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KONFLIKT W PRACY

ZDROWE ZESPOtY, ZDROWI LUDZIE

Na temat konfliktow w zespotach z pewnoscig napisano juz bardzo wiele. To naturalne,
ze w Srodowisku pracy, w ktorym realizujemy wiele zadan, czesto pod presja czasu

i wynikow, konflikty beda sie zdarzac. Na co dzien wspotpraca w zespole pocigga

za sobg wiele sytuacji, w ktorych ludzie dostrzegajg rozne rozwigzania lub sposoby
realizacji zadan, a takze majg rozmaite - niekiedy niezbiezne - potrzeby. By mogli

czud sie bezpiecznie, realizowac zadania i rozwijac sie jako zesp6t, musza czué sie
szanowani i dostrzegani przez innych. Zdrowe zespoty to nie takie, w ktérych unika

sie konfliktow i w zwigzku z tym one nie wystepuja, tylko wystarczajgco spdjne,

by konstruktywnie przejs¢ przez konflikt i twdrczo go spozytkowac. Takie zespoty dzieki
konfliktom umacniaja sie i wchodza na bardziej zaawansowany etap rozwoju, a ich
cztonkowie nabywaja dzieki temu nowe kompetencje.

Konflikt niejawny

Patrick Lencioni podkresla, ze w zespotach, w ktorych brakuje poczucia bezpieczenstwa,
konflikt jest postrzegany jako zagrazajacy. Nie daje sie go jednak unikng¢; mozna
jedynie powstrzymywac sie od otwartego zajmowania sie nim. Wtedy - i tak czesto
dzieje sie w zespotach dysfunkcyjnych - przyjmuje on forme niejawna. Zaczyna schodzi¢
ponizej otwartej, Swiadomej warstwy funkcjonowania zespotu, niszczy relacje

i fundament wspotpracy.

W czym to sie wyraza? Jesli nie ma wystarczajagcego poczucia bezpieczenstwa, zeby
mozna byto w otwarty sposob komunikowad, ze jakie$ nasze wazne interesy zostaty
naruszone, jakieS wazne potrzeby nie sa realizowane, widzimy r6zne sposoby realizacji
kluczowych celéw, zwykle mniej lub bardziej jawnie zaczynamy wycofywaé nasza
energie z zespotowej wspotpracy, koncentrujemy sie na chronieniu siebie i wtasnych
interesow. Inni postepuja podobnie i indywidualne interesy zaczynajg dominowacd
nad wspolnym celem.

W psychologii okresla sie to jako zjawisko oporu grupowego. Znajduje on wyraz
w postawie matego zaangazowania, drobnych aktach sabotazu, milczeniu podczas
zebran, biernych, agresywnych, prowokujgcych wypowiedziach, spéznianiu sie,
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odmawianiu wykonywania zadan lub realizowaniu ich znacznie ponizej mozliwosci.
To wszystko bedzie skutecznie niszczy¢ zespotowg wspotprace.

Dopoki lider lub cztonek zespotu nie ma odwagi, by w jasny i otwarty sposéb nazwac
to, co sie dzieje, konflikt w utajonej formie trwa. Przypomina niedopatek tlacy sie
w koszu na $mieci. Wystarczy jednak, ze wytworzg sie odpowiednie warunki - wtedy
ten ledwie tlacy sie niedopatek wywotuje pozar catego pietra. Jesli konflikt byt dtugo
niejawny, to kiedy dochodzi do jego ujawnienia, czesto okazuje sie nie do rozwigzania.
Strony okopuja sie na swoich stanowiskach, ktore wzajemnie sie wykluczaja, zamiast
koncentrowac sie na potrzebach i wspolnie poszukiwac rozwigzan. Roger Fisher i William
Ury w ksigzce ,Dochodzac do tak” podkreslaja, ze kluczowe dla skutecznego przebrniecia
przez proces negocjacji jest przejscie od postaw do potrzeb. W organizacjach - cho¢
wszyscy dziataja na rzecz zrealizowania tego samego celu - istniejg naturalne sprzecznosci
interesow. Przyjrzyjmy sie temu problemowi. Moze on zaistniec na przyktad miedzy
wtascicielami a pracownikami. Wtasciciele chcg minimalizowaé koszty i maksymalizowad
zyski. Wsréd kosztow znajdujg sie rowniez koszty zatrudniania i utrzymywania
pracownikow. Pracownicy natomiast potrzebuja jak najwyzszych zarobkow, by moc
utrzymac domy i rodziny. Interesy tych grup sa sprzeczne, ale wtasciciele nie sa w stanie
realizowad swoich celéw bez pracownikdw, a pracownicy bez stworzonych przez
wtascicieli firm nie maja gdzie pracowac i jak zarabiac. Jest to wiec obszar wspolny.
Jezeli punktami wyjScia do rozmowy stajg sie wtasnie to miejsce oraz wspédlne wartosci,
to mozliwe jest wzajemne zrozumienie, ktore opiera sie na dynamicznej rownowadze
pomiedzy tymi interesami. Wtedy wspotpraca moze byc trwata i efektywna.

Zaufanie

Jak zauwaza Patrick Lencioni, odnoszac sie do dysfunkcji w pracy zespotowej,
fundamentem konstruktywnego dziatania zespotu jest osiaggniecie podstawowego
poziomu zaufania. Polega ono na wierze w to, ze bez wzgledu na roznice zdan jesteSmy
w stanie wzajemnie uwzgledniaé swoje potrzeby, konstruktywnie realizowac cele i znalez¢
rozwigzania mozliwe do zaakceptowania dla wszystkich.

Zaufanie wyraza sie nie tylko w przewidywalnosSci zachowan innych osob, lecz takze
W poczuciu, ze mozemy w sposéb otwarty wyrazaé swoje mysli i zastrzezenia na forum
zespotu, nawet jezeli sg one sprzeczne z oczekiwaniami i przekonaniami lidera lub innych
oséb. Nasz gtos moze zostac wystuchany i mozemy zostac potraktowani powaznie,
z szacunkiem, rowniez wtedy, kiedy r6znimy sie od innych. Dzieki temu wiemy, ze nie
musimy chronic integralnosSci zespotu poprzez unikanie konfliktu i zaprzeczanie.
Pozwala to grupie tworzyc zréznicowane srodowisko, a takze chroni zdrowie psychiczne
i autonomie jej cztonkow - sprawia, Ze czuja sie oni wazni dla zespotu. Dzieki temu,
ze ich gtosy sg styszane i majg znaczenie, cztonkowie grupy moga czuc, ze wnoszg do niej
istotng wartosc.
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Otwarta komunikacja

Pojawia sie pytanie: ,Co buduje zaufanie w zespole?”. Jak twierdzi Kevin Murray,
specjalista od efektywnej komunikacji, otwarta komunikacja oraz poczucie
bezpieczenstwa stanowig podstawowe fundamenty wspdtpracy zespotowej i sg

ze sobg bezposrednio powigzane. Wypracowanie nawykow otwartej komunikacji

oraz wzmacnianie poczucia bezpieczenstwa, gdy cztonkowie zespotu komunikujg wtasne
punkty widzenia, to jedne z kluczowych zadan lidera. Zalezg od niego efektywno$¢ pracy
zespotowej, czyli skutecznos¢ wykonywania zadan i osiggania celow, a takze zdrowie
psychiczne cztonkdw zespotu i jego kondycja.

Konstruktywnie dziatajace zespoty to takie, w ktorych jest wystarczajgcy poziom
poczucia bezpieczenstwa i wzajemnego zaufania, zeby réznice mogty by¢ wartoscia.
Scieranie sie, badanie potrzeb poszczegdlnych oséb, dyskusje nad sposobami osiggania
celow i poszukiwanie rozwigzan to tworczy wysitek, ktory pozwala zespotowi sie rozwijac.
Zastanéwmy sie jednak, co odrdznia od siebie zdrowe i niezdrowe przechodzenie przez
konflikt w takich zespotach. Ot6z w zdrowych zespotach promuje sie:

1. Dialog zamiast dyskusji. Dobrzy liderzy w sytuacji konfliktu przedktadaja stuchanie
i gotowos¢ do zrozumienia perspektyw innych nad promowanie wtasnej. W konflikcie
najpierw stuchajmy i starajmy sie zrozumiec. Parafrazujmy wypowiedz drugiej
osoby, dajac sygnat, ze styszymy i rozumiemy, a dopiero potem dzielmy sie
wtasna perspektywa. W przeciwnym razie duza czes¢ uwagi rozméwcy bedzie
skoncentrowana na tym, w jaki sposéb polemizowac z nami i przedstawic
wtasng perspektywe, a nie na stuchaniu nas. Kiedy tworzymy kulture dyskusji,
jesteSmy skoncentrowani na tym, by wygra¢ w bezposSrednim starciu i konfrontacji,
prezentujac wtasny punkt widzenia i sprawiajac, by zostat on przyjety przez innych.
W przeciwienstwie do tego dialog jest oparty przede wszystkim na ciekawosci
i zainteresowaniu perspektywa drugiej osoby oraz checi zrozumienia, skad wynika jej
punkt widzenia.

« Warto zadac sobie pytania: ,,0 co zapytatam/zapytatem mojego rozmoéwce, by
maoc zrozumied jego perspektywe, zanim przedstawitam/przedstawitem swoj
punkt widzenia?”, ,Czy wystuchatam/wystuchatem jego zdania do konca?”,
»Czy wyrazitam/wyrazitem zainteresowanie, skad wynika jego punkt widzenia,
dlaczego tak mysli?”.

2. Otwarte wyrazanie emocji w kontrolowany sposéb zamiast ttumienia ich lub
wybuchania. W konflikcie wysoki poziom emocji jest naturalny. Kazdemu konfliktowi
towarzyszy niepewnos¢, czy uda sie dojs¢ do porozumienia i znalez¢é wspdlne,
akceptowalne dla obu stron rozwigzanie. Zdolno$¢ do tolerowania niepewnosci
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oraz ztozonych uczud, jakie towarzysza konfliktowi, jest sktadowa odpornosci
psychicznej poszczegolnych osob i oczywiscie rézni od siebie cztonkow zespotu,

a takze kultury organizacyjne. Dlatego w konflikcie trzeba skupic sie na wtasnych
emocjonalnych reakcjach oraz na tym, co dzieje sie zrozmowca. Nalezy wykaza¢
sie cierpliwoscia i gotowoscia do zaakceptowania, ze rozwigzania moga nie
pojawic sie od razu. W poczatkowej fazie konfliktu najwazniejsze s3 wyrazenie
swojego zdania i wzajemne stuchanie. Ma to znaczenie nie tylko dla znalezienia
rozwiazania, lecz takze dla catej relacji zrozmowca. Zawsze utrzymujmy wiec
perspektywe skoncentrowang na biezacym problemie i dtugofalowa perspektywe
tego, w jaki sposob ta rozmowa wptynie na nasze relacje i wzajemne stosunki

w przysztosci. Nie warto wygrac bitwy, jesli w dtuzszej perspektywie oznacza

to przegrana wojne.

« Warto zadac sobie pytania: ,,Czy méwitam/mowitem spokojnym, czy podniesionym
gtosem, bo emocje przejety nade mna kontrole?”, ,,Czy wystuchatam/wystuchatem

mojego rozmoéwcy do konca?”, ,,Czy pomimo réznicy zdan bytam/bytem w stanie
podkreslic to, co jest wartoScig w naszej wspotpracy?”.

3. Prawde i szacunek zamiast zaprzeczania i dewaluacji. Jak twierdzi Manfred Kets
de Vries, ludzie pracuja nie tylko po to, by realizowac swoje biezace cele. Oczywiscie
wszyscy musimy zarabiad, by utrzymac nasze rodziny. Jednak pracujemy rowniez
po to, by realizowaé tzw. metawartosci, takie jak poczucie wtasnej wartosci, znaczenia,
sensu zmiany, jaka czynimy w Swiecie nasza praca. Dlatego w konflikcie utrzymujmy
postawe szacunku wobec innych i nie pozwalajmy, by naruszane byto ich
poczucie wartosci czy godnosci. Podkreslajmy wage i znaczenie kazdego cztonka
zespotu. W ten sposéb zbudujemy poczucie podstawowego bezpieczenstwa.
Bez spetnienia tych warunkéw nie mozna otwarcie komunikowac potrzeb i réznic
ani konstruktywnie pracowac nad znajdowaniem rozwiazan.

« Warto zadac sobie pytania: ,,Czy pomimo réznicy zdan bytam/bytem w stanie
podkreslic to, co jest w naszej wspotpracy wartoscig?”, ,,Czy doceniam mojego
rozmoéwce réwniez za to, ze dzieli sie ze mng swoim punktem widzenia i swoimi
watpliwosciami?”.

Podsumowanie

Warto takze popatrzec na konflikt jako na naturalne zjawisko, ktére towarzyszy rozwojowi
organizacji. Organizacje rozwijajg sie poprzez przechodzenie przez kryzysy, ktore zawierajg
w sobie konflikty. Konstruktywnie dziatajgce zespoty sa w stanie przetrwaé konflikt

jako naturalny element procesu zmiany i wzmocnic dzieki niemu wzajemne zaufanie



poszczegblnych cztonkow. Dzieki konstruktywnemu przejsciu przez konflikt wzmacnia
sie sita relacji, co umozliwia bardziej efektywng wspotprace i lepsze realizowanie
zadan oraz wzrost poczucia przynaleznosci do zespotu i wartosci tej przynaleznosci.
Okresla sie to jako spojnosc.

Przechodzac przez konflikt, liderzy ucza sie odwagi méwienia prawdy. Oni i cztonkowie
zespotu uczg sie stuchad i rozumiec, kontrolowac wtasne emocje, koncentrowac sie
na potrzebach, a nie na stanowiskach. PrzejScie przez konflikt staje sie mozliwe dzieki
postawie szacunku i zrozumienia, wzmacnia naszg wiare w to, ze pomimo réznic
jesteSmy w stanie znalez¢ wspdlny obszar celdéw i wartosci, w ktorym mozliwe staja sie
spotkanie i porozumienie.
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Stowniczek

Konflikt - sytuacja, w ktorej niezgodnosc celow, interesow lub wartosci prowadzi
do napiecia badz otwartej walki.

Opor grupowy - nieSwiadomy proces sabotowania wspdlnego celu i zadan poprzez
unikanie brania odpowiedzialnosci za wykonywanie dziatan.

Spojnosc zespotu - poczucie przynaleznosci do zespotu i jej wartosci; wieZz miedzy
cztonkami zespotu, ktdra ma charakter emocjonalny, ale wyraza sie takze w lojalnosci
podczas wspotpracy.



