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WPROWADZENIE

Oczywiscie konflikt nie jest, sam w sobie, zjawiskiem ,,patologicznym” czy
,,Jdysfunkcyjnym”. O ile bowiem w tradycyjnym ujeciu konflikty postrzegalo si¢
jako niepozadane (powodujace chaos w organizacji, obnizajace wydajnos¢, zabu-
rzajace dziatalnos¢, a w konsekwencji prowadzace do strat finansowych i spotecz-
nych), to wspotczesnie traktuje si¢ je raczej jako zjawisko naturalne, nieuniknione
i wrecz potrzebne lub — w podejsciu interakcyjnym — jako potencjalnie korzyst-
ne, funkcjonalne, poniewaz przy pewnym poziomie konfliktu wyzwalane sg po-
zytywne zjawiska w organizacji [Jachus 2008, s. 185—-186]. Naukowe definicje
konfliktu zmieniaty si¢, odzwierciedlajac ,,przesuniecie w relacjach spotecznych
i migdzynarodowych, a w rzeczywisto§ci w rozwoju postrzegania natury ludz-
kiej” [Doherty, Guyler 2010, s. 59]. W rezultacie, nowsze definicje dostrzegaty
w konflikcie pozytywne elementy, a niektére wrgcz widzialty w nim sposob na
transformacj¢ prowadzacg do poprawy relacji i wynikéw wspoétdziatania [Doher-
ty, Guyler 2010, s. 60]. Warto tez pamigtac, ze juz jedna z pionierek naukowego
zarzadzania, M. Follett, skonstatowala, ze konfliktow nie da si¢ unikngé, mozna
natomiast wydoby¢ z nich potencjat konstruktywnosci i kreatywnosci [Szaban
2012, s. 333].

Natomiast dysfunkcjonalne moga by¢: panujace w organizacji warunki
sprzyjajace powstawaniu i eskalacji konfliktow, nieprawidtowo funkcjonujaca
komunikacja wewngetrzna bedgca katalizatorem konfliktow, zachowania stron
uczestniczacych w konflikcie, niektore reakcje menedzeréw na pojawiajace sie
konflikty, konflikty nieujawnione, czy wreszcie skutki konfliktow dtugotrwatych
lub takich, ktore wymknely si¢ spod kontroli.
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W niniejszym tekscie cheiatyby$my przedstawi¢ metode, ktora cho¢ stworzo-
na do innych celéw, ma w sobie elementy, ktdre czynia z niej doskonate narzedzie
»profilaktyki” i ,,higieny” konfliktu. Ta metoda to deliberacja', wyrosta na gruncie
demokracji deliberatywnej i uzywana czgsto w konsultacjach spolecznych, ale
sprawdzona przez autorki w srodowisku organizacji (w Filharmonii Lodzkiej).

1. DELIBERACJA W FILHARMONII EODZKIEJ

W niedzielny poranek (13 maja 2012 roku) na foyer Filharmonii Lodzkiej
zebrato si¢ okoto 50 0so6b, ktore zdecydowatly si¢ wzigé udzial w pierwszej orga-
nizowanej w tej instytucji deliberacji, ktorej celem byta proba udzielenia odpo-
wiedzi na nastepujace pytania: Jak jest, a jaka powinna by¢ Filharmonia £.6dzka?
Ekskluzywna, elitarna, dostepna tylko dla wybranych czy raczej otwarta, przy-
stepna, z ofertg dla réznych grup? Bilety sg za drogie, a moze zbyt tanie? Czy
repertuar jest zroznicowany i ciekawy dla réznych grup odbiorcow, czy tez nie?
Powinno by¢ wigcej dziatan edukacyjnych i spotecznych, czy moze wigcej kon-
certow z udziatem gwiazd? Dobor uczestnikow do deliberacji byt samorzutny, to
znaczy, ze w badaniu braty udziat te osoby, ktore czuly potrzebe wypowiedzenia
si¢ na temat wielu aspektow dziatalnosci FL, cheialy poswieci¢ swoj wolny czas
na spotkanie i dyskusje¢ o instytucji, w ktorej pracuja, ktora odwiedzaja lub o kto-
rej decyduja. Oznacza to rowniez, ze wyniki deliberacji majg charakter sprawoz-
dawczy 1 nie mogg by¢ uogolniane na wszystkich pracownikow tej instytucji lub
wszystkich odwiedzajacych ja melomanow.

Po krotkim powitaniu i wyjasnieniu celu takiego niecodziennego spotkania,
dokonano losowego podziatu uczestnikow do stolikow, przy ktérych mialy sie
odbywac¢ dyskusje. Przy kazdym ze stolikow ustawionych na pierwszym pigtrze
foyer, usiedli reprezentanci melomanow, pracownikow Urzedu Marszatkowskie-
go, pracownikow FL, ktorzy na kilka dni przed dyskusja otrzymali materiaty in-
formacyjne na temat filharmonii majace im dostarczy¢ podstawowych informacji
na temat dziatalnosci instytucji. Materialy te zostaly przygotowane specjalnie
dla uczestnikow deliberacji — dbano o to, aby niczego w nich nie sugerowac, nie
ocenia¢, aby prezentowac tylko ,,suche” fakty.

Dyskusje prowadzono w 5 matych grupach (sktadajacych si¢ z: 8 lub
9 uczestnikow, facylitatora? i jego pomocnika) i podzielono na dwie rundy, z kto-

I Deliberacja (deliberation), czyli namyst jest procedura, ktéra do zycia spotecznego i poli-
tycznego chca wprowadzi¢ zwolennicy demokracji deliberacyjnej, przy czym na uzytek tego arty-
kutu pomijamy rozwazania dotyczace istoty tego typu demokracji, jej odmian, tworcow, metod itp.
i przyjmujemy troch¢ uproszczong definicj¢, ktora mowi, iz demokracja deliberatywna to ,,kazda
z koncepcji, w ktorych zaklada sie, ze namyst wolnych i rownych obywateli w sprawach publicz-
nych stanowi rdzen prawomocnego podejmowania decyzji” [Bohman 1998, s. 401].

2 Facylitator jest osoba zewnetrzna, niezaangazowana w dyskutowana kwesti¢, kieruje proce-
sem komunikowania si¢ w grupie, pomaga uczestnikom osiaggna¢ okreslony cel, ,,utatwia dochodze-
nie do konstruktywnych rozwigzan” [Rycielski, Zylicz 2007, s. 77].
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rych kazda miata trwaé¢ 90 minut, ale wysoka ,,temperatura” dyskusji spowodo-
wala, ze czas przeznaczony na deliberacje zostat przedtuzony. W pierwszej czgsci
ustalano, jaki obraz FL. maja uczestnicy deliberacji, ktorych proszono o umiejsco-
wienie FL na 6 wymiarach®, przy czym wazne bylo, aby wszystkie osoby dysku-
tujgce przy danym stoliku uzgodnily swoja opini¢ w przypadku kazdego z tych
wymiaréw. W tym celu musialy one uzasadnia¢ swoje stanowisko, wyglaszane
opinie popiera¢ argumentami, stara¢ si¢ przekona¢ pozostatych dyskutantow do
swoich racji. Nalezy podkresli¢, ze procedura gtosowania byta w tym przypadku
zakazana. Zadanie zostato uznane za wykonane, gdy uczestnicy osiggneli konsen-
susu w ocenach na kazdym wymiarze lub tez odrzucili mozliwo$¢ wypracowa-
nia ujednoliconego zdania. Po zakonczeniu pierwszej czesci zostala opracowana
wspoélna ocena* dla wszystkich deliberujacych grup, ktorg odczytano na poczatku
drugiej tury dyskusji. Nastepnie uczestnicy zostali poproszeni o okreslenie, jaka
powinna by¢ ich zdaniem ,,idealna Filharmonia Lodzka”. I znéw postugiwano
si¢ tymi samymi wymiarami, a pomysly, Zyczenia, oceny, nowe idee, ktore wy-
kraczaty poza te obszary, uczestnicy mieli mozliwo$¢ wyrazi¢ na koniec drugie;j
rundy. Ponadto do kazdego z wymiarow deliberujacy powinni sformutowac jedna
dyrektywe, ktora nalezy wprowadzi¢ w najblizszym sezonie, przy czym musieli
oni pamieta¢ o tym, ze zarzadzajacy instytucja byli zainteresowani tylko takimi
propozycjami zmian, ktore mozna wprowadzi¢, a wigc wszystkie btyskotliwe, ale
nierealistyczne pomysly, nie mogty znalez¢ si¢ wsrod tych postulatow. Stworzone
podczas deliberacji dyrektywy postulowaty wprowadzenie takich rozwigzan, kto-
re ukazywaly do$¢ spdjny obraz Filharmonii L.odzkiej jako artystycznej instytucji
kultury, aktywnej na arenie regionalnej, w ktorej najwazniejsze dziatania zwigzane
sa przede wszystkim z urozmaiceniem prezentowanego repertuaru i podwyzsza-
niem jakosci jego wykonania oraz przycigganiem nowych odbiorcéw. Oprocz po-
zytkdw na poziomie instytucjonalnym, deliberacja byta dobra okazja do spotkania

3 Wymiary, ktore postuzyly do oceny filharmonii, potaczono w pary (powszechna — elitarna;
regionalna — mi¢dzynarodowa; spoteczna — artystyczna; muzyka popularna — muzyka wymagajaca;
artysci ,,stad” — artys$ci zagraniczni; tania w utrzymaniu — kosztowna w utrzymaniu) i umieszczono
na krancach sze$ciopunktowej skali. I chociaz zdawano sobie sprawe z tego, ze okreslenia te nie
zawsze s3 dla siebie antonimami, to jednak uwazano, ze takie potaczenie je w pary pozwoli na bar-
dziej owocna dyskusje, niz gdyby uczestnicy spotkania mieli rozwazaé, czy filharmonia jest/ma byc¢:
powszechna — niepowszechna; elitarna — nieelitarna; spoteczna — niespoteczna itd. Dodatkowym
utrudnieniem dla 0sob bioracych udziat w deliberacji bylo to, Ze nie mogli ustawi¢ swojej opinii
posrodku skali, gdyz miata ona parzysta liczbe punktow. Musieli, zatem umiesci¢ swoja uzgodnio-
na oceng blizej jednego lub drugiego kranca. Takie postgpowanie wydaje si¢ by¢ logicznym takze
z tego powodu, ze mozna sobie wyobrazi¢, ze filharmonia jednoczes$nie jest instytucja elitarna, jak
i powszechna, ale osiagnigcie doktadnej rownowagi jest wlasciwie mato prawdopodobne.

4 Wspdlna ocena byta $rednig z poszczegdlnych ,,stolikowych” ocen i chociaz jest to zabieg
dyskusyjny z punktu widzenia statystyki, to jednak przemawiaty za nim dwa czynniki: czgsto si¢ go
w takich przypadkach przeprowadza oraz byt on tatwy i szybki do wykonania w przerwie pomigdzy
debatami — wszak ta usredniona ocena miata by¢ podstawa do dalszej dyskusji.



316 Aneta Krzewinska, Marzena Wisniak

1 wymiany pogladow trzech grup, ktorym losy filharmonii nie sa obojetne. Calos¢
deliberacji® zakonczyta si¢ odczytaniem na glos zalecen wypracowanych przy
»stolikach” i wypetieniem przez uczestnikow ankiety ewaluacyjne;j.

Wprawdzie w opisywanym tutaj przypadku nie chodzito o uzycie deliberacji
jako sposobu zapobiegania konfliktom lub zarzadzania nimi, ale w trakcie prze-
biegu debaty bardzo wyraznie ujawnit si¢ i taki potencjat tej metody.

2. WARUNKI SPRZYJAJACE POWSTAWANIU I ESKALACJI KONFLIKTOW

W kazdej organizacji znajdziemy zrodta potencjalnych konfliktow. Niektore
z nich sa same w sobie neutralne, a o ich konfliktogenno$ci decyduja dopiero
btedne rozwigzania lub sposdb postrzegania ich przez pracownikéw: struktura
organizacyjna i podzial pracy, system wynagrodzen i sposob podziatu zyskow,
metody organizacji procesow technologicznych [Bugdol 2007, s. 65]. Za najbar-
dziej oczywista przyczyne konfliktow uwaza si¢ rywalizacj¢ o niewystarczajace
zasoby [Jachus 2008, s. 188]. Ale wyrodznia si¢ tez szereg czynnikoOw psycho-
logiczno-spotecznych, ktore moga generowac konflikty: psychologia osobista,
normy i psychologia grupy, stereotypy i uprzedzenia, wtadza [Doherty, Guyler
2010, s. 61]. Konfliktom moze sprzyjac tez naruszanie praworzadnosci, naduzycie
form interwencji, brak autorytetow, podejrzliwos¢ [Uniszewski, s. 132—-140]. Je-
zeli w organizacji: nie rozmawia si¢ o problemach, nie stucha si¢ zadnych sugestii
i postulatow pracownikow, nie respektuje si¢ ustalonych wezesniej zasad i proce-
dur, nie traktuje si¢ z szacunkiem odmiennych opinii, ignoruje si¢ lub ttamsi prze-
jawy niezgody pomiedzy ré6znymi grupami, nikt nie ma $§wiadomosci wspolnych
celow, a pracownikom konfliktowym pozostawia si¢ pelna swobode dziatania, to
wymienione wezesniej czynniki lub zrédta konfliktu — nawet te wyjsciowo neu-
tralne — stwarzaja doskonate podtoze do ciaglego powstawania i podsycania kon-
fliktow. W takich warunkach istnieje tez duze prawdopodobienstwo, ze konflikty
beda eskalowaty, czyli ,,przybiorg forme btednego kota akcji i reakcji” wspartego
trzema mechanizmami psychologicznymi: percepcji selektywnej, samospelniajg-
cej si¢ przepowiedni i autystycznej wrogosci [Szaban 2012, s. 335].

Wydaje si¢, ze korzystanie z deliberacji jako metody wspdlnego namystu nad
waznymi dla organizacji sprawami oraz zbiorowego rozwigzywania problemow,
pomaga wykreowac¢ takie srodowisko pracy, w ktorym neutralizowane sg poten-
cjalne zrodla powstawania i eskalacji konfliktow, bez utraty korzysci ptynacych

5 Dyskusje toczone przy stolikach byly nagrywane, o czym uczestnicy zostali poinformo-
wani na poczatku deliberacji i na co wyrazili zgodg. Nastepnie z kazdego nagrania sporzadzono
transkrypcje, w ktorych odrozniano tylko kwestie wyglaszane przez facylitatora od wypowiedzi
deliberujacych, gdyz przypisanie wypowiedzi do konkretnych uczestnikow nie byto potrzebne do
analizy rezultatow i sporzadzenia raportu.
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z tworczej rdéznicy perspektyw. O ile, bowiem, konflikt powstaje w wyniku tego,
co dzieli ludzi, to deliberacja niejako wymusza koncentracj¢ na tym, co ich taczy.
A ,,zasady, ktore jednocza” pozwalaja przejs¢ ,,od zréznicowania utrwalajgcego
konflikt na terytorium integracji i wspolnoty” [Doherty, Guyler 2010, s. 63]. Te
zasady to: dochodzenie do zrozumienia poprzez komunikacj¢, badanie intereséw
nie pozycji, przywrocenie szacunku, rozpatrywanie wspolnych obszardéw i cech,
ponowne okreslenie podstaw (zamiast skupiania si¢ na roznicach, krzywdach,
konflikcie, poszukiwanie rozwigzan zaspokajajacych potrzeby roznych stron) —
tak, by mozliwe byto dostrzezenie podobienstw i wspolnych celow, zaakceptowa-
nie roznorodnosci oraz wyrazenie szacunku i pozytywnych odczu¢ wobec siebie
[Doherty, Guyler 2010, s. 62—63].

Umiejetnie prowadzona deliberacja pozwala, obok podwyzszenia jakos$ci
podejmowanych decyzji (co nie jest cecha najistotniejszg dla dalszego wywo-
du), przezwycigzy¢ postrzeganie pewnych sytuacji jednostronnie, wybidrczo,
z perspektywy partykularnych intereséw. Wiasnie namyst — jak pisze D. Held
— ,uruchamiajac podziat informacji i wiedzy, moze przebudowac §wiadomos¢
jednostek 1 podnie$s¢ zdolno$¢ rozumienia przez nie zlozonych probleméw”
[Held 2010, s. 307]. Cztonkowie organizacji biorgc udziat w tego typu deba-
cie, majg mozliwo$¢ dzielenia si¢ swoimi doswiadczeniami, prezentujac wlasne
sposoby widzenia poszczegodlnych kwestii, uzyskujg rowniez mozliwos¢ zmia-
ny perspektywy, z ktorej spojrzg na dany problem. Dodatkowo nalezy podkre-
$li¢, ze celem deliberacji jest nie tylko wymiana pogladow, opinii i podzielenie
si¢ wlasna wiedza na dany temat, ale deliberacja pozwala rowniez na ,,anali-
z¢ oraz weryfikacje wysuwanych argumentow, a tym samym udoskonala sad
wypracowany zbiorowo” [Kubiak, Krzewinska 2012, s. 10]. Wartoscia dodana
takiej dyskusji moze by¢ zarowno naswietlenie danego konfliktu, jak i czasami
opracowanie sposobow jego rozwigzania. Od uczestnikow deliberacji oczekuje
sie, iz wszystkie swoje wypowiedzi beda ilustrowali odpowiednimi argumenta-
mi, do ktorych ich oponenci/inni uczestnicy sformutuja kontrargumenty w taki
sposob, ze w efekcie bedzie spelniony warunek, ktory J. Habermas sformutowat
dla sytuacji idealnego namystu (deliberacji) — ,,nie dziata zadna sila précz sity
lepszej argumentacji”’. [Habermas 1976, s. 108]. Uczestniczacy w takiej debacie
nie ulegaja zadnym naciskom wewnetrznym (plyngcych z samej organizacji),
ani zewngtrznym (spoza organizacji), ich udziat jest dobrowolny i niczym nie-
ograniczony. Zakazane sg dzialania zmierzajace do ,.kneblowania okreslonych
pogladow (gag rules)” [Sroka 2009, s. 33], niedopuszczanie do dyskusji przed-
stawicieli okreslonych grup, osob, ktore nie posiadaja odpowiednich kompeten-
cji komunikacyjnych, prezentujacych spolecznie nieakceptowane opinie, brak
jest dyskryminowanych lub uprzywilejowanych pogladow itp. Sami deliberu-
jacy powinni: odnosi¢ si¢ do siebie z szacunkiem, szuka¢ drég porozumienia
i tego, co ich laczy. Jesli wyzej wymienione, a zarazem najwazniejsze, cechy
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deliberacji sg spelnione, staje si¢ ona dobrym sposobem procedowania nawet
W przypadkach dlugotrwatych, zaognionych i nierozwigzywalnych dotychcza-
sowymi §rodkami konfliktow” [Wesotowska 2010, s. 28].

3. KOMUNIKACJA WEWNETRZNA

Ksztattowanie srodowiska, ktore sprzyjatoby wykorzystaniu konstruktywnej
roli konfliktu i zapewniatoby utrzymanie go na ,,zarzadzalnym” poziomie nie jest
mozliwe bez prawidtowej komunikacji wewngtrznej. Wzbogacenie firmowej ko-
munikacji wewnetrznej nie tyle nawet o regularnie organizowane deliberacje, co
przynajmniej o ,,ducha” deliberacji, moze pomoc wyeliminowaé niektore dys-
funkcje tej komunikacji, a w konsekwencji znacznie poprawi¢ jej jakos¢. Jest to
o tyle wazne, ze komunikacja wewnetrzna ma duzy wptyw na proces identyfikacji
pracownikéw z organizacjg — identyfikacja i zaangazowanie w sprawy organi-
zacji wzrasta, gdy pracownicy uwazaja otrzymywane informacje za adekwatne
i godne zaufania, kiedy majg poczucie, ze ich opinie brane sg pod uwagg 1 kie-
dy sg angazowani w podejmowanie decyzji zwigzanych z zarzadzaniem firma
[Comelissen 2012, s. 229-230]. Ten pozadany stan osiggna¢ mozna postugujac
si¢ wlasnie technikami komunikacyjnymi opartymi na deliberacji. Stosowanie ich
zakotwicza firmowa komunikacje w ,,paradygmacie dialogu” [Krauss, Morsela
2005, s. 139-141], w ktorym komunikacja jest postrzegana jako wspolny rezultat
pracy jej uczestnikow, osigganie celéw komunikacyjnych poprzez wspoétprace.
W paradygmacie tym formutuje si¢ bowiem zasady doskonale realizowane wta-
$nie przez deliberacje: ,,Badz aktywnym odbiorca” i ,,Skoncentruj si¢ najpierw na
ustaleniu warunkow, ktore umozliwig skuteczna komunikacje: raz ustanowiona
wspolpraca, niezb¢dna do komunikowania si¢, moze si¢ rozszerzy¢ na inne kon-
teksty” [Krauss, Morsela 2005, s. 139-141]. Innymi stowy, — jesli nauczymy si¢
wspotpracowac (komunikacyjne) ze soba podczas deliberacji, jest szansa, ze to-
warzyszace deliberacji reguty oraz nabyte w jej trakcie umiej¢tnosci, postuzg nam
do kooperacji w innym obszarach. W trakcie deliberacji w FL. wysuwano postula-
ty, aby tego typu dyskusj¢ przenie$¢ rowniez na inne obszary (np. w trakcie prac
rady artystycznej, ktora ma zostaé powotana), korzysta¢ z niej czesciej, podej-
mujac decyzje wazne dla funkcjonowania tej instytucji. (Uczenie si¢ komunikacji
i wspolnej pracy nad przysztoscig instytucji we wszystkich jej aspektach. Bardzo
trafiony pomyst. (...) Zestawienie ludzi z roznych ,kontekstow” daje bardzo dobre
i ciekawe efekty. Fragmenty programu i polityka instytucji powinny byc¢ tworzone
w ten sposob®).

6 Cytaty pochodza z ankiet ewaluacyjnych wypelionych przez uczestnikow na zakonczenie
deliberacji.
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Wydaje sig, ze deliberacja moze by¢ jedng z odpowiedzi na problem zauwazo-
ny przez Ch. Argyrisa i opisany przez P. Senge’a: ,,formalne mechanizmy komu-
nikacji — takie jak grupy fokusowe i badanie opinii pracownikow — tak naprawde
daja pracownikom sposobno$¢ informowania przetozonych o tym, co mysla, bez
przyjmowania odpowiedzialnos$ci za problemy i okreslania wtasnej roli w ich roz-
wigzywaniu” [Senge 2012, s. 285]. W deliberacji wszyscy sa odpowiedzialni za
wypracowanie rozwigzan — nikt nie moze pozosta¢ nieaktywny, kazdy ma swoj
wktad w rozwigzanie problemu, a wypracowane w ten sposéb decyzje sg bardzo
cenione. Jako przyktad tego typu zachowania, gdy deliberujacy biorg odpowie-
dzialnos¢ za ustalenia, nad ktérymi pracuja, mozna przywotac sytuacje z jednej
z grup, w ktorej spdzniony uczestnik dyskusji, chcac zmieni¢ wezesniejsze usta-
lenia, napotkal zdecydowany opdr ze strony pozostatych osob siedzacych przy
tym stoliku. Wspdlnie podjeta decyzja byla przez nich na tyle zinternalizowana,
ze nie chcieli dopusci¢ do zaprzepaszczenia kompromisu, nad ktérym z takim
trudem pracowali. (No tak, ale ja nie wiem, czy to nie jest strata czasu, bo jak ja tu
przesune tak i co to zmieni? O jeden w lewo, o trzy w prawo? — Nie przesuniesz,
bo my mozemy sie nie zgodzic. (...) my juz dwie godziny nad tym siedzimy. — Musi
sig caly stolik zgodzic'.)

4. ZACHOWANIE STRON W KONFLIKCIE

Zachowanie uczestnikéw konfliktu oraz skutki tych zachowan to potencjal-
nie jedno z najwigkszych zrodet dysfunkcji w zakresie radzenia sobie organiza-
cji z konfliktem. Moga one przyczynia¢ si¢ do eskalacji konfliktow, hamowac
pozytywne aspekty konfliktu, prowadzi¢ do agresji i frustracji jako dominuja-
cych odczu¢ wsrod pracownikow, a takze powodowaé catkowite zablokowanie
organizacyjnych kanaléw komunikacyjnych. Jednoczesnie ten obszar — reakcji
uczestnikow konfliktu — jest najtrudniejszy do kontrolowania. Wigkszos$¢ z nas
ma bowiem sktonno$¢ do reakcji typu ,,atak” (agresja, kompensacja, sublimacja,
odrzucenie, usztywnianie) lub ,,ucieczka” (wyparcie, regresja, obojetnos¢, apa-
tia — zamrozenie uczu¢) [Bugdol 2007, s. 67]. Zachowania, ktéore wzmacniaja te
naturalne ludzkie sktonnosci i zaogniajg konflikt to m.in.: ,,niezachwiana wiara
w stusznos$¢ swojej sprawy, autogloryfikacja strony konfliktu, po ktérej si¢ stoi,
zupetny brak zrozumienia racji przeciwnikow, specyficzna interpretacja norm
moralnych (stuszne jest to, co robi i glosi nasza strona), tendencja do dehumani-
zowania przeciwnika, jego deprecjacja pod wzgledem moralnym i umystowym,
nieuznawanie stanowisk posrednich i kompromiséw, ktére w naszym przekona-
niu stuzg przeciwnikowi” [Dtugosz, Garbacik 2000, s. 41]. W deliberacji — ktora

7 Jest to fragment transkrypcji dyskusji.
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moze sprzyja¢ nie tylko ujawnianiu, ale rowniez przeciwdziataniu konfliktom
— te wyzej opisane zachowania, uwypuklajgce réznice i podsycajace konflikt, sa
kontrolowane i niwelowane poprzez wprowadzenie do grupy neutralnego facyli-
tatora, ktory stoi na strazy regut obowigzujacy w trakcie dyskusji. Facylitator® jest
nie tylko gospodarzem — zaprasza do dyskusji, udziela informacji organizacyj-
nych, definiuje cele debaty, przedstawia uczestnikom problem do rozwiazania, za-
daje pytania pomocnicze — ale takze wprowadza normy i zasady oraz dba o to, aby
normy te byly przestrzegane, interweniuje w trakcie przedtuzajacych si¢ dygres;ji,
pomaga formutowac wnioski z debaty. Juz na samym poczatku deliberacji biorace
w niej udzial osoby zostajg zapoznane z regutami, wedtug ktérych bedzie toczo-
na dyskusja. Sa §wiadome, ze zmierzaja do wypracowania jednomyslnej decyzji
(moze to by¢ sposéb rozwigzania konfliktowej sytuacji), ktora powinna zostaé
uzyskana tylko poprzez podawanie argumentow i wzajemne przekonywanie sig,
a nie glosowanie w danej sprawie. Wiedza rowniez, ze jesli ten konsensus nie zo-
stanie osiggnigty, to rownie cenne jest wskazanie na te aspekty, co do ktérych sie
zgadzajq oraz okreslenie obszarow niezgody. Do ,,wspoldyskutantow” uczestnicy
muszg odnosi¢ si¢ z szacunkiem, majg ich traktowac¢ jako rownoprawnych partne-
row, da¢ im mozliwo$¢ zaprezentowania swoich pogladoéw i opinii na dany temat.
Obowigzuje norma wzajemnosci polegajaca na wymianie, w ktorej zachowana
jest rownowaga: wystucham twoich argumentdéw, poniewaz ty wystuchates mo-
ich, co sprzyja wzrostowi wzajemnego zaufania’ w grupie. Kazdy z uczestnikow
ma takie samo prawo zadac pytanie, jak i udzieli¢ odpowiedzi na pytania padajace
w trakcie dyskusji, przy czym nalezy pamigtac, aby wszystkie opinie byly wyra-
zane w sposob przystepny dla pozostatych cztonkéw grupy, a w razie potrzeby
wyjasnia si¢ niezrozumiale kwestie. Uwaza si¢, ze powinny by¢ brane pod uwage
takze interesy osob, ktore nie majg swoich przedstawicieli wérod deliberujacych
(np. w trakcie deliberacji w FL rozmawiano o ofercie dla dzieci i mtodziezy, cho-
ciaz przy stolikach siedziaty tylko petnoletnie osoby). Przerywanie, ocenianie,
ignorowanie, marginalizowanie kogokolwiek jest w trakcie deliberacji niedopusz-
czalne, tak samo jak wygtaszanie prowokacyjnych opinii, ktore nie zblizaja grupy

8 Facylitatorzy pracujacy z grupami deliberacyjnymi powinni by¢ przyjaznie nastawieni do
uczestnikow, zainteresowani przedmiotem dyskusji i tym, co mowig poszczegdlne osoby, musza
stworzy¢ takie warunki, w ktorej bioracy udzial zechca intensywnie pracowac nad przedmiotem de-
liberacji, dodatkowo wymaga si¢ od nich, aby aktywizowali osoby niesmiate lub wycofane, upomi-
nali nieprzestrzegajacych regul deliberacji, pilnowali czasu przeznaczonego na debatg, a wszystko
to robili w atmosferze wzajemnego szacunku i zaufania.

9 Artykut na temat zaufania w trakcie deliberacji zostat przyjety do druku i ukaze si¢ w ksiazce
Trust bedacej drugim tomem serii University — Society — Industry. Contribution to lifelong learning
and knowledge transfer, (red. E. Hammer, N. Tomaschek), ktorej publikacja jest planowana na sier-
pien 2013 roku przez Postgraduate Centre of University of Vienna (A. Krzewinska, M. Wisniak
— From distrust to trust and... back. Collaboration of Lodz University and Lodz Philharmonic at
deliberations.).
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do wypracowania wspdlnego stanowiska, a tylko powoduja zamieszanie, a nawet
moga doprowadzi¢ do wylonienia si¢ w trakcie deliberacji zwalczajacych si¢ na-
wzajem podgrup.

Taki destrukcyjny wplyw prowokacji, czy to w samej organizacji, czy pod-
czas deliberacyjnej dyskusji, bedacy wynikiem dziatania prowokatora, oddala
bowiem od rozwigzania konfliktu (wypracowania wnioskoéw), spor staje si¢ co-
raz bardziej jalowy, pogrzebane zostaja wczesniejsze wysitki liderow (facylita-
toréw) i autorytetow, by konflikt racjonalnie skanalizowa¢ [Uniszewski 2000,
s. 128]. Zapobieganie destruktywnym zachowaniom jest bardzo wazne, jezeli
nie chcemy, by konflikt utracit swoj pozytywny potencjal. Konflikt, ktéry staje
si¢ walka, jest bowiem zdaniem Cz. Sikorskiego ,,nie do zaakceptowania za-
rowno ze wzgledéw moralnych, jak i prakseologicznych” [Sikorski 2005, s. 70].
Staje si¢ czynnikiem ,,stresogennym, niszczacym poprawny uktad stosunkow
spotecznych” [Bugdol 2007, s. 67]. Deliberacja moglaby zatem sta¢ si¢ jednym
z ucielesnien koncepcji etycznego konfliktu, sformutowanej przez Czestawa Si-
korskiego, opartej na: indywidualizmie, sprawiedliwosci, empatii i poszukiwa-
niu kompromisu [Sikorski 2005, s. 70].

5. REAKCJE MENEDZEROW NA KONFLIKT

Nie tylko strony konfliktu moga zachowywac si¢ destrukcyjnie. Rowniez
reakcje menedzerow na przejawy niezgody potrafig sprawi¢, ze konflikty orga-
nizacyjne stajg si¢ dysfunkcjonalne i nie koncza si¢ wytonieniem nowych, kon-
struktywnych 1 kreatywnych rozwiazan. Wszak ,,to nie konflikt jest zrodtem
nieporozumien i walki miedzy ludzmi, lecz sposob jego rozstrzygniecia” [Haman,
Gut 2008, s. 9]. Tymczasem praktyka organizacyjna pokazuje, ze postawy mene-
dzeréw wobec konfliktow nader czesto nie sg wlasciwe.

Do takich niebezpiecznych reakcji menedzeréw na konflikt J. Szaban zalicza:

— ignorowanie konfliktu — udawanie, ze problemu nie ma, otoczenie go mil-
czeniem,

— odwlekanie reakcji — niepodejmowanie dziatan w nadziei, ze jakas$ ze-
wngetrzna sita, zdarzenie losowe rozwigza problem za menedzera;

— pokojowe wspotistnienie — r6znego rodzaju ,,niepisane umowy’ i gry mie-
dzyludzkie, ktére maja da¢ poczucie kontroli nad konfliktem, a czgsto oznaczaja
raczej pozorny spokoj;

— deprecjonowanie jednej ze stron — obnizanie wartosci jednej ze stron, ob-
liczone na jej ostabniecie i rezygnacje z udziatu w konflikcie albo wzmocnienie
strony przeciwnej, ktora dzigki temu sama poradzi sobie z konfliktem;

— oslabianie obu stron — proby wykorzystania autorytetu szefa do ostabienia
konfliktu, bez rozwigzania go, lecz jedynie za pomocg pouczen;
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— naktanianie do zawarcia kompromisu — w tym przypadku problem réwniez
nie zostaje rozwigzany, tylko jedynie chwilowo wyciszony, bo strony zmuszone
sa do niesatysfakcjonujacych ich ustepstw;

— separacja stron — ograniczenie kontaktow stron konfliktu, bez wsparcia do-
datkowymi dziataniami nie przynosi rozwigzania problemow;

— zachecanie do walki — menedzer posrednio lub bezposrednio podsyca stro-
ny konfliktu do dalszej walki, by strona silniejsza ,,spacyfikowata” przeciwnika
[Szaban 2012, s. 338-339].

Zdaniem Szaban najczestsza reakcja zarzadzajacych jest ignorowanie kon-
fliktow [Szaban 2012, s. 338-339]. Prawdopodobnie ma to zwigzek z tendencja
menedzeréw do unikania negatywnych informacji zwrotnych od pracownikow —
w ten sposoOb chronig przed poczuciem nickompetencji, bezradno$ci, zagrozenia
czy wstydu [Cornelissen 2012, s. 231]. To obronne nastawienie menedzerdw pro-
wadzi do wytworzenia ,,milczenia organizacyjnego” [Cornelissen 2012, s. 231],
bedacego powazna przeszkoda w realnej partycypacji pracownicze;.

Wydaje sie, ze deliberacja jest dobrym remedium na ,.kultur¢ milczenia”,
moze bowiem przywroci¢ pracownikom wiare w to, ze sg w stanie dzieli¢ si¢
swoimi opiniami i pomystami, a ich gtos jest brany pod uwage przy podejmo-
waniu decyzji. Nalezy ja zatem traktowac nie tyle jako narzedzie rozwigzywania
konfliktow juz bardzo zaognionych, co raczej jako metode prewencyjng — zapo-
biegajaca wytworzeniu zjawiska ,,milczenia organizacyjnego” i przeradzaniu si¢
konfliktéw w wyniszczajacg walke. Innym, prewencyjnym dziataniem deliberacji
jest ujawnianie konfliktow ukrytych — ten aspekt byt dobrze widoczny w delibe-
racji filharmonicznej (np. przy jednym ze stolikow czgs¢ dyskutujacych probo-
wala przekona¢ reszte, ze wyjazdy orkiestry na zagraniczne tournée sg dobrym
sposobem promocji Lodzi i regionu dlatego, ze granie za granicq to jest wielka
promocja regionu, na co otrzymali odpowiedz, iz postuguja si¢ zbyt popularnym,
a nawet naduzywanym argumentem, gdyz jestesmy utrzymywani z podatkow tych
mieszkancow, ktorzy mieszkajg na tym terenie. (...) jeden z takich najbardziej wy-
Swiechtanych argumentow, ktore trafiajq do Urzedu Marszatkowskiego codzien-
nie w ilosci 100 od kazdego organizatora kazdej imprezy. To swietna promocja
dla miasta, to jest Swietna promocja dla regionu, to jest swietna promocja dla
kraju. Ja powiem tak, mnie osobiscie nie zalezy na tej promocji, mnie zalezy na
tym, zeby ten mieszkaniec, ptacqc ten podatek miat swiadomosé tego, ze w za-
mian dostaje dobrg ustuge). Ukryte konflikty, cho¢ nie manifestuja si¢ w postaci
otwartych dziatan, oddziatuja na psychike pracownikow (poczucie niezadowo-
lenia, niedocenienia, zagrozenia lub niesprawiedliwo$ci, niewyrazone pretensje
itp.) 1 skutkujg ztg atmosfera pracy, niezadowoleniem pracownikow, rozgrywkami
personalnymi, zwiekszong rotacja kadr, a w konsekwencji nizsza efektywno$cia
organizacji [Bugdol 2007, s. 69].
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PODSUMOWANIE

W podsumowaniu warto raz jeszcze powtdrzy¢, ze wlasciwie zarzadzany
konflikt moze przynie$¢ organizacji wiele korzysci. Mozna jednak sformulowac
tezg, ze wickszo$¢ korzysci z konfliktu da sie osiggnaé rowniez dzigki delibera-
cji. A. Jachus, na podstawie literatury przedmiotu zestawita najwazniejsze pozy-
tywne oddziatywania konfliktu: ujawnienie wczesniej ignorowanych problemow,
zmotywowanie uczestnikow do doktadnego poznania stanowiska drugiej strony,
zwigkszone prawdopodobienstwo podjecia lepszych decyzji, zwigkszenie lojal-
nosci grupy, zwigkszenie zaangazowania organizacyjnego (gdy stanowiska sg
W sposob pelny i otwarty dyskutowane) [Jachus 2008, s. 191]. Innymi stowy kon-
flikt moze mie¢ funkcje motywacyjne, innowacyjne, informacyjne, eksploracyjne
[Jachus 2008, s. 191-192]. Trudno oprze¢ si¢ wrazeniu, ze deliberacja przynosi
doktadnie te same korzysci i pelni identyczne funkcje. Oczywiscie nie znaczy to,
7e zawsze bedzie idealnym i wystarczajacym narzedziem zarzadzania r6znicg opi-
nii 1 intereséw. Z powodzeniem moze jednak by¢ potraktowana jako uzupetnienie
dotychczasowych form kierowania konfliktem i przede wszystkim do polepsza-
nia komunikacji wewnetrznej i zwigkszania partycypacji pracowniczej. Nalezy
bowiem pamigtaé, ze ,,Dobra komunikacja nie moze zagwarantowaé, ze konflikt
zostanie ztagodzony lub rozwigzany, ale zta komunikacja zwicksza prawdopodo-
bienstwo kontynuacji lub zaostrzenia konfliktu” [Krauss, Morsella 2005, s. 143].
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DELIBERATION AS A MEANS OF PREVENTING A DISFUNCTIONAL IMPACT OF
CONFLICTS

The article concerns a conflict in an organization, however, it does not treat a conflict as
a dysfunctional element to the activity of that organization, but as an inevitable and often benefi-
cial phenomenon — as long as it is properly managed. The authors focus on factors, which change
a potentially beneficial phenomenon into a dysfunctional one: on conditions favouring conflict for-
mation, improper internal communication, destructive behaviour of conflict sides with a particu-
lar regard to managers. In all their considerations the authors enumerate benefits of conflicts with
a positive influence of deliberation procedures, describing their own research experiences related to
organizing such a deliberative discussion in a cultural institution (Philharmonic).



