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ODCINEK 13

Leaders Island Podcast 13 POMOWMY O KONFLIKCIE- JAK
WYKORZYSTAC GO W ROZWOJU OSOBOWOSCI I FIRMY. Blazej Pasiut

Jozef: Dzien dobry, dobry wieczor, czeS¢, witam Was bardzo serdecznie w
trzynastym odcinku podcastu. Z warsztatu menedzera. Na poczatku
dziekuje bardzo serdecznie wszystkim stuchaczom, ktorzy dotgczyli

do Warsztatu, co mozna zrobi¢, dopisujac si¢ do listy mailingowej na
stronie www kazdego odcinka. Osoby w Warsztacie maja dostep do
dodatkowych materiatow oraz wpltyw na ksztalt programu. Znajac bowiem
z wyprzedzeniem plan nagrywania podcastu, mogg zaproponowac pytania
dla moich rozméwcow. Dzigkuje tez stuchaczom, ktorzy dotaczyli do
mojego profilu na LinkedIn i zach¢cam kolejne osoby do grona znajomych
na tym portalu. Dzisiejszy podcast jest poSwigcony konfliktom w
srodowisku firmowym. W studiu moim 1 Waszym goSciem jest Btazej
Pasiut, z ktorym w Leaders Island pomagamy menedzerom podnosic¢
umiejetnosci z zakresu komunikacji. RozmawialiSmy juz w trzecim
odcinku podcastu o aktywnym stuchaniu 1 modelu trzech Swiatow, ktory —
naszym zdaniem — istotnie zmienia skuteczno$S¢ menedzera w codziennych
interakcjach. Btazej jest uosobieniem mistrzostwa z obszaru komunikacji.
Na co dzief pracuje jako negocjator kryzysowy, a wiec prowadzi trudne
rozmowy, np. z osobami, ktore sg w gtebokim kryzysie i chcg odebrac
sobie zycie. Jest tez mediatorem sgdowym, a wigc wchodzi w spory
miedzy ludzmi, ktorych taczy konflikt o tak wysokiej temperaturze, ze
czasem nie chcg si¢ nawet spotkac, a powinni lub muszg to zrobic, aby

0s1agna¢ porozumienie. CzeS¢ Btazej, co dobrego u Ciebie?

Btazej: Czes¢ Jozef, witam serdecznie. Dziefn dobry, dobry wieczor
wszystkim stuchaczom. Co u mnie dobrego, co u mnie nowego. Zaczat si¢

nowy tydzief, nowy tydzien kolejnych wyzwan, co oznacza dla mnie i



chyba dla wszystkich, ze kazdy z nas moze staC si¢ lepszy niz byt wczoraj,
niz byt tydzien temu, zatem zycz¢ wszystkim dobrej pracy nad sobg w tym

nadchodzgcym tygodniu.

J: Konflikt. WybraliSmy ten temat nieprzypadkowo. Po pierwsze, konflikt
jest wpisany w zycie, a wigc takze to firmowe zycie zawodowe. Po drugie,
jest to bardzo dynamiczny stan dla osob, ktore sg w niego zaangazowane i
zwykle strony konfliktu bardzo mocno si¢ zmieniajg w jego trakcie, co
oznacza, ze mozna go wykorzysta¢ do rozwoju osob, ktore sa w niego
zaangazowane. Po czwarte, prowadzac wiele juz edycji

warsztatu Komunikacja to Twoja praca, widzimy, ze sytuacja konfliktu,
sytuacja rozwigzywania konfliktu jest jedng z najbardziej wymagajacych
sytuacji dla menedzerow. WigkszoS¢ menedzerow — uczestnikow tych
warsztatow — mowigc wprost: nie do konca sobie z nig radzi. Wynika to
byC moze tez z tego, ze po prostu nikt nas nie uczy ani wiedzy, ani teortii,
ani jak wyksztatci¢ sobie kompetencje, zeby z konfliktem radzi¢ sobie
dobrze. Jest tez pigty powod, ktory mowi, ze konflikt w pracy duzo
kosztuje. Mam przed sobg badania firmy CPP, ktora jest wydawca Myers-
Briggs Assessment i Thomas-Kilmann Conflict Mode Instrument,
dofaczymy ten raport do dzisiejszego odcinka, ktory to raport mowi, ze w
Stanach Zjednoczonych pracownicy spedzaja Srednio 2,1 godziny
tygodniowo na konflikt. To niekoniecznie musi by¢ konflikt, polegajacy na
tym, ze si¢ szarpig za koszule. To moze by¢ konflikt, ktory jest w ich
gtowach. Nie mniej — 2,1 godziny tygodniowo — spedzaja na konflikcie, co
oznacza, jesli przeliczymy to w oparciu o Srednig stawke za godzing 18$,
oznacza to mniej wiecej okoto 360 mld dolarow, ktore w skali roku
wszystkie organizacje w Stanach Zjednoczonych tracg w wyniku konfliktu

migdzy pracownikami. Warto zatem mie¢ kompetencje, aby ze



wspomnianym konfliktem radzi¢ sobie w sposob konstruktywny.

Zaczniemy zatem od pytania: Btazej, czym jest w ogdle konflikt?

B: Na konflikt mozemy popatrzeC z r6znej perspektywy. Niewatpliwie
konflikt jest organicznym elementem naszego zycia. Nie mie¢ konfliktu
czy mowic, ze si¢ na ma konfliktu w swoim zyciu, to znaczy tak naprawde
nie zy¢. Osoby, ktore mowig, ze nie maja konfliktow, nie dostrzegajg ich
albo nie nazywaja spraw po imieniu. Po prostu sg w takim momencie, ze
nie potrafig nazwac, zidentyfikowac, co nie tak dzieje si¢ w ich zyciu.
Kazdy z nas przezywa swoj wtasny konflikt, nawet mogtbym powiedziec,
tragiczny, ale nie zawsze ukazuje go Swiatu. Patrzac na konflikt jako na
pewien proces psychologiczny, ktory odbywa si¢ w cztowieku, mozemy
powiedziec, ze jest to zobaczenie sytuacji, w ktorej si¢ jest takg, jaka jest.
Jest to pewnego rodzaju zdjecie z siebie maski, dotknigcie istoty samego
siebie, dotknigcie istoty relacji, w ktorej si¢ jest. To poznanie tego, co do
tej pory byto ukryte lub nienazwane w sytuacji czy w zdarzeniu, w ktérym
uczestniczymy. Bardzo istotne jest, patrzac na sytuacje konfliktu jako na
pewien proces psychologiczny, bo musimy pamigtac o tym, ze zanim
zajmiemy si¢ konfliktami w organizacji czy w szerokich organizacjach, to
musimy si¢ skupi¢ na cztowieku, poniewaz to od niego zaczyna si¢ ten
proces, od niego zaczyna si¢ to cate zdarzenie. Patrzac na tego cztowieka i
na cztowieka funkcjonujacego w konflikcie nalezy pamietac o tym, ze
pojawiajg si¢ tam bardzo istotne, kluczowe elementy tego zjawiska. Po
pierwsze to dazenie do celu. W konflikcie bardzo istotne jest to, ze ludzie,
ktorzy wchodza w relacje z soba, daza do celu, czgsto ten cel bywa przez
nich r6znie zdefiniowany. Stad ich przekonanie o tym, ze dgzag w dwoch
roznych kierunkach. W rzeczywistoSci jest to czgsto po prostu ten sam
kierunek. Druga rzecz to podporzadkowanie. Ludzie w konflikcie dazg do

tego, zeby podporzadkowac sobie drugiego. To wszystko bierze si¢ z



zaspokojenia potrzeb. Kazdy z nas ma szeroki katalog potrzeb.
OczywiScie, cze$S¢ z nich jest niewypowiedzianych, stad tez pojawia si¢
niezrozumienie w takich relacjach. W koncu konflikt to swojego rodzaju
reakcja na frustracje, czyli na deprywacje, niemoznoS¢ zaspokojenia tych

potrzeb.

J: Powiedziates, ze konflikt zaczyna si¢ od cztowieka 1 od razu taka mysl
pojawita mi si¢ w glowie, ze w moim przypadku konflikt zaczyna si¢ o
poranku, kiedy budzi mnie budzik, zwykle przed sz6stg. Juz mam
wewnetrzny konflikt, czy wstac czy jeszcze chwile pospac. Nie mowiac o
wieczornym konflikcie, czy jeszcze coS zobaczyC, przeczytaé, czy pojs¢
juz spac. Tych konfliktow rzeczywiScie jest duzo. OczywiScie, mozna
traktowac je troche z przymrézeniem oka. Te, o ktérych wspomniatem. Z
pewnoscig jest kilka typow konfliktu. Jakie sg podstawowe, z ktorymi

mozemy mie¢ do czynienia?

B: Konflikty, jezeli bySmy popatrzyli na strukture przedsi¢gbiorstwa jako
swego rodzaju uktad czy system wspotdziatania ludzi, mozemy wyr6znic
kilka konfliktow, ktore bardzo precyzyjnie opisujg nam to zjawisko.
Pierwszy z nich, nie rangujac, jezeli chodzi o cze¢stotliwoS¢ wystepowania
czy intensywnoSc¢ tego zjawiska, to konflikt interesow, ktory
spowodowany najczescie] jest swego rodzaju wspotzawodnictwem o
pewne dobra lub wynika z odmiennych potrzeb stron. Konflikt tego
rodzaju powstaje wtedy, kiedy jedna ze stron lub wiecej, kiedy mamy do
czynienia z konfliktem grupowym, pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby
kosztem tej drugiej. Ten typ konfliktu dotyczy najczesciej kwestii
rzeczowych. Sg to pieniagdze, czas, czyli te dobra, ktore w rzeczywistoSci

$q ograniczone.



J: Przyktad z zycia wziety. Tez pojawita mi si¢ teraz w glowie refleksja.
JesteSmy akurat w okresie wyborczym, trwajag wybory samorzadowe. W
niektorych przypadkach bedg drugie tury. Wielokrotnie styszatem od
dziennikarzy, ktorzy prowadzg wywiady z politykami, ze do momentu,
kiedy nie pojawi si¢ czerwone Swiatto w studiu, w ktérym nagrywamy, ci
ludzie sg najwigkszymi przyjaciotmi. Po czym w momencie, kiedy
wchodzg na wizje, wlaSciwie wchodza w pewne role, maja ewidentny

konflikt interesOw 1 potrafig skoczy¢ sobie do gardet.

B: To jest to zjawisko maski, o ktorym wspomniatem na poczatku. Ludzie
wchodzg w konflikty 1 w tym momencie zaktadajg r6znego rodzaju maski,
nawet takie, ktorych nie sg Swiadomi, ze posiadaja w swoich zasobach.
Stad bierze si¢ czgsto tak odmienna postawa od tego, co widzimy na co
dzief, a 1 sami ludzie, ktérzy wchodza w takie konflikty bywaja
zaskoczeni wlasnymi reakcjami. Kolejny konflikt, o ktérym warto
powiedziec, to konflikt strukturalny. Moze wynikac on z pewnych
ograniczeh zewnetrznych, ktore utrudniajg dojScie do porozumienia. Jezeli
chodzi o organizacje, to chodzi tutaj o takie czynniki jak: struktura
organizacyjna czy np. brak uprawniefi do podejmowania decyzji, brak
czasu albo np. odlegtos¢, ktéra powoduje zaburzenie w komunikacji
roznego rodzaju. Bardzo istotnym konfliktem, o ktérym dosy¢ rzadko si¢
mowi, bo jest on mocno niedookreSlony czy operuje w takich
przestrzeniach, ktore trudno si¢ nazywa, to konflikt wartoSci. Jest
spowodowany odmiennymi systemami wartoSci u 0sob, ktore sg
zaangazowane w dang relacj¢ czy w dang sytuacje 1 sama roznica w
wartoSciach preferowanych nie musi od razu prowadzi¢ do tego, zeby ten
konflikt powstawat. Czynnikiem, ktéry uwalnia ten konflikt, jesli silne
eksponowanie wtasnych wyznawanych wartosci bez postawy tolerancji

wobec drugiej osoby czy wobec wartoSci odmiennych, cenionych przez



druga stron¢. Konfliktem, o ktérym warto wspomniec, tak zeby zobaczy¢
calg strukture tego zjawiska w obszarze organizacji, jest konflikt relacji,
ktory pojawia si¢ w wyniku silnych, negatywnych emocji. To jest watek,
ktory jest bardzo czg¢sto zaniedbywany. Mowienie o emocjach, rozmowa o
emocjach, SwiadomoS¢ emocji u osob, u pracownikow. To jest r6zne
oddziatywanie r6znego rodzaju stereotypow czy blednego spostrzegania i
niezrozumienia drugiej strony. Problemy tego rodzaju, traktowane sg
bardzo czgsto jako niepotrzebne, gdyz pojawiajg si¢ bez obiektywnych
powodow. Kiedy$ juz wspomnieliSmy o tym, ze praca na postawie jest
bardzo ci¢zka, dlatego ze tam dosy¢ trudno jest o znalezienie jaki$
obiektywnych, sztywnych kryteriow tej postawy 1 bardzo czesto opiera si¢
to jedynie o nasze przekonanie. No 1 w koficu jeszcze jeden rodzaj
konfliktow, o ktorym warto wspomniec, to jest konflikt danych. Powstaje
wtedy, kiedy strony nie dysponujg potrzebnymi danymi, sg
niedoinformowane badz informacje, ktdre otrzymujg, sg btedne. Lekiem
na tego rodzaju konflikty jest po prostu przejrzysta komunikacja,

pozbawiona szumOw, precyzyjna.

J: Patrzac na te osoby, ktore spotykasz na swojej drodze zawodowej, ktore
sa w duzym konflikcie albo migdzy sobg albo majg wysoki poziom
konfliktu wewnetrznego. Z ktorymi konfliktami, albo z ktorymi typami
konfliktow, spotykasz si¢ najczesciej, patrzgc juz nie na podziat

teoretyczny, tylko na Twoje doSwiadczenie zawodowe.

B: Absolutnie do dwoch grup, do ktérych mogibym si¢ odnies¢, tych
konfliktow, to sg konflikty wartoSci i1 konflikty relacji. Niezaleznie od tego,
w jakiej przestrzeni te konflikty si¢ pojawiajg. Czy jest to przestrzen
zwigzku, przestrzen prywatna, rodziny, czy jest to przestrzen zawodowa,

czyli r6znego rodzaju organizacje, to te konflikty opieraja si¢ o r6znego



rodzaju — po pierwsze — negatywne emocje, z ktorymi ludzie majg
problemy, zeby sobie z nimi radziC, nie potrafig tych emocji nazwac, nie
potrafig tych emocji, mowigc takim jezykiem terapeutycznym,
zagospodarowac, wczesSniej oczywiscie jeszcze rozpoznac. Drugi rodzaj
konfliktow, ktory rowniez jest bardzo czesto obecny w mojej praktyce, to
konflikty wartoSci, gdzie ludzie nie dyskutujg o wartoSciach, plus do tego
dochodzi zjawisko dzisiaj w przestrzeni spotecznej mocno obserwowane i
niepokojace — to jest brak tolerancji dla wartoSci, ktore nie sg zbiezne z

moim systemem, tym, ktory ja wyznaje.

J: Patrzac na konflikty przez pryzmat zawodowy, menedzerski, to mam
takie refleksje, ze wtasciwie trzy takie typy konfliktow sg chyba
najczeSciej spotykane. Konflikt interesow czgsto widziatem w sytuacji, w
ktorej w organizacji mamy dzialy, ktore sg niezaleznymi wyspami.
JesteSmy my 1 oni. Nasz interes jest czubkiem naszego nosa, ich interes
jest niewazny. To jest taka rzecz, z ktorg czgsto, mySle, mozemy sie
spotkaC. Natomiast bardzo ciekawe, ciesze si¢, ze wspomnialeS o tym
konflikcie wartoSci, dlatego ze czesto, mySle, nie przyktadamy wagi w
biznesie do wartoSci. To znaczy: patrzymy na czlowieka przez pryzmat
jego CV zawodowego i oczywiScie nie wypada w rozmowie rekrutacyjnej
pytac¢ o wartoSci cztowieka, o jego przekonania itd. Nie mniej, jestem
przekonany, wrecz pewien, ze wartoSci pojedynczej osoby wptywaja na to,
jak ona funkcjonuje w zespole, w firmie. Jakkolwiek, nie raz organizacje
si¢ wrecz szczyca, ze jesteSmy apolityczni, jesteSmy w pelni tolerancyjni i
po cze¢sci nie dajemy przyzwolenia na wartosci, to jednak wartoSci sg tym,
co filtruje cho¢by kazdy komunikat, ktéry do nas dociera. Dla jednego to
jest dobra wiadomos¢, dla drugiego to jest zta wiadomos¢. I ten konflikt

moze si¢ zaczgC na poziomie — no wtasnie juz wartoSci, ktore powoduja,



ze interpretujemy juz inaczej decyzje prezesa, otoczenie rynkowe,

aktualny stan tego, co dzieje si¢ w firmie.

B: Mysle, ze wynika to z tego, iz wartoSci sg bardzo gteboko
zakorzenionym konstruktem w nas, co powoduje, ze boimy si¢ ich
dotykac, boimy si¢ o nich rozmawiac. Patrzac na to, w jaki sposob ludzie
komunikujg si¢ ze sobg czy w jaki sposOb kreowana jest pewna
rzeczywistoS¢ spoteczna, warto zwrdoci€ uwage na to, ze wartosci — tak jak
wspomniale§ — pozostajg gdzieS w dalekim horyzoncie, a przeciez to one
ksztattujg postawe cztowieka. Ksztaltuja zachowanie cztowieka,
wplywaja na emocje, na interpretacje tych emocji, stad mysSle, ze zasadne
jest pielegnowac kulture rozmowy o wartoSciach. Rozmowy o
wartoSciach, czy nawet spierania si¢ o te wartosci po to, zeby budowaé w

sobie wtaSnie postawe tolerancji wobec innych.

J: Zaintrygowal mnie jeszcze konflikt relacji, dlatego ze — podobnie jak w
przypadku wartoSci — mam wrazenie, ze cz¢SC organizacji, szczegolnie
gdzie panuje ten, powiedzialbym, oldschoolowy model zarzadzania, w
ktorym relacje wynikajg ze struktury 1 rzekomo struktura zalatwia
wszystko, to sg takie miejsca, gdzie ten konflikt z natury rzeczy jest
bardziej ryzykowny. Jesli traktuje si¢ drugiego cztowieka jako osobe, ktora
ma wykonac rozkaz, tylko 1 wylgcznie. Jak nasze relacje sa dyktowane
przez to, ze ja jestem wiceprezesem, ty jesteS team-leaderem albo
poczatkujacym pracownikiem, wiec z zasady nie powinienes$ si¢ odzywac,
no to jednak cztowiek — jako istota ludzka — nie funkcjonuje w ten sposob.

Warto zwrdci¢ uwage na to, prawda?

B: Mysle, ze problem musielibySmy znacznie szerzej osadzi¢, bo osadzié
go w przemianach kulturowych. Konflikt relacji, to jest swego rodzaju

patrzenie na role spoteczne, role kulturowe, poniewaz zyjemy w czasach,



ze ta transformacja kulturowa, idgce za tym zmiany rowniez na poziomie
rozumienia swojej roli, chociazby w strukturach firmy — sg bardzo duze.
Wiele niezrozumienia, wiele niedopowiedzenia generuje konflikty, ktére w
rzeczywistoSci moglyby w ogéle nie zaistnieC 1 nie stanowi¢ zadnego

problemu dla firm.

J: Dobrze, oméwiliSmy tych kilka typow konfliktow 1 pytanie, ktdre teraz
pojawia si¢ w mojej glowie, to czy konflikt jest nieuchronny? Mowig to w
kontekScie takim, ze moze — tak bede troch¢ adwokatem diabta —
gdybySmy idealnie dobrali organizacje, stworzyli wtaSciwa kulture,
przekonali ludzi, ktorzy przychodzg do tej organizaciji, ze to jest dobra
kultura albo wrecz dokonywali rekrutacji przez pryzmat tej jedynej
wlasciwej przyjetej kultury, to by¢ moze w tej organizacji — takiej idealne;j

organizacji marzen — nie bytoby zadnych konfliktow.

B: Czy konflikt jest nieuchronny? Tak, jest nieuchronny konflikt.
Konfliktow nie da si¢ zlikwidowac zarzadzeniem, nie da si¢ zlikwidowac
nawet swojego rodzaju strukturg odgérnie narzucong, a marzenie 0
bezkonfliktowym spoteczenstwie jest jakgS destrukcyjng mrzonka
absolutnie. Nalezy si¢ uczy(C, jak sobie z nimi radzi¢. Dlaczego konflikty
sq nieuchronne? Bo one wynikaja z pewnych naturalnych procesow.
Pierwszym takim naturalnym procesem czy czynnikiem jest to, ze kazda
relacja jest dynamicznym procesem i w ten dynamiczny proces jest
wpisany pewien biad, to sg konflikty. Po drugie, r6zni ludzie, r6zne
osobowoSci, rézne style wychowania, r6zne kultury, co za tym idzie — nie
da stworzy¢ swego rodzaju, uzywajac historycznego poroOwnania, Wiezy
Babel, bo jak historia pokazuje, konczy si¢ to niezbyt korzystnie. W koficu
konflikt jest sitag napedowg rozwoju. Jezeli wprowadzamy w system jaki$

btad, to zmusza on nas do mySlenia, zmusza nas do poprawek, a co za tym



idzie — gwarantuje nam, czy pozwala na rozwoj. No 1 w koficu, konflikt
jest czeScig naturalnego procesu zmiany, dlatego, odpowiadajgc na pytanie,

czy konflikt jest nieuchronny: tak, jest nieuchronny.

J: Nawiagzujac do nieuchronnosci, tej o ktorej wspominasz, to przychodza
mi tez do gtowy dwie sytuacje z zycia wzigte. Pierwsza rzecz, to jest
Twoje zycie zawodowe w kontekScie osob, ktore sa w konflikcie, nadajmy
mu etykiete: rozwod. Pomagasz takim osobom przejS¢ przez ten trudny
okres w ich zyciu, masz za sobg ponad trzy tysigce takich sytuacji, no 1
teraz tak si¢ zastanawiam, czy do Ciebie przychodza osoby, ktore sg w
permanentnym konflikcie, to znaczy — kolokwialnie mowigc — kidca sie
caly czas 1 to trwa lata, lata, lata, az juz temperatura tej ktotni jest taka, ze
przychodzg do mediatora, zeby sobie z tym poradzi¢, czy moze —
kuriozalnie — przychodza do Ciebie, poniewaz bylo wspaniale, spokojnie 1

nigdy w tej ktotni albo zbyt rzadko ta ki6tnia si¢ odbyta.

B: NajczeSciej wyglada to tak, ze przychodzg w momencie, w ktérym
konflikt jest juz tak wyskalowany, ze oni zyskuja Swiadomos¢, ze
samodzielnie nie potrafig zrobi¢ niczego 1 wtedy pojawia si¢ potrzeba
pomocy osoby z zewnatrz, ktora obiektywnie jest w stanie opisac t¢
sytuacje 1 da¢ pewne wskazowki. Z drugiej strony, ci ludzie bardzo czesto
uzywajq takiego sformutowania, czy dzielg si¢ taka refleksjg, méwiac:
,,my przez wiele lat w ogoéle sie nie ktociliSmy”, czyli sa przekonani, ze
konfliktu migdzy nimi nie byto. OczywiScie ten konflikt istniat, tylko on
byl w tej warstwie, ktora byta dla nich niedostgpna, on byt gdzieS mocno
zepchnigty. W takie obszary, ktérych oni nie chcieli poznawaé. Dlatego
najczesciej korzystanie z pomocy 0sob, ktore pomagajg rozwigzywac
konflikty, dzieje si¢ w sytuacji juz glebokiego kryzysu, ktory zostat

wygenerowany przez diugoletnie konflikty w tym zwigzku.



J: Drugim przyktadem, ktory jest wziety z zycia, a wigze si¢ z
nieuchronnoscig, jest dla mnie wtasnie to marzenie o tworzeniu idealnych
organizacji zespolow, ktore nigdy si¢ nie ktocg. Wspominate§ o Wiezy
Babel, wspomniales o tej mrzonce — tak jg nazwate$§ — zwigzang z
oczekiwaniem, zeby nie byto konfliktu. Ja chce zwroci¢ uwage na to, ze
moje doSwiadczenie mi mOwi, ze organizacja, w ktorej nie ma konfliktu, w
ktorej wszyscy sg jakby uSmiechnigci i utrzymujg status quo, jest
organizacjg, w ktorej cos jest nie tak. Dlatego to oznacza, ze te konflikty,
ktore sg naturalnie, one gdzie$ tam sg ttumione albo ukrywane pod maska,
w dtugim horyzoncie, to nie stuzy niczemu dobremu. OczywiScie, ja nie
zachgcam do tego, zeby tworzyC miejsca pracy, gdzie krew leje si¢ po
Scianach. Natomiast jest tez tak, to tez jest mySle cenna refleksja, ze
organizacje, np. te turkusowe czy samo-organizujgce si¢, ktore sg teraz
modne. Te, ktore realizujg wspoétprace w oparciu o taki paradygmat,
bardzo czgsto inwestujg duzo czasu swoich pracownikow na umiejetnoSci
komunikacyjne, na techniki cho¢by Komunikacja bez przemocy, dlatego
ze tam konflikty nie doS¢, ze tez sg, to — co wazniejsze — nie ma instancji,
do ktoérej mozna by si¢ odwotaé, a wigc te osoby sg pozostawione po
czeSci same sobie, a wigc muszg te konflikty rozwigzywac. Konflikt, ktory
jest w zespole przykryty pod dywan, bedzie nieprzyjemnie pachniat, to jest
moje doSwiadczenie. Konflikt, ktorym si¢ nie zajmiemy, za chwil¢ zamieni
sie¢ w gore Sniegowa, ktora za chwile uderzy w nas z wigkszg sitg, wigc
zamiast marzy¢, liczy¢ na to, ze stworzymy idealne miejsce bez konfliktu,
lepiej zastanowiC si¢, jak te konflikty odpowiednio wzig¢ na tapete 1 nimi

si¢ zajac.

B: Jestem absolutnie przekonany, ze nie ma czego$ takiego jak
organizacje, jak relacja, w ktorej nie wystepujg konflikty. To jest

organicznie niemozliwe. Warto jest odroznic takie dwie rzeczywistoSci:



konflikt a kryzys. Kryzys to juz jest tak duze nagromadzenie konfliktow,
ze cztowiek lub relacja w organizaciji nie jest w stanie prawidiowo
funkcjonowac, wtedy pojawia si¢ nam konflikt dysfunkcjonalny, ktory
niszczy te relacje. Czy mozliwe jest stworzenie organizacji, ktora
zlikwiduje catkowicie konflikty w swojej strukturze? To jest niemozliwe,
nie ma czegos$ takiego jak np. skasowanie konfliktow w organizacji.
Konflikt moze by¢ odroczony, moze by¢ bagatelizowany, mozna np.
relacje migdzyludzkie pozbawic przyczyn powstawania konfliktu poprzez
unifikacje, narzucenie norm itd., ale to bedzie sztuczne. Mysle, ze tuta]
mozemy jako przyktad poda¢ systemy totalitarne, ktore — w przekonaniu
tworcow — pozbawiajg ludzi r6znego rodzaju konfliktow, sekty r6znego
rodzaju albo rodziny o zaburzonych relacjach. Tam, gdzie np. wystepujg
rodzice bardzo autorytarni. Na zewnatrz taka rodzina wydaje si¢ by¢
bezkonfliktowa, ale oczywiScie tych konfliktow jest bardzo duzo, wigc
niemozliwe jest, aby funkcjonowata jakakolwiek organizacja, ktora jest

pozbawiona konfliktow.

J: Czy zatem patrzymy na konflikt w organizacji, w zespole, miedzy drugg
osobg w firmie — patrzymy na to jako na szans¢ czy na zagrozenie, ktore

trzeba zminimalizowac?

B: I w jeden i w drugi sposdb. Szanse — poniewaz moze powsta¢ nowa
jakoS¢, poniewaz konflikt daje szanse na poznanie sytuacji lepiej,
dogtebniej, trafniej, no i1 to warunkuje nam rozwd0j. Natomiast zagrozenie,
poniewaz jezeli ten konflikt zostanie Zle rozwigzany, jezeli bedzie zbyt
duzo konfliktéw, jezeli relacja, jezeli struktura zostanie przecigzona

konfliktem, to wtedy prowadzi to prostg droga do jej destrukcji.

J: Dla mnie takim czynnikiem, ktory decyduje o tym, czy pojedynczy

konflikt stanie si¢ szansg czy zagrozeniem, jest dojrzaloS¢ osob, ktore w



nim uczestniczg. Pamigtam takq sytuacje sprzed roku, péttorej, kiedy
rozmawiatem z osobg odpowiedzialng za rozwdj pracownikow w Swietnej
firmie z branzy nowych technologii i opowiedziata mi takg histori¢.
Przychodzi w pewnym momencie do niej pracownik, sktada
wypowiedzenie, to jest deweloper. To byta bardzo dziwna decyzja z jego
strony, poniewaz nie byto wtasnie zadnych konfliktéw i ta osoba
odpowiedzialna za rozwdj pracownikow, za HR — tak to nazwijmy — pyta
si¢ tego chlopaka, skad to wypowiedzenie. On méwi, ze nie dogaduje si¢ z
kolega z zespotu. Ona moéwi, ze no dobrze, ale to jest o tyle dziwne, ze ten
zespot jest ztozony z dwdch osob, jestes Ty 1 powiedzmy — Nowak,
siedzicie naprzeciwko siebie, wlaSciwie trzy metry obok mojego biurka na
open space 1 nigdy nie widziatam, abyScie si¢ ktocili. Na co ta osoba
mOwi: no wiesz, ale problem jest taki, ze ten Nowak jest bardzie]
ortodoksyjny, jest za tym, zeby pisac troche juz w starych z mojego punktu
widzenia jezykach programowania. Ten Frame, ktéry mu proponuj¢ jest
przez niego nie do zaakceptowania, pracujemy w technikach mobilnych, ja
bym chciat pisa¢ w innym jezyku. Tan konflikt juz u nas trwa jakiS$ czas.
No 1 tutaj pojawito si¢ kluczowe pytanie ze strony tej osoby. No dobra
Krzysiek (zat6zmy), ale Ty rozmawiateS o tym z Nowakiem? Mowi — nie.
Czyli z jednej strony mamy osoby, ktore sg w konflikcie, nie sg na tyle
dojrzate, zeby potraktowac go jako szanse, zeby sobie go rozpracowac,
przepracowac 1 we wzajemnej wspotpracy przenieSC si¢ na wyzszy
poziom. I to juz przybiera tak patologiczng z mojego punktu widzenia
forme, ze ten cztowiek podejmuje decyzje, ktora jest w sumie trudng
decyzja, nawet biorgc pod uwage, ze jest deweloperem, ktory znajdzie
zatrudnienie w ciggu tygodnia, to jednak woli podjac ryzyko, stres
zwigzany ze zmiang firmy 1 otoczenia niz porozmawiaé z cztowiekiem z

dwuosobowego zespotu.



B: Ten przyktad, ktory poruszytes, ktory podates, pokazuje nam dwie takie
bardzo wazne rzeczy w konflikcie. Pierwsza to to, ze podstawowg
przyczyng dzisiaj konfliktow jest abstynencja komunikacyjna. Ludzie po
prostu ze sobg nie rozmawiajg. To powoduje narastanie blednego
przekonania odnoS$nie sytuacji. To powoduje, ze w glowach ludzi, w
przekonaniu pojawiajg si¢ r0znego rodzaju czarne scenariusze, to
prowadzi do eskalacji emocji, ale tych emocji, ktore nie sg ujawniane. Stad
mySsle, ze przyktad tego cztowieka, ktorego wywotales do tablicy, jest
wlasnie doskonatg tego ilustracjg. I druga rzecz, ktéra w tym przyktadzie
nam si¢ pojawia to to, ze w konflikcie bardzo czgsto ludzie stajg si¢
zewnatrz-sterowni, to znaczy: oczekuja, ze pewne rzeczy bedg si¢ dziaty
poza nimi, nie chcg sami decydowac, bojg si¢ swego rodzaju

odpowiedzialnoSci za swoje czyny.

J: Jeszcze jedno pytanie w tym aspekcie odwotujgcym sie do tej
konkretnej sytuacji. By¢ moze jest tez tak, ze z konfliktem jest tez troche
jak z tg zabg, ktora jest powoli podgrzewana. Nam tatwiej jest zobaczy¢
nawet w takim granicznym przypadku, jak wspomniates, ze kto§
przychodzi i sktada wypowiedzenie, ze konflikt jest o wysokiej
temperaturze albo jest juz bardzo mocno zaogniony. By¢ moze z tymi
ludZzmi, ktérzy sa w konflikcie, jest wiasnie jak z tg zabg, ktora jest
podgrzewana. To znaczy: konflikt si¢ rodzi, ale ich brak uwaznoSci
powoduje, ze nie s3 w stanie wychwycic tego na odpowiednim etapie.
Dlatego moze w niektorych przypadkach, jak rozumiem, dobrg jest trzecia
osoba. Nie tylko jako mediator, ktdry juz zajmuje si¢ tym konfliktem w
momencie, kiedy temperatura jest bardzo wysoka 1 tak jak powiedziateS —
przychodzg osoby, ktdre nie potrafig sobie z nim poradzi¢ — ale inny

menedzer, inny team-leader, ktory jest obok tych ludzi 1 ma na tyle uwage



wlaczong, zeby powiedzieC: panowie albo kochanie albo ziomalki,

jakimkolwiek kodem si¢ postuguja — pochylcie sie nad tg sprawg.

B: W konflikcie bardzo mocno nasze spostrzeganie czy ocena sytuaciji jest
uposledzona. Stad tez absolutnie nieodzownym wrecz nawykiem,
zwlaszcza w takich strukturach firmowych, jest to, ze jezeli widzimy
konflikt z pozycji menedzera/ przelozonego, zeby zainicjowac proces
naprawczy, dlatego ze ludzie tkwigcy w tym konflikcie, tutaj mozna by
mowic o wielu mechanizmach psychologicznych, zwigzanych z obrong
wlasnej samooceny, obrong dobrego samopoczucia. Ludzie nie chcg
nazywac tego, ze co$ dzieje sie niedobrego, stad tez ta inicjatywa z
zewnyatrz menedzera/ przetozonego jest bardzo potrzebna. Menedzer
widzac, ze w relacji co$ nie gra, relacja staje si¢ dysfunkcyjna, powinien

zainicjowac rozwigzanie tego konfliktu.

J: Tu przychodzi mi z pamigci kolejny przyktad, ktory idealnie wpisuje si¢
w to, co powiedzialeS. Pt roku temu rozmawialem na jednym ze spotkan
z team-leaderem. Znowu tutaj lejtmotywem jest wypowiedzenie.
Przychodzi do niego cztowiek, mowi: stuchaj, sktadam wypowiedzenie.
Co, przy dzisiejszej koniunkturze, bo to tez byt software developer,
generalnie jezy wlos na gltowie. No bo cztowiek si¢ zastanawia: rany
boskie, trace kolejng osobe, gdzie znajde nastepng. Zaczynajg rozmawiac
1 okazuje si¢, ze w maltym zespole, bodajze czteroosobowym, ten cztowiek
nie dogaduje si¢ z kim$ innym. Powody sg by¢ moze btahe, by¢ moze
oczywiste, znowu: podejScie do programowania, jakie$ paradygmaty,
przekonania i wartoSci. Natomiast, to co byto ciekawe, dla tego wcigz w
sumie jeszcze mlodego menedzera, bo to byt chtopak na poczatku swojej
kariery. On mowi: w momencie, kiedy ten cztowiek przyszedt do mnie,

potozyt to wypowiedzenie, nazwat ten konflikt, to ja przypomnialem sobie



o kilku, jesli nie kilkunastu rozmowach, kiedy ten cztowiek sugerowal mi,
ze coS jest nie tak: miedzy wierszami, nie powiedzial wprost: jestem w
konflikcie z Mariuszem, ale mowit, ze cig¢zko si¢ pracuje z Mariuszem,
narzekal na rozne rzeczy 1 ja tych podpowiedzi absolutnie nie
wychwycitem. Ta historia, o ktorej teraz mowie, zakoficzyta si¢ dobrze.
Dotyczy tez wigkszej organizacji, wiec dla tego cztowieka znaleziono po
prostu inne miejsce w innym zespole, cho¢ menedzer, o ktérym mowie, ze
swojego punktu widzenia, stracit pracownika. Dobrze, ze tak to si¢
skonczyto, natomiast mogto si¢ skonczy¢ znacznie lepiej, gdyby

wczesniej, wiasSnie dzigki uwaznoSci wytapat komunikaty, ktére do niego

ptynety.

B: Sprowokowate§ mnie do pewnego porownania. Pojawito mi si¢ takie
pytanie, jak wychwyci¢ konflikt w organizacji? Jak wychwyci¢ konflikt w
relacji? Nie ma na to jakie$ ztotej reguty, dlatego ze to — tak jak
powiedziale§ — wynika po pierwsze z naszej uwaznosci. Po drugie, nalezy
mie¢ SwiadomoS¢, ze bardzo mocno pracuje w relacjach, ktore sg w
roznego rodzaju sposoby zaburzone, mechanizm mysSlenia zyczeniowego.
Na zasadzie: bedzie dobrze. Nie dotykam, bo pewnie nie ma jeszcze
potrzeby, natomiast ta analogia, to porOwnanie, ktére mi si¢ przypomniato,
wynika z mojego doSwiadczenia, kiedy wiele, wiele lat temu uczytem si¢
jezdzi¢ samochodem. Instruktor zadal mi pytanie, wtedy jeszcze nie byto
obowigzku wlgczania Swiatet drogowych caty dzien, catg noc. Tylko 1
wylgcznie po zmierzchu. Zadal mi pytanie, kiedy powinienem witaczy¢
Swiatta? kiedy jest juz zmierzch? No pierwsza moja odpowiedz byta: kiedy
robi si¢ ciemno, ale to jest dosy¢ nieprecyzyjne okreSlenie. I on wtedy mi
powiedziatl: kiedy pierwszy raz bedziesz si¢ zastanawiat, kiedy pierwszy
raz pojawi si¢ u Ciebie mySl: czy to juz zmierzch? Wtedy wiacz Swiatta. Ja

mysle, ze mozemy to przenieS¢ bardzo dobrze na konflikt. Jezeli pierwszy



raz pojawi si¢ u Ciebie mySl, czy przypadkiem to nie jest konflikt, czy
przypadkiem to nie jest jakiS problem, ktorym nalezy si¢ zajac, to wtedy

zacznij dziatac.

J: Powiedziate$ o tym, ze nie ma jednej metody, zeby wychwycic,
zidentyfikowac konflikt pomiedzy osobami, przyszta mi do glowy taka
refleksja, ze moze to jest pomyst na nowy startup, np. zeby oprogramowac
wszechobecne juz teraz smartwatch’e, ktore np. na podstawie
podniesionego przez chwilg ciSnienia u pracownika, u menedzera na
dashboardzie, wiesz, zaczynajg alarmowac, ze u tego cztowieka
prawdopodobnie jest coS nie tak, a jak bedzie za duzo takich skokow
ciSnienia, to korelacja, 1loSC jeszcze danych, powoduje, ze
prawdopodobnie ten cztowiek jest kryzysie, ale poki czegos takiego nie
ma. Nie mniej to, co jest, to sg menedzerowie, ktorzy unikajg konfliktow.
Tak jak powiedziate§ wielokrotnie, tak si¢ dzieje, powody sg r6zne, ludzie
si¢ nie chcg angazowac w proces, ktdry jest emocjonalnie ci¢zki albo po
prostu, ktory faczy si¢ z emocjami. No wiec, czy lepiej czekaC czy dziatac,
nawet jesli nie mam tych kompetencji mediatorskich, mediacyjnych, nie
mam tysi¢cy godzin, jestem po prostu team-leaderem, widze ze po prostu
miedzy dwoma osobami jaki$ konflikt wystepuje. Lepiej go zagrzebaé w

popiele jak gruszki czy nim si¢ zajac?

B: Absolutnie, z catg stanowczoScig dziatac. Absolutnie, lepiej od razu
dziatac, dlatego ze czym dalej w tym procesie, tym wigcej szumu
komunikacyjnego, tym wiecej ztych emocji rodzacych sie po wszystkich
stronach, wigcznie z tym menedzerem, ktory nie wie, co si¢ dzieje. U
niego tez moze si¢ pojawic takie przekonanie, ze co$ zaniedbat potem 1
wyrzucanie sobie tego. No 1 w koficu, czym dalej w tym procesie, tym

wiekszy lek przed r6znego rodzaju czarnymi scenariuszami, ktore



pojawiajg sie w gltowie, wiec jezeli tylko pojawiajg si¢ jakiekolwiek
symptomy, ta pierwsza myS$l o tym, ze to juz zmierzch, to wtedy nalezy

zaczaC dzialac.

J: To ja podziele si¢ od razu takg historia, ktora doS¢ czesto zjawia si¢ w
organizacjach 1 moim zdaniem jest smutnym przyktadem, ze lepiej wtasnie
nie zagrzebywac problemow w popiele. Histori¢ akurat znam troszke od
innej strony, od strony pracownika, ktéra pracowal w jednym z dziatow
firmy, w pokoju, w ktérym byto kilka os6b, wiec sifg rzeczy te osoby
rozmawialy, nie tylko o kwestiach zawodowych 1 w pewnym momencie,
jeden z pracownikow zaczat si¢ zali¢, ze chciatby wigksze wynagrodzenie,
ze rozmawiat ze swoim bezpoSrednim przetozonym o tym, zeby dostac
jakaS podwyzke, nie jakas wielkg, spektakularng. To byto kilka,
kilkanaScie moze procent. Poszedt, uzyskat odpowiedz, ze nie, drugi raz
uzyskat odpowiedz, ze nie. Znam te¢ histori¢, tak jak powiedzialem, z
opowiesci, wigc ten pracownik juz w takiej frustracji zaczat szukac pracy,
jednoczes$nie bedgc sercem tu i teraz w tej organizacji, w ktorej spedzit
kilka lat. W koficu znalazt prace 1 z niech¢cig w sumie podjat si¢ jej. To
znaczy, podpisat chyba umowe czy jakieS zobowigzanie, no 1 przychodzi
do pracodawcy, do tego szefa. Sktada wypowiedzenie, co jest wielkim
problemem dla tej organizacji, poniewaz to jest cztowiek, ktory przez
cztery ostatnie lata si¢ uczyl, jest juz samodzielnym pracownikiem, jest —
jak wiemy wszyscy dzisiaj — trudno znalez¢ pracownika na rynku i
dochodzi do teatru, ktory wielokrotnie widziatem. Nagle organizacja, juz
nawet nie ten bezpoSredni przetozony, tylko jego przetozony, ktory z resztg
byt na jakim§ wyjezdzie zagranicznym, nagle osoba z dzialu HR, orientuje
si¢, ze mamy pozar i czerwong latarni¢. Zaczyna si¢ ten wspomniany teatr.
Rozmowy z pracownikiem, zeby go jednak przekonac, zeby mu dac

podwyzke, zeby mu prawdopodobnie da¢ podwyzke wiekszg niz na



poczatku chcial, ale zeby tylko zostat. I negocjacje 1 rozmowy. I troche
marchewki 1 troche kijka. Absolutnie zenujgca sytuacja, ktora — po
pierwsze — jest wickszym kosztem dla pracodawcy takim finansowym,
poniewaz zwykle trzeba temu cztowiekowi, w tym przypadku tak byto,
zaptaci¢ wigcej niz chcial. Jest wielkim kosztem wizerunkowym, bo to
oznacza, ze nie zajmujemy si¢ Tobg, dopdki juz nie ptoniesz caty 1 nie
oblates si¢ caty beznyng — w formie oczywiScie przenos$ni. A przeciez
mozna byto si¢ tym zajac absolutnie wczesniej. Jesli kto$ przychodzi do
mnie jeden, drugi, trzeci raz 1 ma bardzo racjonalne oczekiwania, to
schodze ponizej tych oczekiwan, badam jego potrzeby, a przede wszystkim
probuje rozmawiac. I do tego nie trzeba wielkich umiejetnosci
mediacyjnych, wystarczy uwaga, chwila czasu i zadanie kilku

podstawowych pytan.

B: Jeszcze bym dorzucit do tego che¢ rozmowy z cztowiekiem. Przez duze
,,C . Ten przyktad, ktory podates, jest ilustracjg tego mySlenia
zyczeniowego. Pracownik jako$ sobie poradzi, moze zapomni, moze
odpusci, tak jak powiedzialeS. Koszty tej catej operacji, tego catego
zdarzenia, byty duzo wyzsze niz mozna byto przewidzie¢ na poczatku, no i
tutaj jeszcze bardzo wazna rzecz si¢ pojawita. Taka rownolegta
rzeczywistoS¢. To znaczy, ta firma sobie stworzyta rownolegla
rzeczywistoSC 1 ten cztowiek sobie stworzyt rownolegta rzeczywistoS¢. W
konfliktach bardzo czesto ludzie, ktorzy sg w relacji, kiedy powstaje
konflikt, kazdy z nich tworzy réwnolegla rzeczywistoS¢ 1 dopiero, kiedy
dochodzi do kryzysu, to ci ludzie zaczynajg spogladac ze swojego rodzaju
refleksja, jaka ta rzeczywistoS¢ drugiego cztowieka jest. I wtedy cena

bywa bardzo wysoka.



J: Réznie tez reagujemy na konflikty. To zauwazytem w sytuacji, ktora si¢
wydarzyta nomen omen wtaScnie przy tej wczeSniej omowione;.
Mianowicie ten pracownik, ktory starat si¢ o podwyzke, to byt pracownik,
ktory miat zalézmy trzydziesci pare lat. Nie chce powiedziec, ze byt stary,
byt starszy, na pewno nie byto studentem. I ten cztowiek przy pierwszej
rozmowie z szefem otrzymat informacje, ze wtasnie no: stuchaj, ja bym
moze Ci dat t¢ podwyzke, ale moj przetozony juz te podwyzke
zablokowal, czyli takie klasyczne narzedzie perswazji famane przez
manipulacje, oddalenie: ja bym chciatl, ale nie moge. Dla tego cztowieka to
wystarczyto, zeby wroci€ 1 przyjac t¢ odmowe. Kiedy inna osoba obok
styszata t¢ historig¢, a jest to takie, powiedzmy, pokolenie miellenialsow, to
to, co mi si¢ akurat podobalto, to jest charakterystyczne tez dla tych
nowych pokolen, ze one po prostu weryfikujg bardzo szybko to, co do nich
przychodzi 1 nie majg zdrowego szacunku dla autorytetow. Naturalng
reakcjg tego czlowieka byto: ty stuchaj, ale trzeba byto mu powiedzie¢: no
chodZzmy do tego szefa, no gdzie on jest? Pewnie jest za Sciang. To hasto
juz: no ja bym Ci dat, ale niestety nie moge, nie dziata u takiego mtodego
pokolenia. Przynajmniej u tego jednego cztowieka, ktory catkiem inacze;
patrzyt na t¢ sytuacje. A wiec ludzie zapewne inaczej, to juz wiemy,
zachowujg si¢ w konflikcie. Jakie mozemy mie¢ w takim razie postawy w
konflikcie albo od czego nasza postawa, nasze zachowanie w konflikcie

zalezy?

B: Niewatpliwie zalezy od naszego doSwiadczenia tez, to jest pierwsza
rzecz. I mogtbym tutaj cofngC az do dziecinstwa tutaj, jak zostaliSmy
zaprogramowani na rozwigzanie konfliktow. Po drugie zalezy bardzo od
wzorcow kulturowych, wspomniate$ o pokoleniu millenialsow, ale
rOwnoczeSnie wyciggnates takg pozytywna ceche tego pokolenia: ze ono

bardzo szybko potrafi weryfikowac informacje. Z drugiej strony, takg



ciemng strong tego pokolenia jest to, ze sa bardzo mocno zewnatrz-
sterowni. To znaczy, chociazby w sytuacjach konfliktu oddajg pitke na
stron¢ przeciwnika i1 nie chcg samodzielnie podejmowac decyzji. Zalezy
roOwniez od pewnych przekonan dotyczgcych konfliktu, czy w konflikt
warto si¢ angazowac czy nie warto si¢ angazowac. No 1 w koficu zalezy od
tego, o czym powiedzieliSmy na poczatku naszej dzisiejszej rozmowy,

czyli od kompetencji.

J: Temperatura konfliktu, a wigc tez postawa, ktorg przyjmujemy w
konflikcie zalezy tez od relacji i tutaj chciatbym to podkresli¢, w
kontekScie takim, ze jeSli ja w organizacji stysze, ze mamy konflikt albo ze
pracownicy tworzg jaki$ konflikt, wiaczajg si¢ w konflikt jako juz strona z
np. managementem, to jest to dobra informacja. W kontekScie organizaciji,
bo zawsze mowig, ze to oznacza, ze tym ludziom jeszcze zalezy. To
znaczy, dwie osoby, ktore nie maja migdzy sobg zadnej relacji i nic ich nie

faczy, warto to podkresli¢, nie majg powodu do konfliktu.

B: Najgorsza rzecza w konflikcie, jakg mozemy sobie wyobrazic, to jest
obojetnos¢. Lepszy jest konflikt, ktory jest rozogniony, ktéry ma bardzo
wysokg temperature, ktory ma bardzo duzg dynamike, niz obojetnosc,
dlatego ze obojetnoS¢ prowadzi nas bardzo krotkg droga do zniszczenia
relacji, do zerwania tej relacji. Dlatego jezeli pojawiajg si¢ takie zespoty,
takie struktury, gdzie pracownicy niezaleznie z jakiego poziomu, z jakiego
szczebla, angazuja si¢ w konflikty, oczywiScie z takim tutaj zastrzezeniem,
ze te konflikty przebiegajg w sposob konstruktywny, ze na koficu mamy
nowa jakoS¢, rozwigzanie, to z takiej organizacji, z takich pracownikow

nalezy si¢ cieszyc.

J: Powiedziate§ magiczne zdanie, ze majac nadzieje, ze ten konflikt

przebiega w sposob konstruktywny, co sugeruje, ze mozemy mowi€ o



pewnym procesie, no 1 zaktadam, ze konflikt nie jest jakim§ — od czasu do
czasu — btyskiem supernovej na niebie, czyli czymS$ ulotnym,
nieuchwytnym. Tylko da si¢ go w jaki$ uproszczony sposéb zmodelowac.

Jakie zatem mamy cykle konfliktu?

B: Mozemy rozrézni€ kilka takich stadiow konfliktu, Mysle, ze postuzymy
si¢ takim bardzo prostym, praktycznym modelem, zeby kazdy mogt
patrzac na relacje, na sytuacje, dokonac takiej detekcji tych
poszczegblnych etapow. Pierwszy etap to jest zauwazanie roznic. To jest
ten moment, kiedy zadajemy sobie sami pytanie, dlaczego jesteSmy rézni
od innych, dlaczego r6znimy si¢ w pogladach, dlaczego ten inny nie mysli
tak jak ja? Dlaczego on ma inne potrzeby niz ja? Ten etap odbywa si¢ w
nas. My nie ujawniamy na razie zadnych emocji, zadnych nastrojow. On
tylko 1 wylgcznie przebiega w naszych mysSlach, toczymy taki dialog
wewnetrzny sami ze sobg. Ten etap prowadzi nas do drugiego, ktory jest
okreSlany jako etap detektorow konfliktu, czyli takich zachowan, takich
sytuacji, ktore wskazujg jakas dysfunkcje w relacji. NajczeSciej to jest
jaki§ formalizm, unikanie si¢ wzajemnie, diametralna zmiana zachowania,
czy obojetnos¢ w relacji 1 to sg juz sygnaty, ktore mowig bardzo wyraznie,
ze w danej relacji zaczyna pracowac konflikt. Jak dtugo mozna trwa¢ w
tym drugim etapie? Moze to by¢ dzien, dwa, tydzien, ale moze to by¢
niestety kilka lat. To wszystko zalezy od tego, na ile jesteSmy w stanie
utrzymac negatywne emocje w sobie. Trzeci etap, to jest etap normalne;
walki, kiedy jesteSmy juz bardzo mocno przekonani o posiadaniu racji, to
jest etap, ktory charakteryzuje si¢ bardzo duzym egocentryzmem, i my
przekonani o tym, ze nasze przekonanie, nasza postawa, nasze racje sg
absolutnie najlepsze, zaczynamy otwarcie atakowac¢ drugg stron¢, pojawia
si¢ tutaj agresja, pojawia sie tutaj polaryzacja stanowisk. To prowadzi nas

do kolejnego etapu, czyli ustabilizowania si¢ obrazu konfliktu. Dwie drogi



tutaj sg mozliwe. Albo idziemy w kierunku takiej pozytywnej dezintegracji
tego systemu, czyli nazywamy, co jest nie tak, a nastepnie szukamy
rozwigzania, szukamy kompromisu, szukamy konsensusu w tym
konflikcie albo nie jesteSmy w stanie znalez¢ tej wspllnej ptaszczyzny
porozumienia i znowu wracamy do pierwszego etapu i zaczynamy sobie
zadawac pytania: dlaczego si¢ r6znimy 1 dlaczego ta r6znica powoduje az

tak duza dysfunkcje w naszej relacji, w naszym uktadzie, w naszej firmie.

J: OczywiScie, jak rozumiem, zdecydowanie najlepiej przytapac siebie
samego w tym procesie, czym szybciej na poczagtkowym etapie tego
konfliktu. Tak? Bo to pozwala nam zareagowac? Jak si¢ zorientowac, ze

jestem na okreSlonym etapie cyklu konfliktu?

B: Po pierwsze potrzebna nam jest do tego refleksja. Taka autorefleksja.
Moze wrdce tutaj na moment do takich trzech, bardzo istotnych
komponentow kompetencji spotecznej, jakim jest samoSwiadomos¢,
samoocena 1 samokrytyka w tym, co robi¢, a poprzez to umiejetnoSc¢
kontroli nad samym sobg. WczeSniej powiedzieliSmy, ze w konflikcie
cztowiek ma problem z takim obiektywnym postrzeganiem swojej
postawy, z oceng swojego dziatania. Stad tez jaka jest najlepsza metoda,
zeby wychwyci€ na jakim jesteSmy etapie? PatrzeC na reakcje innych,
pytac innych o to, zasiggac opinii, rozmawiaC z innymi i by¢ otwartym na

to, co inni nam komunikuja w tym zakresie.

J: Ja bym dodat jeszcze jedng rzecz do tego: nazwac stan, ktory jest
mi¢dzy nami. To znaczy, jeSli mam wrazenie choCby, ze postawa drugiego
czlowieka si¢ zmienita. Ten przystowiowy programista z dwuosobowego
zespotu na poczatku, po prostu zaczyna si¢ inaczej zachowywac, chocby
bardziej formalnie. Albo ostatni raz wypiliSmy kawe kwartal temu, to po

prostu trzeba zada¢ mu otwarte pytanie: czy co$ si¢ miedzy nami dzieje,



tak? Czy jest coS, o czym powinniSmy porozmawiac? Czyli wywotaé
dyskusje o tym, co si¢ miedzy nami dzieje, by¢ moze nic si¢ nie dzieje.
By¢ moze to jest jakiS inny czynnik, ktéry zmienit jego zachowanie 1 jest

poza w ogole kwestig zawodowq 1 relacjg miedzy nami.

B: Powiedziatbym przewrotnie, ze tutaj dobrg radg jest popas¢ w natog

komunikacyjny. Rozmawiac, rozmawiac i jeszcze raz rozmawiac.

J: I tym sposobem doszliSmy praktycznie do konca dzisiejszego odcinka
poSwieconego konfliktom. Z pewnoscia spotkamy si¢ raz jeszcze, zeby
porozmawiac juz o kompetencjach, technikach, zwigzanych z warsztatem
mediatora. Bedziemy mowili o tym, jak, korzystajac z mediacji, mozna
sobie w Srodowisku zawodowym, firmowym, podejS¢ do konfliktu 1
bardzo konstruktywnie przeku¢ w coS§ pozytywnego. Zanim do tego
dojdziemy, zanim bedziemy mieli kolejng okazje si¢ spotkac i o tym
porozmawiac, to zakonczmy dzisiejszy odcinek o konflikcie, jeszcze raz
podkreslajgc 1 omawiajgc absolutnie najwigksza putapke, zwigzang z

konfliktami, w jakg mozemy wpasSc¢.

B: Pierwsza putapka, o ktorej nalezy pamietac, jest wiara, ze konflikt
rozwigze si¢ sam, to jest absolutnie niemozliwe. To my musimy podjac
dziatania, zeby ten konflikt rozwigzac. Druga putapka, to jest tworzenie
swojego wlasnego Swiata w relacji. Konflikt odbywa si¢ w relacji, gdzie sg
co najmniej dwie osoby i1 te dwie osoby sg potrzebne do tego, zeby ten
konflikt rozwigzac. Trzecia putapka to jest przekonanie o nieomylnoSci,
nie ma osOb nieomylnych, dlatego nalezy weryfikowac swoje przekonania,
weryfikowacé swoje potrzeby, weryfikowac swoje postawy i czwarta — to

jest brak rozmowy. Czyli rozmawiac, rozmawiac i jeszcze raz rozmawiac.

J: Btazej, dzigkuje Ci bardzo w takim razie za t¢ rozmowe.



B: Bardzo dzigkuje 1 wszystkim zycze wielu dobrych rozméw. Dzigkuje.

J: Dzigkuje, to byt odcinek trzynasty podcastu Z warsztatu menedzera.
Jeszcze raz dzigkuje, Blazej, Tobie za rozmowe, naszym stuchaczom — za
wystuchanie tego odcinka. Zapraszam do Warsztatu, o czym wspominatem

na poczatku tej audycji. Do widzenia, do ustyszenia.
B: Do ustyszenia.

J: Czesc!



