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Uniwersytet jako organizacja uczaca sie
w obszarze rozwigzywania konfliktow

Prezentowany artykul jest propozycja adaptacji wycinka dorobku nauki o za-
rzgdzaniu, nauki prawa oraz socjologii i psychologii do struktury, jakg jest
uniwersytet. Jest to koncepcja autorki, ktdra kapitalizuje posiadane do§wiad-
czenie i refleksje nad sposobami rozwigzywania konfliktow do realiéw dzia-
tania uniwersytetu. Teza, ktorg stawia autorka, brzmi: uniwersytet jest struk-
turg, ktdra jest zdolna implementowac modele dzialania organizacji uczacej
sie w obszarze rozwigzywania konfliktow'.

Bazg dla budowanej koncepcji uniwersytetu jako organizacji uczacej sie
w obszarze rozwigzywania konfliktéw jest wiedza i doswiadczenie praw-
nicze® oraz doswiadczenie w rozwigzywaniu konfliktéw®>. Proponowane
wnioski oparte s3 na zastosowaniu koncepcji organizacji uczacej sie* do
uniwersytetu, ze specyfikacjg obszaru rozwigzywania konfliktéw. Wnioski

1 Inspiracja dla postawienia takiej tezy byly badania i wyciagniete na ich podstawie wnioski przed-
stawione w: K. S. Cameron, R.E. Quinn, Kultura organizacyjna - diagnoza i zmiana. Model war-
tosci konkurujgcych, wydanie 2, Wolters Kluwer, Warszawa 2015. Znaczenie mialy takze: K. Obloj,
Praktyka strategii firmy. Jak zarzqdzac przeszloscig, radzic sobie z terazniejszosciq i tworzyc przy-
sztos¢, Wydawnictwo Poltex, Warszawa 2020; . Sutkowski, M. Bednarek, A. Parkers, Kulturowa
zmiennosc systemow zarzqgdzania, Difin, Warszawa 2016. Wstepna koncepcja przedstawiona byta
podczas polsko-niemieckiego seminarium: 14th International Colloquium of the Research Group
on Mediation from 13th to 15th June 2019 in Cracow (Poland) w ramach struktur Forschungsgrup-
pe Mediation.

2 Autorkajest pracownikiem naukowym Uniwersytetu Jagielloniskiego w Katedrze Prawa Europej-
skiego, doktorem nauk prawnych ze specjalizacja w prawie miedzynarodowym i praktykujacym
od 20 lat adwokatem.

3 Autorkajest mediatorem Prokuratorii Generalnej Rzeczpospolitej Polskiej, Centrum Mediacji Na-
czelnej Rady Adwokackiej oraz Centrum Mediacjii Arbitrazu Izby Przemystowo Handlowej w Kra-
kowie, prowadzi stalg praktyke w obszarze mediacji gospodarczej.

4 Por. P.M. Senge, A. Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.]J. Smith. Pigta dyscyplina. Materiaty dla
praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa 2013.
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uwzgledniajg wyniki badan przeprowadzonych przez grupe badawcza® pod
kierownictwem autorki wéréd pracownikéw i studentéw Uniwersytetu Ja-
gielloniskiego, Uniwersytetu Warszawskiego oraz Uniwersytetu Mikotlaja
Kopernika w Toruniu, przeprowadzonych w 2019 roku. Istotne byto takze
uwzglednienie wnioskéw ptynacych z raportéw ombudsmanéw uniwersy-
teckich sktadanych w ramach wspotpracy w sieci ENOHE®.

Spojrzenie catosciowe na uniwersytet

Doswiadczenie podpowiada, ze zainicjowanie zmian na uniwersytecie jest
stosunkowo proste. Znacznie jednak trudniej jest doprowadzi¢ do trwalych
i efektywnych wynikéw’. Uczestnicy innowacji niejednokrotnie majg poczu-
cie walki ze zjawiskami stanowigcymi element status quo, zwlaszcza gdy uni-
wersytet moze poszczycic sie wielowiekowg tradycjg. Myslenie strategiczne
o zmianach wymaga wiec nie tylko opracowania planu realizacji inicjatywy,
ale nade wszystko rozwazenia, czy pewne elementy nie siegaja glebiej, czy do-
tyczg postaw i przekonan osob tworzacych aktualng, zywg tkanke uniwersy-
tetu. Co wiecej, planujac strategicznie, nalezy uwzglednia¢ dynamike procesu
zmian®. Niekt6re elementy zmiany przynosza bezposrednie efekty w krotkim
terminie, inne widoczne s3 po dluzszym okresie’. W miedzyczasie moga poja-
wic sie ,efekty uboczne” zmian, wygenerowane mogg zostaé postawy obron-
ne, ktore sg naturalnym elementem procesu. Wymagajg one jednak elastycz-
nosci i wrazliwego monitoringu, aby innowacje zamierzone przez tworcow
i realizatoréw projektu nie tylko zmierzaty do projektowanego celu, ale tak-
ze zwiekszaly warstwe dobra towarzszgcego dzialalno$ci uniwersyteckie;j'.

5 Zesp6l badawczy skladal sie z prof. dr. hab. Arkadiusza Sobczyka (prawo UJ), dr. hab. Mariusza
Furgata (psychiatria UJ), dr. Mateusza Pekali (socjologia i prawo Akademia Ignatianum w Krako-
wie), dr Malgorzaty Kozuch (prawo UJ) - kierownika projektu. Opisiwyniki badan sa prezentow-
ane w zbiorze.

6 Rob Behrens Raport ENOHE European Network of Ombudsmen in Higher Education A Compa-
tarive Study, 2017.

7  Natematmetod wprowadzaniazmianzobacz: E.H. Schein, P. A. Schein, Potegarelacjiw zarzqdzaniu.
O trudnej sztuce bycia pokornym liderem, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2019; A. M. Za-
wadzka, Psychologia zarzgdzania w organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2010.

8 Por. M. Loefler, AGILE. Retrospektywy w zarzqdzaniu standardami, Wydawnictwo Helion SA,
Gliwice 2018,

9 Na temat metod oceny: S. Nikodemska, Assessment Development Center. Projektowanie procesu
inarzedzi oceny, INFOR, Warszawa 2018.

10 Natemat,technicznych”aspektow podejmowania decyzji: A. Prusak P. Stefanéw, AHP — analityczny
proces hierarchiczny. Budowaianaliza modeli decyzyjnych krok po kroku, C.H.Beck, Warszawa 2014.
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Uniwersytet oparty jest na tozsamos$ci. Wedltug teorii tozsamosci Danie-
la L. Shapiro (odnoszgcej sie do oséb fizycznych) na tozsamos¢ skladajg sie
przekonania, obyczaje, przynaleznos$¢, wartosci i wazne emocjonalne do-
$wiadczenie''. Przenoszjc te elementy na organizacje, jaka jest uniwersytet,

mozemy zidentyfikowac:
= przekonania - konkretne idee i poglady, ktére uniwersytet przyjmu-
je ipropaguje;

= obyczaje - rytualy i tradycje majace znaczenie, na przyktad swieta,
stroje, regularne sesje, spos6b podejmowania decyzji;

= przynaleznos$¢ - lojalno$¢ odczuwana wobec jednostki badz grupy, na
przyktad emerytowanych profesoréw, pracownikéw naukowych, po-
czucie zwigzku z poprzednikami, troska o kolejne pokolenia;

= wartosci — wzorce, ktorymi sie kieruje uniwersytet, i sztandarowe
idealy, w ktére wierzy, czesto wyrazane jednym slowem, takim jak:
prawda, godno§¢, tolerancja lub wolno§¢;

= emocjonalnie wazne doswiadczenia - pozytywne lub negatywne wy-
darzenia, ktore ksztaltujg tradycje uniwersytetu. Obejmujg wszystko,
poczawszy od dnia zaloZenia po moment aktualny.

Uniwersytet - organizacja uczaca sie

Pierwszym filarem organizacji uczacej sie jest interakcja zachodzgca miedzy
trzema elementami:

» postawami i przekonaniami,

=  kwalifikacjami i zdolno$ciami,

= $wiadomoscig i wrazliwoscia.

Prawidlowy przebieg tego procesu przynosi efekt tzw. glebokiego ucze-
nia sie.

Podkresli¢ nalezy, ze niezaleznie od jakiego elementu cyklu rozpocz-
nie si¢ zmiany, to ich wprowadzenie powoduje cyrkularng przemiane or-
ganizacji. Przykladowo, rozpoczynajac realizacje inicjatywy od zaoferowa-
nia nabycia kwalifikacji i podniesienia umiejetnosci miekkich w zakresie

11 Szerzej: D.L. Shapiro, Negocjuj nienegocjowalne. Jak rozwigzywacd konflikty podszyte emocjami?,
Harvard Business Review Polska 2019.
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rozwigzywania konfliktow, mozna doprowadzi¢ do zmiany §wiadomosci
i wrazliwosci'?. Zmiany w zakresie wrazliwosci moga wplywaé na postawy,
a docelowo takze na przekonania'®. W efekcie cyrkularny uktad zaleznosci
powoduje, ze powstaje tzw. obszar trwatej zmiany. W organizacji uczgcej sie
kwalifikacje i zdolno$ci grupowane sg w trzy kategorie: aspiracje, refleksje/
rozmowy/autorefleksje, konceptualizacja. W zakresie aspiracji wazne jest
podkreslenie, zZe chodzi o zmiany, ktére dyktowane sg potrzeba osobistego
»mistrzostwa”, uzyskiwania nowych kompetencji, ktérych si¢ nie ma, a kto-
re uwaza sie za wazne, ale nie zawsze konieczne. Nikt nie chce przeciez by¢
postrzegany jako osoba konfliktowa lub nie radzgca sobie z konfliktami. In-
dywidualne pragnienie poczucia doskonalosci (master of excellence) jest no-
$nikiem dla indywidualnego, dtugotrwalego zaangazowania oraz warto$cia
dodang projektu. Drugi element, czyli refleksja i rozmowa, ma nade wszystko
stuzy¢ zbudowaniu poczucia uczestnictwa we wspolnym, waznym dla uni-
wersytetu projekcie. Chodzi wiec nie o sytuacje ,wyglaszania opinii” i wy-
stuchiwania innych opinii, ale o ,§wiadectwo” - refleksje nad drobnymi sytu-
acjami podczas wprowadzania zmian'*, Metoda malej narracji (story telling)
pomaga uwspoélnotowié doswiadczenie, ale takze osmieli¢ osoby niemajace
poczucia sprawczosci, jak rowniez cechujgce si¢ niezbyt wysokim poczuciem
wlasnej wartosci'®. Trzeci z elementéw - konceptualizacja — ma poméc w do-
strzeganiu przez uczestniczacych w projekcie zmian w zakresie szerszych
system6w i podsystemow. Umacnia to takze budowanie wlasnych pogladéw,
a nie tylko powtarzanie cudzych, co jest wartoscig bezcenng w §wiecie aka-
demickim. Nabycie umiejetnos$ci konceptualizacji pomaga w efekcie w budo-
waniu projektéw nie tylko indywidualnych, ale takze istotnych spotecznie.

12 Por. W. Haman, J. Gut, Zrozumiel zespol. Fenomen malej grupy. Jak radzic sobie z trudnymi zra-
chowaniami zespotu, a zwlaszcza z narzekaniem i marudzeniem, Kontakt OSH Grupa Szkolenio-
wa 2019.

13 Por. S. Neale, I. Spencer-Arnell, L. Wilson, Coaching inteligencji emocjonalnej, Wolters Kluwer,
Warszawa 2018.

14 Na temat trudniej sztuki przekazu oraz jego deformacji: M. Kaszowy, Strategie retoryczne, techni-
ki komunikacyjno-poznawcze, bledy i sofizmaty, Wydawnictwo IFIS PAN, Warszawa 2015; J. Stel-
mach, B. Brozek, Negocjacje. Jak negocjowac w sposob stuszny, skuteczny i ekonomicznie efektyw-
ny?, Copernicus Center Press. Krakéw 2019; A. Nikolopoulos, Negotiating Strategically. One Versus
All, Palgrave Macmillan Andreas Nikolopoulos 2011.

15 Natemat budowania opowiesci narracyjnych: P. Tkaczyk, Narratologia, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2017.
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Rys. 1. Grafika obrazuje wspdtzaleznos¢, jaka zachodzi pomiedzy trzema elemen-
tami: swiadomoscia i wrazliwoscig, postawami i przekonaniami oraz kwalifikacjami
i zdolnosciami.

Swiadomosé
i wrazliwosé

Postawy Kwalifikacje
i przekonania i zdolnosci

Rysunekzaczerpniety zopisu koncepcji organizacji uczacej sie, opracowanej przez Pe-
teraM. Senge, przypis z literatury.

Nabycie nowych kwalifikacji i zdolno$ci skorelowane powinno by¢
z wprowadzeniem ich do praktyki codziennych zachowan. Z uptywem cza-
su nowa praktyka sie utrwala, staje sie automatyczna, a przez to prowadzi do
rozwiniecia nowej wrazliwosci. Przyktadowo, reakcja opiekuna naukowe-
go na emocjonalny post umieszczony przez studenta na Facebooku, Insta-
gramie czy w dowolnym miejscu w sieci w pierwszym odruchu uruchamia
mechanizm subiektywnej oceny, a nierzadko uznania, ze mamy do czynie-
nia z trudnym studentem. Dochodzi wiec do oceny ,przypisania winy” za
sposob eksplikacji pogladéw, a nawet zbudowania poczucia urazenia, jeze-
li post kontekstowo moze dotyczy¢ opiekuna naukowego lub uniwersytetu.
Nowa §wiadomos¢ i wrazliwo§¢ moga natomiast spowodowac uruchomienie
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procesu myslowego dotyczacego wlasnego sposobu postrzegania rzeczywi-
stosci czy sytuacji dajacej impuls do wpisu, wzbudzenia poczucia wstucha-
nia si¢ w to, co chcial wyrazi¢ student, podjecia préby ustalenia spojrzenia
szerszego niz incydentalny wpis, a wrecz refleksji nad mozliwym schematem
dziatania. Innymi stowy, pojawia sie nowy rodzaj ,stuchania”, ,widzenia”,
a nawet ,percepcji calo§ci”*®. Stale wdrazajac narzedzia osobistego mistrzo-
stwa, tatwiej mozna dostrzec, kiedy wlasne lub cudze dzialania sq przejawem
dobrze przemyslanych i celowo generowanych sygnaléw, a kiedy wynikiem
wylgcznie reakcji ad hoc, mozliwej i latwej do zrozumienia tylko konteksto-
wo, a poza kontekstem prawdopodobnie trudno akceptowalnej. Zbudowa-
nie nowej §wiadomosci pozwala na dostrzezenie rozdzwieku, jaki moze za-
chodzi¢ miedzy deklarowanymi przez organizacje wartosciami a istniejgca
wewnetrzng kulturg organizacyjna. Na przyktad gloszenie przez uniwersy-
tet wartosci, takich jak: tolerancja, transparentno$¢ czy godno$¢, moze staé
w sprzeczno$ci z elementarnymi przejawami zachowan cztonkéw korpusu
akademickiego, ktorzy podejmujg decyzje dotyczacg studenta bez uprzed-
niej rozmowy z zainteresowanym, komunikujgc mu jg przez osoby trzecie,
a nawet pomijajg potrzebe komunikacji, uznajgc, ze to student ma interes
uzyskiwaniu aktualnej informacji o jego statusie. Przekonanie opiekunéow
naukowych, ze efektywno$¢ jest wynikiem wytacznie stalej i pelnej kontro-
li sytuacji, nie umacnia poczucia podmiotowosci u studentéw. Ukrywanie
(Swiadome lub nie) przez wykladowcéw niepewnosci, niekiedy niewiedzy,
a czasem szerszego kontekstu zjawisk gasi w studentach poczucie potrzeby
poszukiwania rozwigzan, a w efekcie obniza ich wiare w siebie. W efekcie
u studenta moze wytworzy¢ sie obraz wykladowcy jako aroganta, wyklu-
czajacego ze standw rzeczywistych stany niepewnosci. Moze to budowaé
zbedne muryiniechec. Przyjecie przez wyktadowce postawy otwartej, wraz-
liwej, konfrontujacej stale wlasne niedoskonalosci z otaczajaca rzeczywi-
stoscig w poczuciu, ze pewna doza niepewnosci istnieje, a blgdzenie nalezy
do rzeczy ludzkich, stwarza poczucie wiezi, a w efekcie pozwala studento-
wi zbudowa¢ poczucie potrzeby trwania w postawie poznawczej, otwartej
na odmienno$¢, na prawde i otaczajacg rzeczywistos¢ w poczuciu jednosci
z kadrg uniwersytecky. Eliminowana jest wowczas postawa konsumencka,

16 Natemat dochodzenia do ,rozumienia” oraz rozwigzywania konfliktéw: G. Friedman J. Himmel-
stein, Challenging Conflict. Mediation Through Understanding, ABA Section of Dispute Resolution
2008.
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roszczeniowa, oparta na relacjach transakcyjnych ustugodawcy i ustugobior-
cy - pomiedzy studentem a uniwersytetem.

Drugim filarem organizacji uczgcej si¢ jest jej struktura. Uniwersytet jako
struktura podlega schematowi podobnemu do kazdej organizacji, mimo ze
ma znacznie szerszy profil interesariuszy niz wiekszos¢ organizacji komer-
cyjnych czy nawet podmiotéw publicznych.

Rys. 2. Grafika obrazuje obszar dziatania w ramach struktury organizacji, ktory objety
jest ,aktywnymi”zmianamiw ramach procesu uczeniasie.

Idee
przewodnie

Obszar dziatania
(struktura organizacji)

Innowacj i
w obreb;: Teoria, metody
infrastruktury i narzedzia

Dla okreslenia idei przewodnich uniwersytetu mozna odwotac sie do jego
tradycji. Mozna takze polozy¢ akcent na tkanke ludzka i odwolac si¢ do teorii
Abrahama Maslowa (piramida, u ktérej podstaw sa potrzeby fizjologiczne,
nastepnie potrzeba bezpieczenstwa, wyzej potrzeba przynaleznosci, bezpo-
$rednio przed szczytem potrzeba szacunku, a na samej gérze potrzeba samo-
realizacji). W tym kontekscie stale wypada jednak pamietac, ze elementy te
towarzyszg nie tylko kadrze naukowej, ale takze studentom, doktorantom
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i pracownikom administracji. Ci ostatni niejednokrotnie zwracaja uwage, ze
czujg sie niedostrzezeni, s raczej przedmiotem niz podmiotem, sg odbiorca-
mi komunikatéw ptyngcych od innych (najczesciej kadry naukowej uniwer-
sytetu, studentow, doktorantéw) bez poczucia podmiotowosci. Taka sytuacja
stoi w jawnej sprzecznosci z gloszonymi przez wszystkie szkoly wyzsze ide-
ami humanitaryzmu, poszanowania godnosci, tolerancji, niedyskryminacj.
W ramach rozwazania idei przewodnich uniwersytetu jako organizacji ucza-
cej si¢ akcent winien by¢ polozony na trzy parametry. Po pierwsze prymat
calo$ci nad czescig”, po drugie wspolnotowo$¢ oraz po trzecie znaczenie
sposobu komunikacji (tworcza sila jezyka). Idea uniwersytetu wymaga wiec
uwzgledniania holistycznej i zlozonej struktury osobowej i przedmiotowej,
jaka tworzy uniwersytet, a nie zawezania jej tylko do warstwy nos$nika wie-
dzy, badan czy osiagnie¢ na miare XXI wieku. Istnieje potrzeba stalego ak-
tualizowania poczucia, Ze uniwersytet jest schematem interakcji zachodzacej
na plaszczyznie wktadu intelektualnego w poznawanie §wiata, a schemata-
mi zachowan ludzkich dziejacych si¢ w obszarach administracyjnych, relacji
poziomych i pionowych pracownikéw naukowych, relacjach kolezenskich,
relacjach w zespolach badawczych czy nawet interakcji z otoczeniem wytwa-
rzanej przez jednostki, zar6wno osobowosci, jak i ,miernoty™®. Peter Senge,
odnoszgc sie do znaczenia jezyka, uzyl zwrotu: ,Zapominajgc o tworczej sile
jezyka szybko zaczynamy myli¢ mapy z samym terenem. Osiggamy stopien
pewnosci, ktéry odbiera nam zdolnos¢ do dziwienia sie, thumi umiejetnos¢
dostrzegania innych interpretacji i nowych mozliwosci dzialania (...). Dlate-
go wlaénie bronimy sie przed atakiem na nasze przekonania z takg silg, jak
gdyby chodzilo o atak na nas samych”"’.

W filarze struktury uniwersytetu jako organizacji uczgcej sie sa takze
teorie, metody i narzedzia. Maja one stuzy¢ rozwojowi aspiracji, refleksji
i konceptualizacji - w interesujacym nas zakresie — w obszarze rozwig-
zywania sporow. Takze w tym obszarze zachodzg interakcje, ktére po-
winny podlega¢ monitorowaniu, bo metoda monitorowania pozwala na

17 Adaptuje w tym zakresie poglady wylozone w publikacji: D. Bohm, Wholeness and the Implicate
Order, Routledge Classics, London-New York 2002.

18 Na temat relacji i zarzadzania nimi zobacz szerzej: R. Tyszkiewicz, Zarzadzanie relacjami z inte-
resariuszami organizacji, Wydawnictwo Placet, Warszawa 2017.

19 P. Senge, IS¢ naprzdd. Strategiczne myslenie o budowaniu organizacji uczgcych sig, w: P. Senge,
A.Kleiner, Ch. Roberts, R.B. Ross, B.]J. Smith, Pigta Dyscyplina. Materiaty dla praktyka, Wolters
Kluwer, Warszawa 2013, S. 44.
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unikanie zagrozen. Dla przyktadu autor Pigtej Dyscypliny podaje, Ze teoria
o funkcjonowaniu uktadu krazenia doprowadzita do opracowania metody
monitoringu krazenia, a w efekcie pozwolila unikng¢ zagrozen ptynacych
z nieregularnosci akcji serca. Podobnie jest na uniwersytecie, gdzie mo-
nitorowanie pewnych schematéw zachowan i wczesna ,diagnoza symp-
tomo6w” konfliktu moze doprowadzi¢ do unikniecia ich eskalacji, a nie-
kiedy by¢ moze rozwigzania problemu na jego przedpolu lub we wczesnej
fazie*®. Schemat moze dziala¢ takze w drugg strone. Wprowadzenie pew-
nych praktycznych narzedzi moze poprzez obserwacje ich dziatania do-
prowadzi¢ do konceptualizacji teorii. Porzgdkowanie dos§wiadczenia pty-
nacego z nierozwigzanych, jak i rozwigzanych konfliktéw bedzie zwrotnie
budowalo teorie i podstawe dla przyszlych narzedzi*'. W organizmie, jakim
jest uniwersytet, nie wystarczg jednak narzedzia statyczne. Prosty sche-
mat przyczyna — efekt, jak mogloby sie wydawac na podstawie diagramu
Ishykawy?®?, moze okazaé sie niewystarczajacy, gdyz jak wynika z badan
poréwnawczych, pewne problemy sg wynikiem cyrkularnos$ci schematow
dzialania (schemat btednego kota samospelniajacego sie przekonania). Na
tym wlasnie polega gléwna trudnos¢ opracowania metody i narzedzi ukie-
runkowanych docelowo na ,zmiany myslenia” w obszarze rozwigzywania
konfliktow.

Trzecim elementem schematu uniwersytetu jako organizacji uczgcej
sie s3 innowacje w zakresie infrastruktury. Najwieksze znaczenie w ob-
szarze rozwigzywania konfliktow beda mialy innowacje, ktére pozwalaja
rozwija¢ zdolnosci ludzkie w kontekscie ich biezacych zadan zawodowych.
Przestrzen pracy ma stac si¢ przestrzenig uczenia. Gdyby bowiem ucze-
nie sie rozwigzywania konfliktow pozostato elementem niepodlegajacym
stalemu wdrozeniu, wéwczas mielibySmy do czynienia ,z jeszcze jednym
szkoleniem”. Obszar praktyki i aktywnego stosowania nowych kompeten-
cji wptywa na zbudowanie nowej jakosci, czyli osiggniecia celu organiza-
cji uczacej sie.

20 Por. Raport z badan w zakresie analizy komentarzy, pkt. 6.

21 A. Binsztok, P. Mitoszewski, Spory pracownicze. Rozwigzywanie i zapobieganie, Wydawnictwo
Marina Wroctaw 2018.

22 Por. M. Mr6z, Diagram Ishikawy. Sposob na rozwigzanie problemu, Wydawnictwo 2K Consulting
Krzysztof Kowal, £.6d7Z 2019.
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Rys. 3. Grafika przedstawia uktad wspotrzednych?®.
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Rysunekzaczerpniety zopisu koncepcji organizacji uczacej sie, opracowanej przez Pe-
teraM. Senge, przypis zliteratury.

23

O$ pionowa nazwana jest ,autonomia” a 0§ pozioma nazwana jest ,wiezig”. Lewy dolny rég mie-
dzy osiami nazwany jest ,efektem plemiennym” a prawy gérny rég miedzy osiami nazwany jest
»sposobem mys$lenia”. Lewy gérny rég miedzy osiami oraz prawy dolny rég miedzy osiami obra-
zujg obszary zagrozone. Skrzyzowanie osi nazwane jest ,dialektyka”. Przejicie z lewego dolnego
rogu - efektu plemiennego do prawego gornego rogu - sposobu myslenia - wymaga procesu inte-
lektualnego odejscia od tzw. pieciu elementéw plemiennych: zamroczenia, przymusu powtarza-
nia, tabu, pogwalcenia sacrum, polityki tozsamosci i przejscia do elementu, w ktérym my$lenie
jest zmodyfikowane (prawy gorny rog), przy czym modyfikacja myslenia dotyczy elementéw: po-
znania mitéw tozsamosci, przepracowania bolu emocjonalnego, nawigzania, zbudowania lub zmo-
dyfikowania relacji oraz przyjecia, wspolnego, solidarnego nastawienia. Przesuwanie sie¢ wzdluz
kazdej z osi oznacza poziom intensywnosci.
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Polgczenie elementéw zobrazowanych schematem kola i tréjkata pozwala
uksztaltowac schemat modelu uniwersytetu jako organizacji uczacej sie. Bez
idei przewodnich nie ma zaangazowania. Bez teorii, narzedzi, metod trud-
niej jest osiggnac postep w glebokim uczeniu si¢. Bez innowacji trudno usta-
bilizowaé myslenie ukierunkowane na przysztos$¢, zbudowaé wiarygodnosé
na miare wyzwan spolecznych, ktdre z sobg przyniést XXI wiek. Szybkie
zmiany strukturalne moga budzic samoistny opor, stad niezbedne jest przy-
gotowanie podloza, w ramach ktérego bedzie wprowadzany w zycie model
organizacji uczgcej sie. Mozliwym schematem jest wydzielenie obszaru do
pilot project (co moze wydluzy¢ okres wprowadzania zmian) lub rozpoczecie
zmian od tych obszaréw struktury uniwersytetu, w ktérych dotychczas ku-
mulowaly sie procesy konfliktowe. Jezeli na tym podlozu osiggnie sie wstep-
ne zrozumienie projektu, to istotne bedzie przeniesienie modelu na strukture
calego uniwersytetu, a moze raczej nazwanie i nadanie znaczenia nowemu
modelowi pracy z konfliktem. W efekcie oddolng metodg mozliwe bedzie
uzyskanie zmiany w strukturze calej organizaciji.

Mapa uniwersytetu - jak jest

Na wczesnym etapie realizacji projektu badawczego dokonano ,zmapowa-
nia” aktualnego stanu organizacyjnego i metod rozwigzywania konfliktow.
Konkluzja nie napawala optymizmem. Zasadniczo Uniwersytet Jagiellon-
ski ma w swojej strukturze jednostke, ktora zgodnie ze swoim regulami-
nem zajmuje si¢ zar6wno pracg naukowo badawczg, dydaktyka, jak i rozwig-
zywaniem konfliktéw. Zgodnie z regulaminem Centrum Alternatywnego
Rozwigzywania Sporéw Uniwersytetu Jagiellonskiego § 2 ust. 1 ,Zadaniem
Centrum jest inicjowanie, organizowanie i koordynowanie réznorakich form
aktywnosci naukowej, w tym przede wszystkim badawczej, w zakresie analiz
roznych mozliwosci rozwigzywania sporow przez prawo. Ponadto funkcjg
Centrum jest koordynowanie i wzbogacanie oferty dydaktycznej Uniwersy-
tetu oraz praktyczne wykorzystywanie alternatywnych metod rozwigzywa-
nia spor6w”. Praktyka korzystania z dzialalnosci tej jednostki jest jak dotad
skromna.

Jak sie wydaje, uniwersytet jak dotychczas preferowal realizacje zadan
w obszarze konfliktow przez przypisanie lub wykluczenie odpowiedzialnosci
(rektor, rzecznicy dyscyplinarni, komisje dyscyplinarne, komisje dorazne dla
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spraw wlasnosci intelektualnej, komisje do spraw mobbingu), lub tez przez
technike przeczekania, a niekiedy przemilczenia. Rdwnolegle do takiej pre-
ferencji widoczne stalo sie zjawisko odzwierciedlajace postawe studentow
uczestniczgcych w konflikcie. Cyklicznos$¢ okreséw studiow powoduje, ze
studenci we wczesnej fazie konfliktu obawiajg sie go ujawnié, a w okolicach
sesji ,wolg przeczekac¢” w nadziei, ze przetrzymajg, a potem problem nie jest
juz ,ich” problemem. Stan taki nie odpowiada oczekiwaniom spolecznosci
studenckiej sensu largo, nie wspiera pracownikow, ktorzy borykaja si¢ z roz-
nymi wyzwaniami zwigzanymi z konfliktami w grupach czy zespotach ba-
dawczych, ale takze nie wspomaga w kreowaniu wizerunku uniwersytetu.
Takze istnienie az pieciu zwigzkéw zawodowych w obszarze struktury uni-
wersytetu jest odzwierciedleniem nie tylko jego wielosci, ale takze dynamiki
proces6w pracowniczych, domagajacych sie stalej reprezentacji intereséw,
takze w zakresie spraw rodzgcych konflikty.

Bardzo istotnym elementem, ktéry moze wplywac na ograniczone zna-
czenie Centrum Alternatywnego Rozwigzywania Sporéw Uniwersytetu Ja-
giellonskiego w zakresie efektywnego wspierania uczelni w rozwigzywaniu
sporow, jest zbyt silna konotacja metod jego dzialania z pojeciem prawa, ja-
koby nie obejmujacego metod polubownego rozwigzywania sporéw. Oczy-
wiscie jest to przekonanie btedne, ale powszechne. Dla przykladu mediacja
jest postrzegana jako forma odejscia od prawa, co takze jest przekonaniem
falszywym, nawet jesli prawdg jest, ze celem mediacji nie jest ustalenie tego,
jakie byloby najbardziej prawdopodobne rozstrzygniecie sagdu. Celem media-
cji jest bowiem rozwigzanie sporu w oparciu o interesy stron>*. W praktyce
oznacza to wypracowanie punktu, w ktérym strony chcg sie spotkac z ,ich
powodow”, a nie z takiego, ktory obiektywnie i racjonalnie méglby zosta¢
uznany za wlasciwy (oczywiscie w wielu wypadkach sg to punkty tozsame,
ale sg jednak takze i takie ugody, ktore umykajg kryterium obiektywnosci).
Dodatkowo nieformalnos¢ procesu mediowania i jego poufnos¢ sprawia-
ja, Ze instytucja ta nie jest dostatecznie wypromowana w §wiadomosci in-
teresariuszy uczelni. Podkreslenie normatywnego charakteru rozwigzania
wypracowanego w mediacji jest elementem szalenie istotnym i odpowiada

24 Natemat mediacji: A. Zienkiewicz, Studium mediacji. Od teorii ku praktyce, Difin, Warszawa 2007;
J. Czapska, M. Szelag-Dylewski, Mediacje w prawie, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagielloniskie-
go, Krakéw 2014; K. Pleszka, J. Czapska, M. Araszkiewicz, M. Pekala, Mediacja. Teoria, normy,
praktyka, Wolters Kluwer, Warszawa 2017; E. Gmurzynska R. Morek, Mediacja. Teoria i Prakty-
ka, Wolters Kluwer, Warszawa 2018.
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naturze skutecznego, stabilnego i oczekiwanego rozwigzania wypracowywa-
nego przez strony z udzialem neutralnej osoby trzeciej, a ostatecznie opar-
tego o dzialania prowadzone na podstawie prawa i w zgodzie z prawem®.
Udzial neutralnego posrednika (mediatora, osoby zaufanej, ale tez bezstron-
nej) pozwala zmniejszy¢ dystans miedzy stronami zwigzany z hierarchicz-
noscig stosunkéw, nierdwnowaga strukturalng, niechecig, uprzedzeniami
iurazong dumgy.

Wzmocniona promocja informacji w ramach uniwersytetu o sposobach
rozwigzania konfliktéw lub samej dziatalnosci Centrum Alternatywnego
Rozwigzywania Sporéw Uniwersytetu Jagielloniskiego, ewentualnie pro-
jektow takich jak Uniwersytecka Przestrzen Dialogu oraz zezwolenie na
cze$ciowe odformalizowanie procedur, sprzyjatoby budowaniu schematow
wspierajgcych elastycznos¢ w podejsciu do rozwigzania konfliktu w oparciu
o interesy stron, a nie w oparciu o relacje transakcyjne (przyczyna - skutek).

Wybor metody

Odnosnie metody rozwigzywania konfliktow, nalezy podkresli¢ znaczenie
ich wieloéci i elastyczno$ci. Zgodnie ze stowami przypisywanymi Markowi
Twainowi: ,Jezeli ma si¢ tylko mlotek, to kazdy problem bedzie wygladat
jak gw6zdz”. Na uczelniach istnieje wiele typow konfliktéw, o bardzo réznej
dynamice i strukturze. Nawet wstepne badania pokazuja, ze niezbedna jest
elastyczno$¢, poufnoséc i bardzo dobra promocja wiedzy o metodach rozwig-
zywania konfliktéw>®. Palgcy wydaje sie problem stworzenia grupy amba-
sadoréw mediacji, rozumianych nie jako sformalizowana jednostka, ale jako
grupa osob — no$nikéw informacji o znaczeniu osoby neutralnej w spojrzeniu
na konflikt, zredefiniowaniu probleméw w sporze, nazwaniu ich i wsparciu
W wypracowaniu rozwigzan konczgcych spor. Zagadnienie to zostanie opra-
cowane w przyszlym projekcie wykonawczym badan.

25 Ogodlnie o potrzebie ksztalcenia prawnikéw w zakresie umiejetnosci miekkich, jak réwniez o tech-
nikach: A. Jakubiak Mironczuk, Negocjacje dla prawnikéw. Prawo cywilne, Lex Wolters a Kluwer
business, Warszawa 2010; M. Tabernacka, Negocjacje i mediacje w sferze publicznej, Wolters Klu-
wer, Warszawa 2018; J. Stelmach, Sztuka manipulacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2018; J. Jablon-
ska-Bonca, K. Zeidler, Prawnik a sztuka retoryki i negocjacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2016.

26 Odwoluje si¢ w tym zakresie do praktycznych refleksji dotyczacych jednej z metod, ale ukazuja-
cych spektrum mozliwych innych rozwigzan. M. Pel, Referral to mediation. A practical guide for
an effective proposal, SDU UITGEVERS, The Hague 2008.
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Rys. 4. Schemat réznicy w rozumowaniu
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Koncepcja zaczerpnietaz opracowania Thierreg Garby Agreed! Negotiation/mediation
inthe 21st century, International Chamber of Commerce 2015.

Rozwazajac kwestie tego, na jakie elementy metody nalezy zwrdcic przy
rozwigzywaniu konfliktéw w ramach uniwersytetu, podkresli¢ nalezy, ze
istotg jest osiggniecie stanu ,pokoju” przy optymalnym poziomie zaspoko-
jenia interesOw stron znajdujacych si¢ w konflikcie. Rozwigzanie konflik-
tu nie bedzie wiec polegalo na przeprowadzeniu ,dochodzenia”, kto, kiedy
i dlaczego ,zepsul” relacje. Zaklada sie bowiem, zZe wszystkie strony praco-
waly w dobrej wierze w celu zrealizowania zadan im powierzonych. Konflikt
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zaistnial z przyczyn, ktérych ustalenie nie zawsze ma pierwszorzedne zna-
czenie. OczywiScie sg sytuacje, gdy ustalenie przyczyn jest istotne dla roz-
wigzania, ale — jak wynika z badan - cyrkularno$¢ stanéw konfliktowych
moze pozbawiac takie ustalenia znaczenia.

Whioski

Uniwersytet jako organizacja uczaca si¢ w dziedzinie rozwigzywania kon-
fliktéw moze rozwazy¢ zbudowanie mapy zmian w poszczeg6lnych obsza-
rach. Aby wypelnié kryteria stawiane uczelni badawczej, wspotpracujacej na
plaszczyZznie miedzynarodowej, interdyscyplinarnej, innowacyjnej i spdjnej,
nie trzeba odkrywac kola. Mozna skorzysta¢ z do§wiadczen i wzordw juz wy-
pracowanych na uczelniach europejskich i amerykanskich oraz wzbogaci¢
je wiedzg opartg na do§wiadczeniu na rodzimym gruncie. Warto uwzgled-
niaé kontekst kulturowy, ktéry w kraju nad Wislg jest szczegdlnie widoczny,
a na uniwersytecie o blisko siedmiu wiekach tradycji — po prostu niezwykle
wazny. Profesor Susan S. Raines z Kennesaw State University w USA, ktora
w czasie badan byta jedng z os6b prezentujgcej model amerykanski (znacznie
krotszy kulturowo okres historii uniwersytetow przy intensywnym rozwo-
ju szkoét wyzszych zawodowych, czy wrecz biznesowych), zadata w dysku-
sji wazne pytanie: What make you diffrent? Konfrontujac si¢ z tym pyta-
niem w czasie badan, obserwacji i formutowania wnioskéw, warto siegng¢
do wskazan ekspertow z najwyzszej polki. Specjalisci od negocjacji i konflik-
tow wskazuja w tym obszarze na konieczno$¢ skonfrontowania sie z oporem
w strukturze uniwersytetu, ktéry mozna zdefiniowac jako ,idzie nowe”, ale
takze z kulturg organizaciji, ktéra tworzy wlasne mity, w tym mity nazywa-
ne ,plemiennymi”.
Wedtug Daniela L. Shapiro®’ pie¢ pokus plemiennego rozumowania to:
= zamroczenie - to wypaczony stan §wiadomosci, w ktérym relacja pro-
wadzi do wyczerpania energii emocjonalnej; w przypadku uniwersy-
tetu moze to by¢ uksztaltowanie pogladu ,zawsze byto inaczej” (np.
nie byto jednostki od wsparcia rozwigzywania konfliktéw), bez wej-
scia w glebsza dyskusje na temat tego, jakie ratio stalo za pierwotnym
wzorem;

27 Por. D.L. Shapiro, Negocjuj nienegocjowalne..., dz. cyt., s. 30.
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przymus powtarzania — to wzorzec samoobrony, w ktérym kompul-
sywnie powiela sie te same argumenty;

tabu - to ,zakazy” spoleczne utrudniajgce relacje oparte na
wspotpracy;

pogwalcenie sacrum - to atak na najwazniejsze filary tozsamosci;
polityka tozsamo$ci - to manipulowanie tozsamoscig zmierzajace do
realizacji celéw politycznych przeciwnika.

Do zbudowania struktury wczesnego wykrywania i monitorowania spo-
réow niezbedne wydaje sie zwiekszenie dziatan informacyjnych, edukacyj-
nych i monitorujgcych. Biorac pod uwage, ze detektowanie konfliktow po-
taczone jest z obawami o ,rezonans” srodowiskowy, warto rozwazy¢ co
najmniej cztery elementy architektury projektu:

kanal przyjmowania zgloszen, ktérego struktura powinna zapewnic
obstugiwanie zgloszen w sposéb zapewniajacy nieujawnianie tozsa-
mosci osoby zglaszajacej oraz uniemozliwiajacy dotarcie podmiotu
objetego ,zarzutem” bezposrednio do zgloszenia w celu wyelimino-
wania dziatant odwetowych. Nie chodzi przy tym o ,naruszenie prawa
do obrony,” ale umozliwienie neutralnej i obiektywnej oceny sytuacji
bez zbyt wczesnego konfrontowania stron;

precyzyjne, powszechne i tatwo dostepne informacje o procedurach
oraz sposobie, warunkach i mozliwosci rozwigzania konfliktu w ra-
mach procedur wewnetrznych i zewnetrznych;

wyznaczenie osob zaufania czy rzeczniko6w mediacji na réznych
szczeblach struktury uniwersytetu, takze w ramach réznych jedno-
stek, wlasciwych do podejmowania dziatan z nalezytym rozeznaniem,
starannos$cia i poufnoscig. Takze w tym wypadku nie chodzi o sfor-
malizowanie procedury, zawieranie umowy o mediacje i struktury-
zowanie procesu. Istotg jest wejscie podmiotu neutralnego pomiedzy
strony konfliktu i rozwazenia, jakie potencjalnie kroki, drogi niefor-
malne i formalne, mozna podja¢, by strony dostrzegly konflikt w szer-
szej perspektywie i same rozwazyly metody wyj$cia z niego;
ustalenie rozsgdnego terminu przekazania informacji zwrotnej zgla-
szajacemu o podjetych krokach i dziataniach, takze z mozliwoscia
przedstawienia opcji lub mapy drogowej rozwigzania konfliktu.

W dzialalnos$ci prawnikow szczegélnie wazny bedzie mit, ktory glosi, ze
przepis prawny jest odpowiedzia na wszystko. To twierdzenie nie wytrzymuje
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konfrontacji z praktykg. Nawet Komisja Europejska — dostrzegajac trudno-
$ci, jakie napotykajg prawnicy w mediacji i dialogu, a takze w stosowaniu
metod alternatywnych w rozstrzyganiu sporéw — sformutowata juz w 2009
roku Concept on Strengthening UE Mediation and Dialouge Capacities (Doku-
ment Z 10.11.2009 roku 15779/09), natomiast w roku 2018 w ramach projektu
Efficiency of Justice Komisja Europejska stworzyta caty zestaw narzedzi dla
prawnikow: ,Zestaw narzedzi do doskonalenia mediacji zapewniajacy wdro-
zenie wytycznych CEPE]J w sprawie mediacji” (Mediation Development To-
olkit. Ensuring implementation of the CEPE] Guidelines on mediation CEPE]
2018/7 z dnia 27.06.2018). Materialy zawarte w tym dokumencie skierowane
byly do sedziéw, pracownikéw sgdow, mediatoréw, centrow mediacji, praw-
nikéw i uczestnikow mediacji.

Uniwersytet powinien zmierza¢ do maksymalizacji wsparcia merytorycz-
nego w konflikcie, w taki jednak sposoéb, by jego uczestnicy sami - lub z po-
moc3 osoby neutralnej, a niekiedy organu - mogli wypracowac rozwigzanie.
Ta pomoc w nawigacji konfliktem wzmacnia poczucie wtasnej wartosci, ale
takze rodzi odpowiedzialno$¢ za przyjete rozwigzanie i wole umacniania
jego efektow, a takze podejmowania dzialan prewencyjnych przy dostrze-
ganych nawrotach objawéw. Tym samym jest naturalnym powodem zmniej-
szania si¢ liczby konfliktéw w przysztosci.

Bazujac na doswiadczeniach kolegdw z uniwersytetéw w innych krajach,
wszystkie osoby dzialajace w ramach jednostek zajmujgcych sie rozwigzywa-
niem konfliktow skupiajg sie na:

= sluchaniuiwzmacnianiu (empower) - pomagajg zidentyfikowac cele
i rozwing¢ plan dzialania dla ich realizacji;

= wspieraniu procesu komunikacji i zrozumienia postawy drugiej stro-
ny konfliktu - umozliwiajg dialog, ktéry ma modyfikowaé sposéb po-
strzegania i prowadzi¢ do zrozumienia drugiej strony; istotne w tym
procesie jest odkrycie rzeczywistych interesow stron (niekiedy ukry-
tych pod pozorami), a nie tylko werbalizowanych zadan;

= prowadzeniu niezaleznego monitoringu zjawisk i relacji w ramach
uniwersytetu i adresowaniu spostrzezen dla ulatwienia wczesnych
procesow decyzyjnych.
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Uwagi dodatkowe

Wazne jest takze wyposazenie jednostki uniwersyteckiej zajmujacej si¢ roz-
wigzywaniem konfliktow w takie atrybuty, ktore usung z jednej strony oba-
wy stron konfliktu co do ,sprzyjania” wladzom, a z drugiej strony na tyle
usamodzielnig jednostke, aby osoby dziatajace w jej ramach nie staly sie dla
wladz uniwersytetu ,wrogami numer jeden” z uwagi na proby wsparcia czy
wypracowania rozwigzan, ktére nie do konca sg zgodne z przekonaniami
decydentow. Natura jednak postepowan polubownych opiera sie na wza-
jemnych ustepstwach. Specjalisci zwykli mawiac, ze dobra ugoda to taka,
z ktorej obie strony sg niezadowolone, gdyz musialy z czegos$ zrezygnowac,
jednakze rezygnacja w tego ,,czegos$” byla per saldo korzystna z uwagi na za-
konczenie sporu i osiggniecie sytuacji ,pokoju”.
Do podstawowych atrybutéw naleza:
= niezalezno$¢ - w zakresie struktury, funkcji i mozliwosci dialogu na-
wet Z Najwyzszym poziomem organizacyjnym uniwersytetu;
= neutralnos$¢ibezstronnosc — pozwalajg obu stronom zbudowac zaufa-
nie do jednostki oraz pokladac wiare, ze sugestie czy proponowane
kroki nie beda pogarszaly sytuacji zadnej ze stron;
= poufnos¢ - tak dalece posunieta, ze — poza wypadkami ryzyka nie-
uniknionej i bezposredniej szkody na osobie lub powaznej szkody na
mieniu - informacje powierzone jednostce pozostajg w dyspozycji
stron konfliktu, bez prawa ujawniania ich na zewnatrz;
= nieformalno$¢ i elastycznos$¢ procedur - pozwalajg na dobranie na-
rzedzi i metod rozwigzania konfliktu w sposéb odpowiedni dla ich
natury.

Budowanie strategii

Aby przygotowac strategiczne rozwigzania w zakresie rozwigzywania kon-
fliktow uczelnianych, niezbedne jest podjecie decyzji kierunkowych w po-
nizszych obszarach®®:

28 Opracowano na podstawie kwestionariusza sporzadzonego w 2015 roku przez Office of the Inde-
pendent Adjudicator for Higher Education (OIA) organu statutowego zajmujgcego sie badaniem
skarg studenckich w Anglii i Walii, kt6ry to podmiot jest pelnoprawnym cztonkiem Europejskiej
Sieci Ombudsmanéw w Szkotach Wyzszych (ENOHE)
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Czy model rozwigzywania konfliktéw oparty bedzie na podmio-
cie wewnatrz struktury uniwersyteckiej, czy tez poza jej struktura?
(Poszukiwanie podstawy w prawie powszechnie obowigzujacym,
w aktach wewnetrznych uczelni, ewentualnie w porozumieniu mie-
dzyuczelnianym); na konkretnym wydziale, czy jako jednostka mie-
dzywydzialowa, ogélnouniwersytecka?

Czy model rozwigzywania konfliktow oparty bedzie na jednym pod-
miocie nowo utworzonym (wg modelu Conflict Advisory Service,
Conflict Management Servis, Dispute Resolution Center, Instytut
for Conflict Management), grupie powigzanych struktur, czy bedzie
oparty najuz istniejgcych elementach organizacyjnych (rzecznik war-
tosci akademickich, Centrum Alternatywnego Rozwigzywania Spo-
réow Uniwersytetu Jagielloniskiego) odpowiednio zmodyfikowanych?
Czy dziatalno$¢ podmiotu zajmujgcego sie rozwigzywaniem konflik-
tow lub utatwianiem ich rozwigzania bedzie strukturalnie powigzana
z organizacjg struktur, ktére odpowiedzialne sg za ustalanie deliktow
dyscyplinarnych, czy wymierzaniem odpowiedzialnosci za popetnio-
ne czyny (np. wramach procedur mobbingowych, antyplagiatowych)?
Czy istnieja Srodki i zostang podjete dzialania w obszarze edukacyj-
nym i promocyjnym w zakresie metod rozwigzywania sporéw i bu-
dowania przestrzeni dialogu?

Jaki bedzie model wybierania osoby/organu zarzadzajacego kon-
fliktami akademickimi: otwarta zewnetrzna procedura konkurso-
wa, wewnetrzna procedura konkursowa, wybory wewngtrz uczel-
ni, nominacja senatu lub rektora, kombinacja wskazanych czy inne
niewymienione?

Czy praca wskazanej osoby zarzadzajgcej/organu bedzie miata wy-
miar etatu, czy bedzie traktowana jako funkcja/dodatkowe zajecie
w ramach zatrudnienia?

Czy funkcja bedzie kadencyjna, czy tez powolanie bezterminowe,
z mozliwos$cig odwolania z funkcji w kazdej chwili?

Czy funkcja bedzie mogta by¢ taczona z innymi funkcjami na uniwer-
sytecie (poza obowigzkami dydaktycznymi)?

Jakie beda gtéwne obowiazki/uprawnienia i metody dziatan osoby/
organu? (osoba zaufana ,wystuchujaca”, interest based facilitator, kon-
cyliator, neutralny doradca, arbiter w sporach, mediator — neutralny
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posrednik, informator, ewaluator, ,agent zmiany”, reprezentant stro-
ny, rzecznik interesu publicznego - ombudsman), kombinacja powyz-
szych lub inne?
= Czy mozliwe bedzie podjecie si¢ sprawy na podstawie wlasnych usta-
len, czy niezbedny bedzie wniosek formalny strony lub podmiotu
trzeciego (niezaangazowanego w konflikt)?
= Czy w przypadku koniecznosci ztozenia wniosku formalnego, ktory
mimo konfliktu nie jest sktadany, mozliwe bedg inne dziatania nego-
cjacyjne, koncyliacyjne?
= Jakie zasady bedg kreowaly pozycje podmiotu zarzadzajacego kon-
fliktem: niezalezno$¢, neutralno$é i bezstronnosé, poufnosé, formal-
nos¢ czy nieformalno$¢ postepowania/dziatan, kombinacja jednej,
kilku lub wszystkich elementéw/cech?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mégt proponowac re-
komendacje, zalecenia, formulowac wskazania dobrych praktyk, nie-
wigzace lub wigzgce?
= Czypodmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mégt monitorowac wy-
konanie rekomendowanych wskazan formalnych lub nieformalnych?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mial prawo do uzyska-
nia informacji od organéw, jednostek, pracownikéw uczelni i wyko-
rzystac je zgodnie z zasadami poufnosci lub jawnosci?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie wyposazony w $rodki,
ktore pozwolg na realizacje zadan (budzet wydzielany rocznie/okre-
sowo, pomieszczenia lub dostepnos¢ infrastruktury, czy tez bedzie
podlegal innej jednostce/organowi)?
= Czy podmiot zarzadzajacy konfliktem bedzie mogt prowadzi¢ szko-
lenia? Jesli tak, to: W jakiej formie? W jakim zakresie? W jakim wy-
miarze czasowym? Zasobami wlasnymi czy przy uzyciu srodkow
zewnetrznych?
= Czybedzie obowigzany do sporzadzania raportow okresowych (staty-
stycznych lub merytorycznych) i czy beda one dostepne spolecznosci
akademickiej (publikowane na stronach WWW).
Uniwersytet spelnia kryteria organizacji uczgcej sie. Mozliwe jest wdroze-
nie na uniwersytecie planu realizacji ,uczenia si¢” w obszarze rozwigzywania
konfliktéw w spotecznos$ci akademickiej liczacej ponad 30 ooo cztonkow.
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