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Zarzadzanie konfliktem w zespole

Style zarzadzania konfliktem

Istnieje wiele sposdb na opisanie tego, jak ludzie radzg sobie w sytuacjach konfliktowych.
Do najbardziej znanych nalezy system opracowany przez Kennetha Thomasa i Ralpha
Kilmanna.

Bez wzgledu na to, ktéry sposdb rozwigzywania konfliktéw preferujemy, kazdy z nich jest
wynikiem odpowiedzi na 2 pytania:

(1) Jak wazne jest zaspokojenie naszych wtasnych potrzeb w sytuacji konfliktowe;?
(2) Jak wazne jest zaspokojenie potrzeb innych 0séb?

Rysunek ponizej przedstawia jak te dwa wymiary sie wzajemnie krzyzujg, tworzac 5
podstawowych stylow zarzadzania konfliktem: rywalizacja, wspdtpraca, kompromis,

unikanie, dostosowanie.
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Rywalizacja Wspotpraca
(przeforsowanie swojego (wspdlna praca nad wzajemnym
wiasnego punktu widzenia satysfakcjonujacym rozwiazaniem)
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potrzeb innych osob

Zrédto: K. Adams, G. J. Galanes, Komunikacja w grupach, PWN, Warszawa 2008.



Pamietaj, ze nie ma lepszego lub gorszego stylu zarzgdzania konfliktem. Kazdy z nich jest

dobry i sprawdzi sie w konkretnej sytuacji.

Kwestionariusz Thomasa-Kilmanna

Przypomnij sobie konkretng sytuacje konfliktowa, w ktérej uczestniczytes. Jak sie wtedy

zachowywates?

Pomysl o sytuacjach, w ktérych Twoje zdanie powaznie réznito sie od zdania innych osdb.

Jak zazwyczaj reagujesz w takich sytuacjach?

Na kolejnych stronach czekajg na Ciebie pary zdan, ktére opisujg mozliwe reakcje na
sytuacje konfliktowe. Dla kazdej pary zaznacz tylko jedno zdanie: ,A” lub ,B”, ktdre jest
najbardziej charakterystyczne dla Twojego zachowania.

Jezeli zadne ze zdan nie jest typowe dla Twojego zachowania, wybierz to, ktére w dane;

sytuacji bytoby dla Ciebie najbardziej prawdopodobne.

A. Sg przypadki kiedy pozwalam innym wzigé odpowiedzialno$¢ za rozwigzanie problemu.

B. Zamiast negocjowac zagadnienia sporne, prébuje podkresli¢ zagadnienia w ktérych sie

zgadzamy.

A. Prébuje znalezé rozwigzanie kompromisowe.

B. Préobuje rozwazyd wszystkie watpliwosci obu stron.

> W

Zazwyczaj twardo daze do realizacji wyznaczonych celéw.

B. Mdégtbym sprobowad uspokoi¢ odczucia innych i zachowad nasze stosunki.
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B.

Prébuje znalezé rozwigzanie kompromisowe.

Czasami poswiecam wtasne zyczenia dla zyczen innej osoby.

Stale szukam pomocy innych przy wypracowaniu rozwigzania.

Probuje robic to, co jest konieczne aby unikng¢ niepotrzebnych napigc.

Prébuje unikac stwarzania sobie nieprzyjemnosci.

. Prébuje wygrad swojg pozycje.

Prébuje odtozyd problem do chwili, kiedy mam troche czasu na przemyslenie go.

Rezygnuje z pewnych punktéw w zamian za inne.

Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celdw.

Prébuje natychmiast wyjawié wszystkie zastrzezenia i problemy.

Uwazam, ze réznice nie zawsze sg warte martwienia sie o nie.

Wktadam troche wysitku w osiggniecie swojego celu.

10.

A.

B.

Twardo daze do realizacji swych celéw.

Prébuje znalezé rozwigzanie kompromisowe.

11.

A.

B.

Probuje natychmiast wyjawié wszystkie zastrzezenia i problemy.

Mdogtbym sprébowac uspokoié¢ odczucia innych i zachowad nasze stosunki.

12.
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A. Czasem unikam zajmowania stanowiska, ktére powodowatoby kontrowersje.

B. Pozwole mu utrzymac kilka jego punktéw, jesli on pozwoli mi utrzymac kilka moich.
13.

A. Proponuje rozwigzanie posrednie.

B. Obstaje przy realizacji swoich punktdw.

14.

A. Przedstawiam mu swoje poglady i pytam o jego.

B. Prébuje wykaza¢ mu logicznoéé i korzysci mojego stanowiska.

15.

A. Mégtbym sprébowad uspokoi¢ odczucia innych i zachowaé nasze stosunki.

B. Prébuje robic to, co jest konieczne, aby unikng¢ napiec.

16.

A. Prébuje nie rani¢ uczu¢ innej osoby.

B. Prébuje przekonad inng osobe o zaletach mojego stanowiska .

17.

A. Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celow.

B. Prébuje robic to, co jest konieczne, aby unikngc niepotrzebnych napiec.

18.

A. Jezeli uszczesliwi to drugg osobe, moge pozwoli¢ jej na zachowanie swych pogladow.
B. Pozwole mu utrzymac kilka jego punktdw, jesli on pozwoli mi utrzymac kilka moich.
19.

A. Prébuje natychmiast wyjawic wszystkie zastrzezenia i problemy.

B. Probuje odtozyd problem do chwili, kiedy mam troche czasu na przemyslenie go.
20.

A. Prébuje natychmiast zniwelowad réznice naszych stanowisk.
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B. Préobuje znalez¢ uczciwg kombinacje zyskéw i strat dla nas obu.

21.

A. W nadchodzacych negocjacjach sprébuje zwracaé uwage na zyczenia drugiej osoby.

B. Zawsze skfaniam sie ku bezposredniemu przedyskutowaniu problemu.

22,

A. Prébuje znalezé stanowisko posrednie miedzy jego a moim.

B. Domagam sie uznania swoich zyczen.

23.

A. Bardzo czesto staram sie zaspokoi¢ wszystkie nasze zyczenia.

B. Sa przypadki, kiedy pozwalam innym wzig¢ odpowiedzialnosé za rozwigzanie problemu.

24,

A. Jezeli stanowisko drugiego wydaje sie by¢ dla niego bardzo wazne, sprébowatbym

wyjs¢ naprzeciw jego zyczeniom.
B. Prébuje zmusi¢ go do rozwigzania kompromisowego.
25.
A. Préobuje wykazac logiczne korzysci mojego postepowania.
B. W nadchodzacych negocjacjach sprébuje zwraca¢ uwage na zyczenia drugiej strony.
26.
A. Proponuje rozwigzanie posrednie.
B. Prawie zawsze staram sie zaspokoi¢ wszystkie nasze zyczenia.
27.
A. Czasem unikam zajmowania stanowiska, ktére powodowatoby kontrowersje.
B. Jezeli uszczesliwi to drugg osobe, moge pozwolié jej na zachowanie swych pogladéw.
28.

A. Zazwyczaj twardo daze do realizacji swych celdw.
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B. Zazwyczaj szukam pomocy innych przy wypracowywaniu rozwigzania.
29.

A. Proponuje rozwigzanie posrednie.

B. Uwazam, ze réznice nie zawsze sg warte martwienia sie o nie.

30.

A. Prébuje nie rani¢ uczuc innej osoby.

B. Zawsze dziele sie problemem z inng osobg, abysmy mogli go razem rozwigzaé.Scrum

sktada sie z nastepujgcych elementéw:
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Wyniki

Zaznacz litere ,A" lub ,B", odpowiednio do swojego wyboru w kwestionariuszu. W rubryce

,SUMA" dodaj wszystkie oznaczenia.

Rywalizacja Wspétpraca Kompromis Unikanie Dostosowanie
1 A B
2 B A
3 A B
4 B
5 A B
6 B A
7 B A
8 A B
9 B A
10 A B
1 A B
12 B A
13 B A
14 B A
15 B
16 B
17 A B
18 B A
19 A B
20 A B
21 B A
22 B A
23 A B
24 B A
25 A
26 B A
27 A B
28 A B
29 A B
30 B A

SUMA
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Profil wynikéw

Metoda rozwigzywania  Wyniki niskie Wyniki srednie Wyniki wysokie

konfliktow
Rywalizacja 0-3 4-7 8-12
Wspotpraca 0-5 6-8 9-12
Kompromis 0-4 5-8 9-12
Unikanie 0-4 5-7 8-12
Dostosowanie 0-3 4-6 7-12

Interpretacja wynikow

RYWALIZACJA

Wysoka motywacja do zaspokajania wtasnych potrzeb i niezaspokajanie potrzeb innych
przyczyniajg sie do wystepowania reakcji rywalizacyjnych. Cztowiek o takich cechach dazy do
rozstrzygania konfliktu na swojg korzysé - gtéwnie w tym znaczeniu, ze pragnie okazaé wyzszosé
wiasnych racji nad racjami drugiej osoby. Reprezentuje autorytarne podejscie. To przeciwienstwo
stylu dostosowawczego. Ten styl pozwala odnies¢ szybkie zwyciestwo, jasno ustali¢ pozycje
(swojg i drugiej osoby), obronié swoje interesy.

® Plusy: szybki i zorientowany na osiggniecie wyniku.
e Minusy: moze wywofac nieufnosc lub wrogos¢.

Stosuj rywalizacje, gdy: konieczne jest szybkie dziatanie, np. w kryzysie; wazne, ale niepopularne
sprawy muszg by¢ wprowadzane w zycie, np. zaostrzenie dyscypliny; racja jest bezwzglednie po
twojej stronie; druga strona celowo stosuje taktyki nierywalizacyjne, aby unikng¢ rozwigzania

konfliktu.

WSPOLPRACA

Wysoka motywacja do zaspokajania wtasnych potrzeb i potrzeb innych przyczyniajg sie do
wystepowania reakcji wspodtdziatania. Cztowiek o takich cechach nawigzuje wspodiprace z
partnerem po to, by zrealizowaé swoje cele. Mozna wiec powiedzieé, ze wykorzystuje on
pozytywnie sytuacje konfliktu, poniewaz nie odrzuca drugiej osoby, ale wspdtdziata z nig w imie
wiasnych intereséw. Wspdtdziatanie umozliwia wypracowanie skonfliktowanym stronom
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optymalnego porozumienia i zmniejsza wptyw negatywnych emocji. Wymaga empatii i wgladu w
sytuacje drugiego cztowieka, buduje trwatg wspdtprace, wzmacnia relacje, a podjete decyzje
majg petng akceptacje obu stron. To przeciwienstwo stylu unikajgcego.

e Plusy: tworzy atmosfere zaufania, podtrzymuje pozytywne relacje i zacheca do dziatania.
e Minusy: wymaga duzo energii i jest czasochtonny.

Stosuj wspodfdziatanie, gdy: wazne jest znalezienie wspdlnego rozwigzania, a kompromis nikogo
nie satysfakcjonuje; sprawa dotyczy grupy oséb i wazne jest uwzglednienie opinii innych oséb o
odmiennym sposobie widzenia problemu; celem jest osiggniecie porozumienia poprzez
integracje, roznych pogladdéw; dazy sie do pokonywania uczué¢ wrogosci; celem jest uczenie sie
obiektywizmu - weryfikujemy wtasne poglady i staramy sie zrozumie¢ punkt widzenia innych.

KOMPROMIS

Srednia motywacja do zaspokajania wtasnych potrzeb i $rednie zaspokajanie potrzeb innych
przyczyniajg sie do wystepowania reakcji kompromisowych. Cztowiek o takich cechach stara sie
odniesc¢ pewne korzysci, przyznajac takze partnerowi prawo do ich czesci. Moze wiec rezygnowac
z czesci wiasnych korzysci na rzecz partnera, poniewaz wartosciami nadrzednymi sg dla niego:
pojednanie i zgoda.

® Plusy: praktyczny w skomplikowanych problemach bez prostych rozwigzan; wszystkie strony
majg te same prawa.

e Minusy: nikt nie jest do konca zadowolony; nie gwarantuje wypracowania i wprowadzenia w
zycie optymalnego rozwigzania.

Stosuj kompromis, gdy: interesy nie sg zbyt wazne i nie warte wiekszych wysitkdw w ich obronie;
rowni sobie partnerzy zmierzajg do wykluczajgcych sie celdw; wystarczajgce jest osiggniecie
czasowego porozumienia; konieczne jest szybkie rozwigzanie w sytuacji presji czasowej; zawodzi
rywalizacja i wspotpraca.

UNIKANIE

Niska motywacja do zaspokajania wtasnych potrzeb i niezaspokajanie potrzeb innych powoduja
wystepowanie reakcji unikania. Cztowiek o takich cechach wycofuje sie z konfliktu, nie zalezy mu
ani na udowodnieniu wtasnych racji, ani na rozpatrywaniu pogladéw partnera. Stawia na unikanie
bezposredniej konfrontacji. To przeciwienstwo stylu wspodtpracujgcego (a nie rywalizacji).

® Plusy: nie eskaluje konfliktu i tonuje réznice zdan. Redukuje stres i oszczedza czas.
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® Minusy: ukrywa problem i opdzZnia jego rozwigzanie.

Stosuj unikanie, gdy: cel nie jest zbyt wazny lub jest wazny tylko przejsciowo; nie ma zadnych
szans na zaspokojenie naszych pragnien; straty z powodu kontynuowania konfliktu przewazajg
nad ewentualnymi zyskami z jego rozwigzania; trzeba sobie lub partnerom da¢ czas na
ochtoniecie, zredukowanie napiecia emocjonalnego; jest potrzebny czas na zebranie
niezbednych informacji do podjecia decyzji; inni potrafig skutecznie rozwigzac konflikt.

DOSTOSOWANIE

Niska motywacja do zaspokajania wtasnych potrzeb i duza cheé zaspokajania potrzeb innych
przyczyniajg sie do wystepowania reakcji akomodacyjnych. Cztowiek o takich cechach dazy do
rekonstrukcji wtasnych pogladdw, lecz czyni to nie z powodu bezwzglednej akceptacji pogladdw
drugiej osoby, a raczej ze wzgledu na pozadang jego zdaniem wspodfprace. Priorytetem jest
bowiem utrzymanie relacji, a nie zwyciestwo, dlatego ludzie o takich cechach chetnie pomagaja
innym, wspierajg ich, szybko odbudowujg harmonie w relacji. Jest to przeciwienstwo stylu
rywalizujgcego.

e Plusy: minimalizuje straty, kiedy przeciwnik jest silniejszy, i podtrzymuje relacje
e Minusy: tworzy poczucie wykorzystania i wywoftuje niechec

Stosuj dostosowanie, gdy: masz $wiadomosé, ze jestes w bledzie i pozwalasz, aby ,lepsze”
stanowisko zwyciezyto; sprawa jest wazniejsza dla partnera niz dla ciebie, przyczyniasz sie wtedy
do utrzymania poprawnych stosunkéw miedzy wami; wazniejsze jest zdobycie zaufania partnera
niz wynik rozwigzania konfliktu; wazne jest zachowanie zgody i unikanie rozdzwieku.

MariuszChrapko.com 11


http://MariuszChrapko.com

