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Uwarunkowania konfliktow uczelnianych
i zarzadzania nimi

Celem niniejszego opracowania' jest analiza czynnikéw warunkujacych
powstawanie, przebieg i rozwigzywanie (lub ttumienie) sytuacji konflikto-
wych w §rodowisku polskich publicznych uczelni wyzszych. W czeéci pierw-
szej przedstawiamy ogolne cechy uczelni publicznej, traktowanej jako spe-
cyficzny typ organizacji spolecznej. Druga czes¢ artykulu poswiecona jest
problematyce przyczyn, rodzajow i sposobow radzenia sobie z sytuacjami
konfliktowymi w organizacjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem uwarun-
kowan instytucji szkolnictwa wyzszego. Efektem rozwazan jest propozy-
cjakatalogu strategii zarzgdzania sporami w Srodowiskach uniwersyteckich
oraz metod zwiekszania efektywnosci zarzgdzania uczelniami w tym zakre-
sie, przede wszystkim poprzez popularyzacje mediacji.

Problematyka przyczyn i skutkéw sytuacji konfliktowych to jeden z gtow-
nych i najbardziej dynamicznie rozwijajacych si¢ obszaréw badawczych ta-
kich nauk jak teoria organizacji czy socjologia organizacji i zarzadzania®.
Za punkt wyjécia obieramy twierdzenie, Ze ,pomimo obecnego poziomu
rozwoju cywilizacyjnego, brak nam odpowiedniego, tj. konstruktywnego
i pozytywnego, a takze dtugofalowego podejscia do kwestii sporéw miedzy-
ludzkich”. Dotyczy to takze instytucji szkolnictwa wyzszego. Prezentowa-

1 Artykul powstal w ramach projektu badawczego pt. ,Wczesna diagnoza i model rozwigzania kon-
fliktu — uniwersytet jako organizacja uczaca sie (Early Case Assessment — University as a Learning
Organisation)”. Projekt zostal sfinansowany ze srodkéw Wydziatu Prawa i Administracji Uniwer-
sytetu Jagielloniskiego. Kierownikiem projektu byta dr Malgorzata Kozuch.

2 Por. M. Deutsch, Wspélpraca i rywalizacja, w: Rozwigzywanie konfliktow. Teoria i praktyka, red.
M. Deutsch, P.T. Coleman, ttum. M. Cierpisz, M. Kodura, G. Kanas, A. Kurtyka, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakéw 2003, s. 39.

3 A.Dylag,J. Rosinski, Niezbednik dla uczestnikéw sporow, czylijak zyé w swiecie konfliktow, w: Roz-
wigzywanie konfliktow. Teoria i praktyka, dz. cyt., s. XIIL
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ne nizej rozwazania majg charakter ogélny, jednak wnioski z nich moga by¢
przydatne dla os6b odpowiedzialnych za poprawe warunkéw funkcjonowa-
nia uczelni publicznych i podnoszenie jakosci ksztalcenia.

Wyzwania organizacyjne wspotczesnych uczelni

Szkole wyzszg mozna potraktowac jako specyficznego typ organizaciji, sta-
nowigcej system spoleczny i funkcjonujacej w oparciu o okreslone zasady
iwarto$ci. Uniwersytety to jedne z najstarszych form organizacyjnych w kul-
turze zachodniej*. Stanowig one nie tylko $wiadectwo dorobku cywiliza-
cyjnego, ale s3 takze miejscem zdobywania nowej wiedzy, przez co stuzg sze-
roko rozumianemu rozwojowi spotecznemu. Wérdd wartosci Swiata nauki
najczesciej wymienia sie: dgzenie do prawdy, postawe rzetelnoscii odpowie-
dzialno$ci, stuzbe na rzecz dobra publicznego przy zachowaniu bezstronno-
$ci, poszanowanie godnosci cztowieka, promowanie dialogu i tolerancji spo-
lecznej, autonomie, legalizm czy przejrzystosé dzialania®. Powyzszy etos
jest w duzym stopniu odzwierciedlony w tresci preambuly oraz przepisow
ogoblnych aktualnie obowigzujacej w Polsce ustawy Prawo o szkolnictwie
wyzszym i nauce®. Art. 10. ust. 1 tej ustawy stanowi za$, ze do wspélnoty
uczelni nalezg jej pracownicy, doktoranci oraz studenci. W opracowaniach
teoretycznych wymienia si¢ natomiast nastepujace grupy interesariuszy in-
stytucji akademickich:

= wladze danej jednostki,

= pracownicy naukowi,

= personel administracyjny,

4 Por. K. Mizera, Kodeksy etyczne na gruncie Srodowisk akademickich, w: Zarzqdzanie szkolq wyz-
szg, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2011, s. 373-374.

5 Por.]J.Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji akademickiej, w: Model zarzgdzania publiczng in-
stytucjq akademickq, red. J. Woznicki, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 18-19; B. Ko-
zuch, Zmiany zachowar organizacyjnych pod wptywem oczekiwar interesariuszy uczelni akade-
mickich, w: Wyzwania zarzgdzania jakosciq w szkotach wyzszych, red. T. Wawak, Wydawnictwo
Uniwersytetu Jagielloniskiego, Krakéw 2011, s. 62; T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, w: W po-
szukiwaniu Uniwersytetu idealnego, red. T. Wawak, J. F. Jacko, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakow 2016, s. 18; T. Oleksyn, Uniwersytet wczoraj i dzis, w: Edukacja uniwersytecka
aoczekiwania spoleczne, red. E. Okon-Horodyniska, J. F. Jacko, I. Maciejowska, Wydawnictwo Uni-
wersytetu Jagielloniskiego, Krakow 2017, s. 57.

6 Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. z 2018 r. poz.
1668 z pézn. zm.), http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20180001668/U/
D20181668Lj.pdf (dostep: 27.08.2020).
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= studencii doktoranci,

» sluchacze i absolwenci,

= pracodawcy i interesariusze zewnetrzni,

= instytucje wladzy samorzadowej i centralnej’.

Spotecznosé uczelni jest srodowiskiem bardzo zréznicowanym, kazda
z grup posiada wlasne zasady dzialania oraz interesy. Co wiecej, podsyste-
mami spotecznymi (subkulturami organizacyjnymi) sg nie tylko podstawowe
jednostki organizacyjne (rektorat, wydzialy), ale takze np. biblioteki, szko-
ty jezykow obcych, domy studenckie (czesto okreslane mianem ,miasteczek
akademickich”), infrastruktura sportowa oraz inne jednostki miedzywydzia-
towe. Zréznicowanie wydzialéw jest zas skorelowane ze specyfika badan
i ksztalcenia w ramach réznorodnych dziedzin nauki. Publicznymi instytu-
cjami szkolnictwa wyzszego w Polsce najczesciej sg organizacje:

= duze lub bardzo duze,

= posiadajace znaczng autonomie,

= ze strukturg opartg na wyraznym podziale hierarchicznym,

=  w wysokim stopniu zbiurokratyzowane,

= dazace do komercjalizacji, a w konsekwencji silnie konkurujace z in-
nymi instytucjami edukacyjnymi,

= coraz bardziejzorientowane na wymierne efekty praktyczne, kosztem
analiz teoretycznych®,

Rytm zycia kazdej uczelni wyznaczany jest przez pewne cykliczne wyda-
rzenia, takie jak np. inauguracja roku akademickiego, sesje egzaminacyjne,
obrony prac dyplomowych, wydarzenia naukowe czy juwenalia. Specyfika
funkcjonowania kazdej instytucji edukacyjnej polega na naturalnej rotacji
studentéw, ktérzy po zakonczeniu okreslonego cyklu ksztalcenia najczesciej
tracq z nig kontakt. Na sposob zarzgdzania uczelniami publicznymi wptywa
takze zasada kadencyjnosci wladz, ktéra moze stanowié potencjalng bariere
dla konsekwentnego sterowania strategicznym rozwojem uczelni.

Oproécz sporego ,bagazu” tradycji i zwyczajow srodowiska akademickie-
go dzialalnos¢ uczelni publicznych jest w znaczny sposéb zdeterminowa-
na przepisami prawnymi, i to nie tylko tymi dotyczacymi struktury, zasad

7 Por. L. Sutkowski, Kultura akademicka. Koniec utopii?, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2016, S. §9.

8 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, w: Mediacje. Teoria i praktyka, red. E. Gmu-
rzynska, R. Morek, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 282; B. Kozuch, Zmiany zachowat organi-
zacyjnych..., dz. cyt., s. 56; L. Sutkowski, Kultura akademicka..., dz. cyt., s. 17-20.
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dziatania czy wymogo6w odnosnie do procesu ksztalcenia, ale rowniez np.
prawem administracyjnym czy prawem zamoéwien publicznych: ,Wieksza
biurokracja w uczelniach publicznych traktowana jest jako efekt uboczny
zarzgdzania opartego na hierarchii. (...) Stad sklonno$¢ do tworzenia nie-
zliczonych dokumentéw, do sposobow zalatwiania spraw w praktyce ozna-
czajacychirytacje osob korzystajacych z ustug edukacyjnych, spowodowang
licznymi opéZnieniami oraz brakiem zauwazalnego postepu w dostosowy-
waniu funkcjonowania organizacji do potrzeb publicznych”. Efektywnos¢
uczelni publicznych ograniczaja takze problemy finansowe, ktore czesto
majg charakter chroniczny’.

Zrédlem napieé moze by¢ koniecznosé taczenia przez uniwersytety dzia-
talno$ci typowo badawczej i rozwojowej z dzialalnoscig dydaktyczng, co ma
swoje konsekwencje — np. dla polityki kadrowej, ktéra powinna by¢ (a nie
zawsze jest) przejrzysta i oparta na kryteriach merytorycznych'. Z kolei
z punktu widzenia ,odbiorcéw” ustug edukacyjnych na pierwszy plan wy-
suwa sie masowy charakter ksztalcenia na wielu kierunkach. W niektérych
przypadkach na jednym roku studiuje nawet kilkaset osob. Dopiero niedaw-
no wprowadzone wymogi okreslajg wymagane proporcje pomiedzy liczbg
studentéw a liczbg wyktadowcow. Orientacja rynkowa skutkuje tym, ze mi-
sja spoleczna uniwersytetéw i przy§wiecajace edukacji cele ,wyzsze” niejed-
nokrotnie wypierane sg przez nastawienie na ,produkowanie” absolwentéw,
czyli jak najszybsze przekazywanie im umiejetnosci praktycznych, co od-
bywa sie czesto kosztem zaplecza teoretycznego (filozoficznego, etycznego,
spotecznego itp.) danej dziedziny. Studenci traktowani sg dzis jako nabywcy
ustug edukacyjnych, ktérych preferencje (np. iloé¢ kosztem jakosci) decydu-
ja o organizacji procesu ksztalcenia.

Wsréd probleméw organizacyjnych uczelni publicznych najczesciej wy-
mienia sie brak decyzyjnosci i konsekwencji w dziataniu oraz liczne bariery
komunikacyjne, zwigzane z zakldceniami w przeplywie informacji pomiedzy
i wewngtrz jednostek organizacyjnych'. Dotychczasowe badania potwier-
dzaja, ze dosy¢ latwo znalez¢ przyktady zlej organizacji pracy nauczycieli

9  B.Kozuch, Zmiany zachowart organizacyjnych..., dz. cyt., s. 54.

10 Por. L. Sutkowski, Kultura akademicka..., dz. cyt., s. 17-20.

11 Por. B. Kozuch, Zmiany zachowat organizacyjnych..., dz. cyt., s. 54.
12 Por. B. Kozuch, Zmiany zachowaii organizacyjnych..., dz. cyt., s. 54.
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akademickich i jednostek administracyjnych'. Problemy ze sprawnym prze-
plywem informacji sg jedng z gléwnych przyczyn nieporozumien i konflik-
tow w kazdej organizacji, a sytuacji z pewnoscig nie utatwiajg okolicznosci,
takie jak np. zbyt liczne grupy na zajeciach ¢wiczeniowych, zbyt mata licz-
ba godzin dydaktycznych w stosunku do zakresu tresci merytorycznych, zle
ulozone harmonogramy czy niesprzyjajace warunki prowadzenia wyktadow
i ¢wiczen (problemy lokalowe, brak wyposazenia itp.). Niestety na wielu uni-
wersytetach tego typu sytuacje nie naleza do rzadkosci'.

Od lat 9o. XX wieku polskie szkolnictwo wyzsze podlegalo bardzo licz-
nym i daleko idgcym zmianom. Niezaleznie od zmieniajacych sie standardow
miedzynarodowych i przepiséw krajowych, uczelnie - tak jak i wszystkie or-
ganizacje — muszg by¢ gotowe do odpowiedniego reagowania na procesy za-
chodzace w ich otoczeniu, nowe potrzeby i oczekiwania spoleczne, a takze
na turbulencje ekonomiczne'. Funkcjonowanie uniwersytetdw powinno
by¢ dostosowane nie tylko do zmian pokoleniowych (aktualnie studentami
sg gtownie przedstawiciele tzw. pokolenia milenialséw), ale takze do specy-
fiki konkretnych rocznikéw, poniewaz innego podej$cia wymagajg studen-
ci pierwszego roku, a innego osoby, ktore za kilka miesiecy zdobeda tytut
magistra'®.

Najbardziej ogélna typologia sposobéw zarzadzania uczelnia obejmuje
modele: kolegium (wtadze majg pracownicy, sami okreslajacy zakres upraw-
nien i obowigzkow swoich zwierzchnikéw, a na tych ostatnich wybierani sg
czedciej liderzy niz menedzerowie), biurokracji (gléwng role odgrywaja jed-
nostki administracyjne, dbajace przede wszystkim o spelnienie wymagan
prawnych i finansowych, a rola wltadzy sprowadza sie tu do uzgadniania r6z-
norodnych intereséw wewnetrznych), korporacji (wladza zorientowana jest
w duzej mierze na reprezentowanie organizacji na zewngtrz) oraz przedsie-
biorstwa (wladza uczelni spelnia zadania analogiczne do zarzgdu prywatnej

13 Por. A. Kisiel, Bariery komunikacyjne na uczelni akademickiej oraz sposoby ich pokonywania, w:
Wyzwania zarzgdzania jakoscig..., dz. cyt., s. 166.

14 Por. A. Kisiel, Bariery komunikacyjne na uczelni akademickiej..., dz. cyt., s. 161-162.

15 Por. J. Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji akademickiej, w: Model zarzqdzania publiczng in-
stytucjq akademickg, red. J. Woznicki, Instytut Spraw Publicznych, Warszawa 1999, s. 18-19; M. Ge-
ryk, Przywddztwo na trudne czasy, czylirzecz o odpowiedzialnych menedzerach uczelni, w: Zarzq-
dzanie szkolq wyzszg, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2013, s. 47;
T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 18.

16 Por. T. Marcysiak, Zarzgdzanie retencjq studentow — perspektywa socjologiczna, w: Zarzqdzanie
szkolq wyzszq, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2013, s. 30.
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firmy)". Dla kazdego z tych uje¢ wazne jest, aby wladze uczelni miaty zdol-
no$¢ budowania relacji, przelamywania barier komunikacyjnych, negocjo-
wania i skutecznego rozwigzywania réznego rodzaju napie¢ wewnetrznych
pomiedzy poszczegélnymi elementami organizacji. Oprécz wspomnianej
wyzej komercjalizacji do aktualnych zagrozen etosu srodowiska akademic-
kiego zaliczy¢ mozna réwniez np. brak troski o dobro wspdlne, nadmierny
wplyw intereséw partykularnych czy tamanie norm etycznych'®. Przynaj-
mniej niektdre z tych zagrozen moga by¢ minimalizowane przez stosowanie
skutecznych metod rozwigzywania konfliktow.

Tadeusz Wawak stusznie zauwaza, ze ,wladze uczelni powinny elimino-
wac wszelkie pojawiajgce sie patologie, w tym przeciwdziala¢ funkcjonowa-
niu grup intereséw (ugrupowan politycznych, wyznan, myslacych inaczej,
roznych koterii) oddziatujacych na funkcjonowanie uczelni oraz uniemoz-
liwia¢ dzialania wewnetrznych grup nacisku i ingerencje zewnetrzng roz-
nych instytucji”*®. Ten sam autor, podkreslajac potrzebe racjonalnego wpro-
wadzania zmian w polskim szkolnictwie wyzszym, powoluje si¢ na ogélng
koncepcje dojrzatosci organizacyjnej uniwersytetu. Dwa najwyzsze stopnie
tej dojrzalosci okreslane sg jako development (nastawienie na rozwoj, pod-
noszenie jakosci zarzadzania poprzez audyty, szkolenia i realizacje dzialan
zapobiegawczych) oraz excellence (dazenie do doskonalo$ci, realizacja idei
zréwnowazonego uniwersytetu przyszlosci)*°. Polskie uczelnie dopiero za-
czynajg realizowac te standardy w praktyce. Tymczasem nowoczesna akade-
mia powinna posiada¢ kluczowe zdolnosci niezbedne do budowania przewa-
gi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu, a chodzi tu m.in. o: spéjnos¢
i konsekwencje w dzialaniu; blyskotliwo§¢ w obserwacji otoczenia i wycig-
ganiu wnioskow; zwinno$¢ — zdolnosé¢ do adaptacji do nowych warunkéw;
innowacyjnos$¢ - tworzenie nowych idei lub kreowanie nowych warto$ci
przez laczenie juz istniejgcych elementow organizacji; szybkos$¢ w reagowa-
niu na potrzeby klienta i rynku; otwarto$¢ na nowe technologie®.. Przede
wszystkim chodzi zas$ o to, aby osoby kierujace instytucjami szkolnictwa
wyzszego nie ograniczaly si¢ jedynie do administrowania, ale by potrafity

17 Por.]. Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji..., dz. cyt., s. 20-21.

18 Por. J. Jozwiak, Tradycyjne koncepcje instytucji..., dz. cyt., s. 18-19.

19 T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 26.

20 Por. T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 16-17.

21 Por. T. Maliszewski, Jak wykreowac sukces uczelni. Budowanie przewagi konkurencyjnej na rynku
edukacyjnym, Wolters Kluwer, Warszawa 2015, s. 33.
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rzeczywiscie skutecznie zarzagdza¢ w mysl podej$cia menedzerskiego, czyli
w sposOb proaktywny i innowacyjny>>.

Przedsigbiorcze zarzgdzanie instytucjg badawczo-edukacyjng wymaga
dzisiaj elastycznosci rozumianej jako zdolnos$¢ do szybkiego wprowadza-
nia zmian w strukturze organizacyjnej, zmiennosci hierarchii oraz podzia-
tu zadan, a takze umiejetnosci w zakresie tworzenia dogodnych warunkéw
do pracy zespotowej**. Dlatego osoby, ktére chca w sposéb odpowiedzialny
sprawowac przywodztwo organizacyjne w uniwersytetach powinny dzisiaj
- oproécz klasycznych ,twardych” umiejetnosci menedzerskich — posiadac
réwniez ,szerokg wiedze z zakresu orientacji spotecznej, wzbogacong o em-
patyczne rozumienie potrzeb i oczekiwan interesariuszy. Istotna jest zmiana
mentalna i pelna gotowos¢ do dziatania w sposob otwarty i transparentny”>*,
Duzego znaczenia w tym konteks$cie nabiera zdolno$¢ odpowiedniego reago-
wania na sytuacje konfliktowe, czemu poswiecimy kolejny punkt rozwazan.

Przyczyny i rodzaje konfliktow organizacyjnych

W naukach spolecznych formulowanych jest wiele ré6znorodnych definicji
konfliktu®’. Na potrzeby niniejszego opracowania wystarczy przyjac, ze jest
to proces obejmujacy ,dzialanie przynajmniej dwupodmiotowe, w ktérym
jeden z podmiotow przeszkadza drugiemu w osiggnieciu jakiegos celu, przy
czym sprzecznosci interesOw wystepujg obiektywnie lub mogg by¢ tylko wy-
obrazone”*®. Konfliktem uczelnianym bedzie za$ taka sprzecznosé, ktorej
stronami sg cztonkowie spolecznos$ci danej instytucji akademickiej. Niepo-
rozumienia nie s3 niczym wyjatkowym, zdarzaja sie¢ przeciez w kazdym $ro-
dowisku spolecznym: ,Konflikty w organizacji sa nieuniknione; wystepuja
niezaleznie od sprawnosci i kwalifikacji kierownikéw. Dlatego tez, wymie-
niajgc klasyczne kierownicze (planowanie, organizowanie, motywowanie,
kontrolowanie), niekiedy dodaje sie umiejetnosci kierowania konfliktami.

22 Por. T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 25.

23 Por. L. Sutkowski, Kultura akademicka..., dz. cyt., s. 23.

24 M. Geryk, Przywédztwo na trudne czasy, czyli rzecz o odpowiedzialnych menedzerach uczelni, w:
Zarzgdzanie szkolg wyzszg, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warszawa 2013,
S. 43.

25 Szerzej naten temat: A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, Polskie Wydawnictwa Ekonomiczne,
Warszawa 2003, S. 242-244.

26 E.Mastyk-Musial, Spoteczeristwo i organizacje. Socjologia organizacji i zarzgdzania, Wydawnic-
two UMCS, Lublin 1996, s. 137.
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Oznacza to, ze kierownik powinien opanowac sztuke kierowania konfliktem
izdawac sobie sprawe, Ze jest to zjawisko nieuchronne, a czesto nawet poza-
dane””’. Trzeba jednak pamietad, ze nie kazda sytuacja oparta na wspdlza-
wodnictwie musi prowadzi¢ do wybuchu konfliktu®®,

Konflikty sg na stale wpisane w zycie kazdej organizacji, a do ich najczest-
szych przyczyn nalezg: dynamika §wiata organizacyjnego, nadmierne wyma-
gania wobec czlonkéw organizacjiiinne btedy kierownicze. Na powstawanie
iintensywnos$¢ konfliktow organizacyjnych moga wyplywac takie czynniki
jak: otoczenie organizacji, strategia, technologia, struktura spoteczna orga-
nizacji, kultura organizacyjna oraz struktura fizyczna danego podmiotu®.
Niezgoda moze by¢ takze skutkiem z ,aspiracji i ambicji ludzkich, z checi
dominacji, zto$ci i zawiéci”*°. Przyczyny konfliktéw mozna za$ generalnie

podzieli¢ na:
= osobowosciowe (zwigzane z cechami indywidualnymi czlonkow
organizacji),

= kulturowe (zwigzane z pogladami, postawami, normami i wartoscia-
mi czlonkow),

» strukturalne (zwigzane np. z hierarchig wtadzy lub podzialem pracy),

= funkcjonalne (zwigzane z przebiegiem proceséw i interakeji jedno-
stek i grup)*.

Powstawaniu i rozwojowi antagonizmow sprzyjaja przyktadowo: uprzy-
wilejowanie jednego podmiotu (lub grupy) wzgledem innych; szczuptosé
zasobOw (materialnych i niematerialnych); wspdlne zasoby; niezgodno$¢ ce-
16w na poziomie operacyjnym; wspo6lzaleznos¢ zadan; zle okreslone kryteria
oceniania osiggnie¢ i przyznawania nagréd®>. Doda¢ tu mozna takze przy-
padki braku lub niejasno$ci norm organizacyjnych, ,naturalny” op6r ludzi
wobec zmian, a takze niezgodno$ci o charakterze osobowosciowym pomie-
dzy cztonkami danej spolecznoéci®. Nie bez znaczenia jest tu do§wiadczenie

27 A.Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt., s. 246.

28 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 246.

29 Por. M.J. Hatch, Teoria organizacji, ttum. P. Eukéw, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2002, 8.309-310.

30 E.Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., s. 137.

31 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu. Kultura komunikacji spotecznej w organizacji, Wydawnictwo
C.H. Beck, Warszawa 2005, s. 39; A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., 254.

32 Por.M.]. Hatch, Teoria organizacji, dz. cyt., s. 298, 305-309; A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie,
dz. cyt., s. 252-253.

33 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 253; A. Jachnis, Psychologia organizacji. Klu-
czowe zagadnienia, Difin, Warszawa 2008, s. 189-190.
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istopien integracji pracownikow: ,Mozliwo$§¢ wystepowania konfliktow jest
najwieksza wtedy, kiedy cztonkowie organizacji s3 mtodzi, a wspélczynnik
fluktuacji jest wysoki”**. Na dynamike i efekty konfliktéw wplywa takze
poziom wiedzy merytorycznej stron, a takze poziom ich umiejetnosci i woli
wspOlpracy w rozwigzaniu danego problemu®®.

Pod wzgledem podmiotowym mozemy mie¢ do czynienia ze sporami:
wewnetrznymi (intrapersonalnymi), interpersonalnymi (miedzy jednostka-
mi - osobami fizycznymi), miedzy jednostka a grupa, miedzy grupami funk-
cjonujgcymi w ramach tej samej organizacji oraz miedzy dwiema (lub wiecej)
organizacjami’®. W kontekscie instytucji szkolnictwa wyzszego na pierw-
szy plan wysuwa sie wspomniane wyzej spore zro6znicowanie wewnetrzne,
poniewaz ,mamy tu do czynienia nie tylko z ludZmi wystepujacymi w od-
miennych rolach w §rodowisku akademickim, ale takze charakteryzujgcymi
sie stosunkowo duzym indywidualizmem, pochodzgacymi z bardzo réznych
srodowisk spolecznych i sklonnymi do eksperymentowania z przyjetymi
konwencjami i granicami dopuszczalnych zachowa”’. Z punktu widze-
nia naszych rozwazan potencjalnymi stronami konfliktéw uczelnianych s3:

= wladze danej instytucji (na poziomie rektora, dziekana, kierownika
instytutu, kierownika katedry);

= pracownicy naukowo-dydaktyczni (niezaleznie od formy
zatrudnienia);

= personel administracyjny (zaréwno ten zajmujacy si¢ sprawami for-
malnymi, jaki ten dbajgcy o obstuge infrastruktury i zapewnienie wa-
runkow technicznych);

= studenci i doktoranci oraz stuchacze.

Interesujg nas zardwno nieporozumienia wewnatrz kazdej z tych grup,
jak i pomiedzy co najmniej dwiema z nich. Przyczyn konfliktéw miedzy-
grupowych w duzych organizacjach najczesciej upatruje sie w: starciach na
tle hierarchii i stosunkéw podlegtosci stuzbowej (np. ucieczka od odpowie-
dzialnos$ci, hamowanie oddolnych inicjatyw); rozbieznosci interesow grup
w zwigzku ze zréznicowaniem ich zadan; odmiennosci pogladow miedzy

34 A.Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt., s. 253.

35 Por. E. Masltyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., 142.

36 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 248.

37 M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, w: Mediacje. Teoria i praktyka, red. E. Gmurzyn-
ska, R. Morek, Wolters Kluwer, Warszawa 2009, s. 277.
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linig a sztabem; negatywnie rozumianej rywalizacji miedzy grupami formal-
nymi i nieformalnymi*®.

Samo §rodowisko studenckie nie jest jednolite, a szeroko rozumiany pro-
ces edukacyjny (grupy ¢wiczeniowe, wspolne mieszkanie w akademiku) wy-
musza czeste interakcje. Tymczasem wsrdd studentow ,pojawiajg sie duze
réznice, wynikajace z odmiennosci kulturowych, wychowania w réznych
srodowiskach czy wyznawania innych wartos$ci przekazanych w domu ro-
dzinnym”, a ponadto ,na niektérych kierunkach §cieranie sie racjii pogladéw
oraz wymiana zdan wpisane sg w istote studiowania”’. Co wiecej, studenci
pierwszych lat czesto s3 zdezorientowani, nie majg doswiadczenia w funk-
cjonowaniu w srodowisku uczelnianym. Z kolei potencjalnie najbardziej kon-
fliktogenne interakcje pomiedzy studentami a wykladowcami zwigzane sg
z procesem egzaminowania, natomiast powszechne na polskich uczelniach
problemy organizacyjne s3 podtozem antagonizméw, ktérych uczestnikiem
staje sie takze personel administracyjny*’. Rzeczywiste przyczyny i skutki
antagonizmoOw czesto stanowig w organizacjach tematy tabu i sg ,tajemni-
cami poliszynela”. Pod tym wzgledem formy przebiegu konfliktéow mozna
podzieli¢ najawne (np. skargi, zazalenia, strajki) i ukryte (np. rozgrywki per-
sonalne, wzmozona absencja, plotki, anonimy)*.

W $wietle charakterystyki uczelni jako specyficznego typu organizacji
okazuje sie, Ze zapobieganie konfliktom w tym srodowisku nie jest zadaniem
tatwym: ,,Ogélnie mozna stwierdzi¢, ze im struktura i kultura organizacji sg
«sztywniejsze», tym mniejsze jest prawdopodobienstwo korzystnego roz-
wigzania konfliktu. Nierozwigzany konflikt moze réwniez ujemnie wpty-
ng¢ na organizacje o strukturze niesformalizowanej, w ktdrej poszczegdl-
ne komorki sg od siebie uzaleznione doptywem informacji”*>. Dodajmy, ze
nieskuteczne zarzgdzanie duzymi instytucjami sprzyja nie tylko obnizeniu
poziomu motywacji pracownikéw i klientéw, ale stanowi takze podloze dla
bardziej powaznych zjawisk patologicznych. Przyktadowo, wéréd czynnikow
ulatwiajacych mobbing wymienia sie: zI3 organizacje pracy, stabe kierownic-
two, nepotyzm, zbytnig hierarchiczno$¢ struktury, konformizm otoczenia,

38 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 45.

39 M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 276.

40 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 278-279.

41 Por. M.]. Hatch, Teoria organizacji, dz. cyt., s. 298; A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt.,
s. 249.

42 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 256-257.
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nieprzejrzysto$¢ ocen, awansow, konkurséw, naduzywanie wtadzy, a takze
brak mechanizméw rozwigzywania konfliktéw, w tym brak mediatoréw™*’.
Skoro nieporozumien i napie¢ nie da sie catkowicie wyeliminowaé z zycia
uniwersytetu, nalezy wypracowywa¢ odpowiednie sposoby reagowania na
tego typu sytuacje.

Strategie zarzadzania konfliktami organizacyjnymi

Badacze spoteczni i praktycy zarzgdzania tradycyjnie postrzegali konflikty
negatywnie. Klasyczne teorie spoleczne i menedzerskie traktujg antagonizm
organizacyjny jako objaw dysfunkcji. I rzeczywiscie, negatywnie rozumiana
rywalizacja moze mie¢ wiele destrukcyjnych skutkéw, takich jak np. dezor-
ganizacja, powstawanie podziatéw, obnizenie morale pracownikéw czy za-
stepowanie dzialari racjonalnych przez nieracjonalne**. Nie ma jednak takiej
organizacji, w ktorej spory by sie nie pojawialy: ,Sprzeczki w zyciu wyste-
puja nagminnie i nie mozemy przed nimi uciec. Nie stanowig one jednak
zagrozenia, czyli nie naruszajg stosunkow interpersonalnych, nie powoduja
zaktocen w pracy zespotu oraz nie utrudniajg zaspokajania ludzkich potrzeb.
Czesto jednak na pozér drobne sprzeczki z uptywem czasu mogg sie¢ kumu-
lowac i przerodzic¢ w starcia”®.

Wspolczesnie konflikty sg — zardwno przez teoretykow, jak i przez prak-
tykow - traktowane jako zjawiska ,naturalne, konieczne i warte kierowa-
nia”*®. Podstawy dla takiego podejécia jest dostrzezenie, ze — oprocz skut-
kéw negatywnych - pozytywnie rozumiana, odpowiednio organizowana
ikonstruktywnie zakonczona konkurencja wewnatrz organizacji moze przy-
nie$¢ wiele korzysci. Przykladowo, ujawnienie konfliktu moze zwréci¢ uwa-
ge decydentéw na wcze$niej ignorowane problemy, moze stanowi¢ moty-
wacje cztonkéw organizacji do zrozumienia odmiennego stanowiska, moze
by¢ przyczynkiem do opracowywania nowych pomystéw i wprowadzania
zmian usprawniajacych dzialanie, a skutecznie pokonane kryzysy zwiekszaja

43 Por. J. Wieczorek, Mediator akademicki jako przeciwdziatanie mobbingowi w Srodowisku akade-
mickim, Niezalezne Forum Akademickie, Krakéw 2009, s. 29.

44 Por.A.Wajda, Organizacjaizarzqgdzanie, dz. cyt.,s. 257-258, A. Jachnis, Psychologia organizacji...,
dz. cyt., s. 186.

45 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 256.

46 E.Mastyk-Musial, Spoteczeristwo i organizacje..., dz. cyt., s. 136; Por. takze: M. J. Hatch, Teoria or-
ganizacji, dz. cyt., s. 299-301; A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz. cyt., s. 246-247.
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zaangazowanie i lojalno$¢ pracownikow™’. Zestaw strategii utatwiajgcych
$wiadome i racjonalne dazenie kierownikéw do minimalizowania negatyw-
nych i maksymalizowania pozytywnych skutkéw sporéw organizacyjnych
jest analizowany w ramach koncepcji zwanej zarzgdzaniem sytuacjami kon-
fliktowymi (conflict management), przy czym ,przez zarzgdzanie konflik-
tem rozumie si¢ sprawowanie nad nim kontroli, aby nie byt destrukcyjny”*%.
Chodzi o ograniczenie rywalizacji, opanowanie emocji i skuteczne oraz kre-
atywne reagowanie na kryzysy*®. Innymi slowy, sprawny menedzer powi-
nien starac sie dziatac tak, ,aby energie i tworczy wysitek ukierunkowac na
rozwigzanie problemu, a nie na wzajemne zmagania”, zmienia¢ orientacje
stron z opartej na wizji: ,my przeciw wam” na orientacje ,my przeciw pro-
blemowi”*°. W praktyce najczestsza reakcja kierownika na wybuch konfliktu
w zespole to zmiana stylu przywoédztwa z partycypacyjnego na autokratycz-
ny, czyli wzmozenie dziatan kontrolnych i przejscie na ,reczne sterowanie”
pracg podwladnych®. Nie zawsze jest to jednak najlepsze rozwigzanie, po-
niewaz objecie przez menedzera roli ,policjanta” nie sprawdza sie w per-
spektywie dlugoterminowej. Zarzgdzanie konfliktem powinno byc¢ elastycz-
ne: ,Podjecie zdecydowanych dziatan przez kierownika czesto definitywnie
zakonczy konflikt. Jest to jednak metoda nie do konca wlasciwa, gdyz wraz
z tym tlumi si¢ pomysty warte przeanalizowania, tworzy atmosfere nieufno-
$cilub zniechecenia w realizacji zadan. Z kolei tolerowanie konfliktu podsyca
niezgode, ktora tworzy niesprzyjajaca atmosfere wspolpracy w zespole. Kie-
rownik musi mie¢ rozlegla wiedze w tym zakresie, musi by¢ przygotowany
na zajmowanie sie konfliktem, gdyz - jak uczy doswiadczenie - szkodliwy,
negatywny konflikt latwiej rozwigzac lub przynajmniej ograniczy¢ na weze-
”52, Warto dodad¢, ze kierownik ,powinien
zawsze szuka¢ takich mozliwosci, ktére kreowalyby rozwigzania «wygra-
ny-wygrany». W praktyce osiggniecie satysfakcji przez obie strony jest cze-
sto niemozliwe, jednak postepowanie kierownika powinno by¢ takie, aby
unikngé rozwigzania, w ktérym obydwie strony przegrywajg”*’. W innym

$niejszym etapie jego zaistnienia

47 Por. A. Jachnis, Psychologia organizacji..., dz. cyt., s. 191, A. Wajda, Organizacja i zarzgdzanie, dz.
cyt., 8. 257.

48 A.Jachnis, Psychologia organizacji..., dz. cyt., s. 192.

49 Por. M. Deutsch, Wspdlpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 27.

50 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 41-42.

51 Por. A. Jachnis, Psychologia organizacji..., dz. cyt., s. 191.

52 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 255.

53 A.Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 255.
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podreczniku z zakresu zarzadzana przeczytamy podobne wskazdéwki: ,Dla
sprawnego funkcjonowania organizacji szczegoélnie niekorzystne jest wyste-
powanie gier typu wygral-przegral (antagonistyczne). Zeby nie bylo w or-
ganizacji ludzi o samopoczuciu «pokonanych», nalezy troszczy¢ sie w niej
o zbiorowg akceptacje celow, zaangazowanie w realizacje zadan i budowanie
zespolow sieciowych wzajemnie wspierajacych sie w realizacji misji firmy.
Kto bowiem lubi by¢ pokonany?”**

Zarzadzanie konfliktami w organizacjach nie jest fatwe, poniewaz sytu-
acje spoleczne s3 na tyle r6znorodne, a na dynamike sporéw wplywa tak
wiele czynnikow, ze trudno wskaza¢ uniwersalne zasady, ktore zapewnig
stuprocentowg skuteczno$¢. Nie istniejg w tym zakresie zadne automaty-
zmy, a konstruktywne rozwigzanie nie zawsze jest mozliwe do osiggniecia
- z réznych, czasami obiektywnych, a czasami subiektywnych powodow.
Nawet dobra wola wyrazona przez wszystkie strony nie zawsze jest gwaran-
cja koricowego sukcesu®®. Na pewno nalezy unika¢ zaréwno blokowania
informacji, jak i ich nadmiaru; rozmyslnego przekazywania niejednoznacz-
nych komunikatéw, a takze niejasnych kryteriéw oceny dziatan lub wynikow
podwtladnych. Do sposobow zapobiegania eskalacji nalezg zas$ np. fizyczne
rozdzielenie skléconych oséb, zwigkszenie dostepnych zasobéw czy wpro-
wadzenie rotacji stanowisk®®. Nie wszystkie z tych rozwigzan beda jednak
skuteczne w perspektywie dtugoterminowe;j.

Zapobieganie powstawaniu i rozwojowi nieporozumien sprzyja taka po-
lityka kierowania organizacja, ktora jest oparta na promowaniu odpowied-
nich postaw etycznych wobec antagonizméw®”. Budowanie instytucjonalnej
kultury etycznego konfliktu polega na wprowadzaniu takich zasad jak: in-
dywidualizm, poczucie sprawiedliwosci, podejscie empatyczne i gotowos¢
do poszukiwania kompromisu®®. Wér6d wskazéwek dotyczacych prowadze-
nia negocjacji organizacyjnych w sposob etyczny znajdziemy zas nastepuja-
ce postulaty: nie grozi¢ uzyciem sity, dotrzymywac stowa, okazywac chec
do kompromiséw, szanowac autorytety spoleczne, szanowa¢ sprawowanag

54 E.Mastyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., 141.

55 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 41-42; M. Deutsch, Wspdtpraca i rywalizacja, dz.
cyt., s. 30.

56 Por.M.J. Hatch, Teoria organizacji, dz. cyt., s. 302.

57 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 62-75.

58 Por. Cz. Sikorski, Jezyk konfliktu..., dz. cyt., s. 70.
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przez siebie funkcje®. Morton Deutsch formuluje m.in. nastepujgce wska-
z6wki stuzgce skutecznemu zarzgdzaniu konfliktem: poszukuj wspoélnych
interes6w, skoncentruj si¢ na problemie i powstrzymaj si¢ od atakéw per-
sonalnych, staraj sie zrozumie¢ cudze poglady, buduj porozumienie na po-
mystach innych oséb, doceniaj drugg strone, ogranicz i kontroluj wyrazanie
swoich negatywnych odczué, badZ odpowiedzialny za konsekwencje swoich
czynéw i stow, badz gotowy wybaczy¢, badZ wyczulony na uzasadnione po-
trzeby innych, badZ uczciwy®®. Ostatnia z jego rad brzmi natomiast: ,Przez
caly czas badZ osobg moralng — czyli osobg, ktora jest troskliwa i sprawie-
dliwa; uwazaj innych za cztonké6w swojej moralnej spotecznosci - czyli za
osoby, ktére zastuguja na troske i sprawiedliwo$¢”®". Warto zwrdci¢ uwage
takze na wskazowki dotyczgce tworzenia warunkow skutecznej wspotpra-
cy w organizacji®?, warto$ci, jakimi nalezy si¢ kierowa¢ w konstruktywnym
rozwigzywaniu nieporozumien®, a takze strategie przydatne w stosowaniu
podejscia kreatywnego do zarzadzania konfliktami®*, Jesli chodzi o dynami-
ke interwencji, najczesciej postuluje sie etapowe przechodzenie od rozwig-
zan nieformalnych i prywatnych do rozwigzan opartych na niewigzgcych lub
wigzgcych decyzjach podmiotu trzeciego, przy czym zastosowanie metod
opartych na przymusie i ulegtoéci powinno mie¢ miejsce jedynie jako osta-
teczno$é, gdy inne, ,tagodniejsze” metody nie przyniosa rezultatu®.

Whioski

Doktadny opis wszystkich strategii zarzadzania konfliktem organizacyj-
nym i ich adaptacja do specyfiki instytucji szkolnictwa wyzszego wykracza
poza ramy niniejszego opracowania. Naszym celem jest zwr6cenie uwagi na
konieczno$¢ prowadzenia dalszych analiz modeli teoretycznych i podjecia
badan empirycznych na temat praktyki funkcjonowania polskich uczelni,
aby zweryfikowac, czy i jaka koncepcja zarzgdzania konfliktami jest w nich

59 Por. E. Maslyk-Musial, Spoleczeristwo i organizacje..., dz. cyt., s. 145.

60 Por. M. Deutsch, Wspdtpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 33.

61 M. Deutsch, Wspdlpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 33.

62 Por. M. Deutsch, Wspétpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 25-26.

63 Por. M. Deutsch, Wspétpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 34-35.

64 Por. H.E. Gruber, Rozwigzywanie konfliktow a tworczoscé. Rola punktu widzenia, w: Rozwigzywa-
nie konfliktow..., dz. cyt., s. 355-361.

65 Por. Ch. W. Moore, Mediacje..., dz. cyt., s. 21-23; R. J. Fisher, Konflikt miedzygrupowy, w: Rozwiqg-
zywanie konfliktow..., dz. cyt., s. 184.
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stosowana. W pierw jednak warto przelamac tabu i dziata¢ na rzecz zmiany
podejscia srodowisk uczelnianych do konfliktéw (z negatywnego, destruk-
cyjnego i biernego na pozytywne, konstruktywne i kreatywne).

Wspoblczesny uniwersytet powinien by¢ nastawiony na innowacje, dgzy¢
do doskonalosciiw sposéb systematyczny dbac o osigganie kolejnych pozio-
mow dojrzatosci organizacyjnej. Konieczno$¢ zmian w modelu sprawowa-
nia wladzy na uniwersytetach, m.in. poprzez usprawnienie rozwigzywania
sporow, jest warunkiem koniecznym dla wzrostu jako$ci ksztalcenia i badan
naukowych w polskich uczelniach, doskonale wpisuje sie takze w idee bu-
dowania uniwersytetu nastawionego na rozw6j®®. Tradycyjnie stosowane
metody, takie jak np. odpowiedzialno$¢ dyscyplinarna, powinny by¢ uzu-
pelnione o nowe sposoby eliminowania negatywnych zjawisk z polskiego
zycia naukowego. Wymierzenie sankcji nie zawsze rozwigzuje rzeczywisty
problem®. Konstruktywne podejécie do konfliktéw organizacyjnych stuzy
np. zwiekszeniu motywacji cztonkéw organizacji (ksztaltowanie aspiraciji,
potrzeb, celow zawodowych i zyciowych), stymulowaniu rozwoju przez po-
szukiwanie nowych rozwigzan starych problemoéw, a takze ksztaltowaniu
lepszych relacji wewnatrz organizacji (tolerancja, cierpliwo$¢, umiejetnos¢
stuchania, wyrozumialo§¢)®®,

Jesli chodzi o wnioski praktyczne, najwazniejszy wydaje si¢ postulat two-
rzenia na uniwersytetach ,systemow wczesnego ostrzegania” przed proble-
mami organizacyjnymi, aby mozna bylo sie nimi zaja¢ juz po pojawieniu sie
pierwszych ich symptomoéw. Tego typu ,dyskretny monitoring” w kazdej
uczelni powinien obejmowac¢ przedstawicieli wtadz, kadre naukows, per-
sonel administracyjny oraz studentéw i doktorantéw. Nie mozna przy tym
doprowadzac¢ do stygmatyzowania osob, ktdre zgtaszajg problem i zwraca-
ja sie o pomoc, z drugiej za$ strony trzeba wystrzega¢ sie silnych ingerencji
w zycie akademickie tam, gdzie najpierw nie dano zaangazowanym podmio-
tom szansy na samodzielne wypracowanie rozwigzania®. Warto dba¢ tak-
ze o: precyzyjne warunki wymagan i $ciezki rozwoju dla studenta; system

66 Por. M. Geryk, Przywédztwo na trudne czasy, czyli rzecz o odpowiedzialnych menedzerach uczel-
ni, w: Zarzgdzanie szkolq wyzszq, red. J. Dworak, Wyzsza Szkota Bankowa w Gdansku, Warsza-
wa 2013, s. 47; T. Wawak, Uniwersytet na rozdrozu, dz. cyt., s. 27.

67 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 279-280.

68 Por. A. Wajda, Organizacja i zarzqdzanie, dz. cyt., s. 260.

69 Por. T. Marcysiak, Zarzgdzanie retencjq studentow — perspektywa socjologiczna, w: Zarzqdzanie
szkolq wyzszg, dz. cyt., s. 35.
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wsparcia studentéw nie tylko w obszarze edukacji, ale tez w obszarze oso-
bistym i zawodowym; systematyczne informacje zwrotne przekazywane od
studentéw do wykladowcoéw; zaangazowanie w zycie akademickie i integra-
cje calej spotecznosci’®.

Drugim wnioskiem praktycznym jest prowadzenie systematycznych
szkolen dla czlonkéw spolecznosci akademickiej w zakresie: komunikacji
interpersonalnej, dynamiki konfliktéw, negocjacji oraz mediacji’’. Réwniez
i wladze uczelni powinny dbac o swoj rozwoj w tym zakresie: ,Refleksja na
temat siebie samego, sposobu, w jaki radze sobie z konfliktami, jest niezbed-
na do cigglego doskonalenia sie i unikania starych nawykoéw, wrazliwych
punktow, presji spolecznej itp., ktére powodujg, ze wycofujesz sie do mniej
konstruktywnych sposobéw rozwigzywania konfliktow””>.

Najpopularniejszymi strategiami ukierunkowanymi na rzeczywiste roz-
wigzanie problemu - a nie wladcze rozstrzygniecie sporu - s3 negocjacje
i mediacje. Metody te stuzg skutecznemu rozwigzywaniu probleméw w du-
zych organizacjach”. S one szybkie i relatywnie tanie, przede wszystkim
jednak pozwalaja w duzej mierze opanowa¢ napiecie emocjonalne stron’,
Postepowanie mediacyjne jest oparte na modelu na modelu wspoéldziatania
(win/win), przez co zacheca uczestnikow do samodzielnego poszukiwania
rozwigzan. Strony rozméw polubownych sa najczesciej zadowolone i dotrzy-
muja dobrowolnie zawartego porozumienia’®. Ze wzgledu na zasade dobro-
wolnosci mozliwo§¢ wprowadzenia takich form jak mediacja do praktyki
funkcjonowania uczelni jest w duzej mierze uwarunkowania nastawieniem
samych czlonkéw spoleczno$ci akademickiej’®. Mediacji nie nalezy tez po-
strzegac jako ,leku na cale zlo” polskich uniwersytetéw, gdyz nie jest to me-
toda gwarantujgca stuprocentowg skutecznos¢ we wszystkich sytuacjach. Na
obnizenie poziomu skutecznosci mediacji wptywac mogg za$ takie czynniki
jak np. wysoki poziom eskalacji konfliktu, brak motywacji stron do uzyska-
nia porozumienia, niskie zaangazowanie w proces mediacyjny, usztywnie-
nie stanowisk stron czy wyraznie nieréwna sita stron””. Oprécz dazenia do

70 Por. T. Marcysiak, Zarzgdzanie retencjg studentow..., dz. cyt., s. 32-33.

71 Por. M. Deutsch, Wspotpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 38.

72 M. Deutsch, Wspdlpraca i rywalizacja, dz. cyt., s. 39.

73 Por. R.]. Fisher, Konflikt miedzygrupowy..., dz. cyt.,s. 166-184.

74 Por. M. Czapski, Mediacja w sporach akademickich, dz. cyt., s. 282.

75 Por. K. Kressler, Mediacje, w: Rozwigzywanie konfliktéw..., dz. cyt., s. 520.
76 Por. K. Kressler, Mediacje, dz. cyt., s. 523.

77 Por. K. Kressler, Mediacje, dz. cyt., s. 521.
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»haprawienia” lub przynajmniej ,ocieplenia” relacji pomiedzy skiéconymi
jednostkami lub grupami mediacja ma tez funkcje¢ edukacyjng - jako przy-
ktad praktycznego zastosowania takich warto$ci jak: wzajemny szacunek,
dialog czy spoteczenstwo otwarte’®. Dlatego prawda jest, Ze ,nie ma lep-
szego niz akademia miejsca do rozwigzywania probleméw za pomocg dia-
logu””®. Nie bez powodu mediacje uczelniane rozwijaja sie w wielu zagra-
nicznych osrodkach akademickich: ,Dzi$ kazda szanujgca si¢ amerykanska
uczelnia posiada jednostke — w postaci pracowni, zespotu mediatoréw czy
osrodka, zajmujacg sie rozwigzywaniem sporow akademickich m.in. za po-
moc3 mediaciji i facylitacji”®°. Bioragc pod uwage opisane w niniejszym ar-
tykule uwarunkowania funkcjonowania uniwersytetéw, mozna stwierdzi¢,
ze wprowadzenie skutecznych metod diagnozowania i rozwigzywania kon-
fliktéw jest niezbedne dla podniesienia jako$ci ksztalcenia i pracy naukowej
w Polsce.
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