rozwigzania, lecz pomaga
stronom znaleZ¢ nowe perspektywy, interesy i mozliwe
uzgodnienia. W organizacjach przydatna bywa rdéwniez
mniej formalna facylitowana rozmowa prowadzona przez
odpowiednio przygotowang osobe.

Mediacja nie zastepuje formalnych procedur w sytuacjach,
w ktérych istniejg powazne zarzuty dotyczace np. przemocy,
molestowania, dyskryminacji, naruszen prawa lub bezpie-
czenstwa. W takich przypadkach priorytetem powinny by¢
wtasciwe procedury organizacyjne i prawne.

Jaki model wybraé?

¢ Konflikt intereséw / zasobéw: model harwardzki + win-
-win. Ustal interesy, opcje, kryteria i BATNA.

¢ Konflikt wynikajacy z zachowania: opisuj konkretne za-
chowania i oczekiwania na przysztosc.

¢ Silne emocje / wzajemne oskarzenia: najpierw deeska-
lacja i aktywne stuchanie, nastepnie NVC lub rozmowa
o interesach.

¢ Powtarzajacy sie impas: mediacja lub facylitowana roz-
mowa z neutralng osoba.

¢ Nagta sytuacja naruszenia bezpieczeristwa lub standar-
déw: bardziej dyrektywne dziatanie moze by¢ konieczne;
po opanowaniu sytuacji warto wrdci¢ do rozmowy wyja-
$niajace;j.

¢ Drobna sprawa o matym znaczeniu: kompromis, dostoso-
wanie lub swiadome odtozenie sprawy moze by¢ bardziej
efektywne niz rozbudowana negocjacja.

Pytania, ktére pomagajg wyjsé z impasu:

¢ Co jest dla Ciebie w tej sprawie najwazniejsze?

e (Czego najbardziej chcesz unikngé?

¢ Co musiatoby sie wydarzy¢, zeby to rozwigzanie byto dla
Ciebie mozliwe do zaakceptowania?

e W czym sie juz zgadzamy?

¢ Jakie obiektywne kryterium moglibysmy przyjaé?

¢ Jakie trzy rozwigzania mozemy rozwazy¢, zanim wybierze-
my jedno?

¢ Co ja moge zrobi¢ inaczej i czego potrzebuje od Ciebie?

e Po czym za dwa tygodnie poznamy, ze nasze uzgodnienie
dziafa?

Czego unikad:

¢ Generalizacji: ,,zawsze”, ,nigdy”, ,wszyscy wiedzg, ze...”.
¢ Przypisywania intencji: ,robisz to specjalnie”.

¢ Diagnozowania osobowos$ci zamiast opisu zachowania.
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® Publicznego rozstrzygania konfliktu, gdy mozna porozma-
wia¢ w bezpiecznych warunkach.

¢ Wymuszania natychmiastowej zgody przy wysokim pozio-
mie emogciji.

® Pozornego kompromisu, ktéry nie odpowiada na kluczo-
we potrzeby zadnej ze stron.

e Braku ustalen wdrozeniowych — porozumienie bez odpo-
wiedzialnosci, terminu i kryterium sukcesu tatwo pozosta-
je deklaracja.

Kiedy konflikt wymaga dziatan formalnych?

Nie kazdy konflikt powinien byé rozwigzywany wytacznie
metodami komunikacyjnymi. Jezeli pojawiaja sie grozby,
przemoc, uporczywe nekanie, molestowanie, dyskrymina-
cja, odwet, powazne naruszenie zasad etycznych, bezpie-
czenstwa lub prawa, nalezy uruchomic wtasciwe procedury
organizacji. Podobnie w sytuacji znacznej nierdownowagi sit
dobrowolna rozmowa moze nie zapewnia¢ wystarczajacego
bezpieczenstwa jednej ze stron.

Mini checklista przed trudng rozmowq

¢ Jaki jest konkretny problem? (w jednym zdaniu, bez oceny
osoby)

¢ Jakie s moje potrzeby i interesy?

¢ Co moze by¢ wazne dla drugiej strony?

¢ Jakie fakty znam, a co jest tylko moja interpretacja?

e Jaki rezultat minimalny i jaki rezultat optymalny chce osig-
gnac?

e Jakie mam alternatywy, jesli nie osiggniemy porozumie-
nia?

¢ Jakie rozwigzania moge zaproponowac?

¢ Jak zadbam o ton, miejsce i czas rozmowy?

e Kiedy sprawdzimy, czy ustalenie dziata?

Podsumowanie

Konflikt jest naturalng czescia zycia organizacji, a jego jakos¢
zalezy nie tylko od samej réznicy zdan, ale takze sposobu,
w jaki ludzie komunikuja sie w konflikcie. Metoda win-win
Gordona pozostaje dobrym fundamentem, poniewaz kie-
ruje uwage na potrzeby obu stron i wspdlne poszukiwanie
rozwigzania. Wspodtczesny warsztat warto jednak poszerzyé
o elastyczny dobdr stylu Thomasa-Kilmanna, negocjacje
oparte na interesach i obiektywnych kryteriach, NVC, me-
diacje oraz behawioralng informacje zwrotng SBI z feed-
forwardem. Najwazniejszg kompetencja nie jest wiec uni-
kanie konfliktu, lecz umiejetno$¢ rozpoznania jego rodzaju,
regulowania emocji, prowadzenia dialogu i przektadania po-
rozumienia na konkretne dziatania.

MONIKA KNAPIK-SOJKA
DR HAB. MAGDALENA BLAZEK, PROF. UCZELNI
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