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SCENARIUSZ ZAJEC (4)

Autor: Janusz Zmijski

Temat: Przygotowanie do pracy zespotowej: radzenie sobie z konfliktami, podejmowanie decyzji w zespole

Powigzanie z wczes$niejszg wiedzg

Wiedza o spoteczenstwie, Il etap edukacyjny

Uczen/uczennica: 1.1) omawia i stosuje zasady komunikowania sie i wspdtpracy w grupie (np. bierze udziat w
dyskusji, zebraniu, wspdlnym dziataniu); 1.2) wymienia i stosuje podstawowe sposoby podejmowania
wspolnych decyzji; 1.3) przedstawia i stosuje podstawowe sposoby rozwigzywania konfliktéw w grupie i
miedzy grupami; 1.4) wyjasnia na przyktadach, jak mozna zachowad dystans wobec nieaprobowanych przez
siebie zachowan grupy lub jak im sie przeciwstawic; 2.2) wyjasnia na przyktadach znaczenie podstawowych
norm wspotzycia miedzy ludzmi, w tym wzajemnosci, odpowiedzialnosci i zaufania; 2.4) rozpoznaje role
spoteczne, w ktorych wystepuje, oraz zwigzane z nimi oczekiwania.

Podstawy przedsiebiorczosci, IV etap edukacyjny:

Uczen/uczennica: 1.9) przedstawia droge, jakg dochodzi sie wtasnych praw w roli cztonka zespotu,
pracownika, konsumenta; 5.7) identyfikuje i analizuje konflikty w zespole i proponuje metody ich rozwigzania,
szczegblnie w drodze negocjacji.

Powigzanie z podstawa programowg ekonomii w praktyce

Uczen/uczennica: 3. 1) stosuje zasady organizacji pracy indywidualnej i zespotowej; 3. 4) przydziela lub
przyjmuje zadania do realizacji; 3. 5) wspotpracuje w zespole realizujgcym przedsiewziecie; 3. 6) wymienia
sposoby rozwigzywania konfliktéw w grupie.

Cele zaje¢

Uczen/uczennica:

e  poznaje sposoby podejmowania decyzji;

e poznaje sposoby rozwigzywania konfliktow w zespotach;

e  ksztatci i doskonali umiejetnosci komunikowania sie i wspétdziatania w matym zespole.

Cele sformutowane w jezyku ucznia/uczennicy

Na dzisiejszych zajeciach:
e poznasz sposoby podejmowania decyzji w zespole;
e rozwazysz w zespole mocne i stabe strony poszczegdlnych sposobow podejmowania decyzji;
e poznasz zasady rozwigzywania konfliktow w matym zespole;
e bedziesz ¢wiczyé w zespole wybrang strategie rozwigzywania konfliktdw interpersonalnych;
e poznasz style kierowania konfliktami;

e uzupetnisz swoje indywidualne e-portfolio w oparciu o materiat z lekcji, w tym wnioski z
autodiagnozy swoich umiejetnosci i preferencji w zakresie kierowania konfliktami.
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NaCoBeZu (kryteria sukcesu)

Uczen/uczennica potrafi po lekcji:

e wymienic¢ i opisa¢ sposoby podejmowania decyzji w zespole,

e wymieni¢ i opisa¢ sposoby rozwigzywania konfliktéw w matym zespole;

e  konstruktywnie uczestniczyé w ¢wiczeniach w zespole, w tym udziela¢ i przyjmowac informacje zwrotng;

e opracowac i wprowadzi¢ do indywidualnego e-portfolio informacje o swoich umiejetnosciach
i preferencjach w zakresie kierowania konfliktami.

Materiaty dydaktyczne

Zatacznik nr 1. Schemat przedstawiajacy sposoby podejmowania decyzji w zespole.
e  Zafacznik nr 2. Tekst o sposobach rozwigzywania konfliktéw w zespole.

e  Zatacznik nr 3. Instrukcja do ¢wiczenia i schemat rozmowy negocjacyjnej pomiedzy cztonkami zespotu,
pomiedzy ktérymi zaistniat konflikt.

e  Zafacznik nr 4. Style kierowania konfliktami.
e  Zafacznik nr 5. E-zadanie. Instrukcja do notatek i refleksji w e-portfolio.
Uwagi

e Istotne fragmenty zaje¢ przeprowadzane sg w zespotach, co wymaga przygotowania sali do tego typu
pracy.

e Do sprawnego przeprowadzenia zaje¢ warto bytoby skorzystac z projektora lub tablicy
multimedialnej.

e Scenariusz powstat w oparciu o dwie wazne dla tego zagadnienia publikacje: Deborah Mackin,
Budowanie zespotu. Zestaw narzedzi. Dom Wydawniczy Rebis, Poznan 2011; Peter R. Scholtes, Brian
L. Joiner, Barbara J. Streibel, The Team Handbook, 3rd edition, Oriel Incorporated, Madison-
Wisconsin, 2003.

Pytania kluczowe
e Jak podejmowac decyzje w zespole, by byt efektywny i aby panowata w nim dobra atmosfera?

e (Czego potrzebujemy do konstruktywnego radzenia sobie z konfliktami w zespole?

Przebieg lekc;ji

1. Zapowiedz, ze na lekcji bedziecie sie zajmowaé sposobami podejmowania decyzji w zespole
zadaniowym oraz radzenia sobie z konfliktami, do ktérych niekiedy dochodzi pomiedzy jego
cztonkami. Wyjasnij, dlaczego poswiecicie temu cate zajecia — przypomnij uczniom, jak bedzie
wygladata ich praca nad realizacjg przedsiewziecia (praca zespotowa) oraz odwotaj sie do celéw z
podstawy programowej w zakresie zespotowego dziatania.

2. Przedstaw uczniom cele lekcji (w jezyku ucznia) i ustal, czy sg one zrozumiate. Zadaj jedno z
zaproponowanych pytan kluczowych lub wymysl i podaj uczniom wtasne pytanie kluczowe.

3. Sprawdz, czy uczniowie/uczennice wtasciwie rozumiejg pojecie konfliktu, odwotujgc sie do wiedzy,
ktorg powinni wyniesé m.in. z zaje¢ wos w gimnazjum. Popros o odbycie 2 minutowej rozmowy w
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parach w celu przywotania znanych uczniom/uczennicom z do$wiadczenia badz obserwacji
przyktadow konfliktéw, do ktérych dochodzito w zespotach roboczych badz grupach (np. klasach). Po
zakonczeniu rozmowy zapisz w postaci haset na tablicy badz na plakacie zgtoszone propozycje. Odnies
sie do listy; czesto nie wszystkie zarejestrowane sytuacje okazg sie byc¢ faktycznie konfliktami. Jesli
kwestia ta bedzie wymagata doprecyzowania, wyjasnij/przypomnij, po czym rozpoznajemy, ze dane
zjawisko jest konfliktem (patrz Zatgcznik 2. Tekst o sposobach rozwigzywania konfliktéw w zespole).

4. Podkresl, ze sukces moze osiggnac jedynie taki zespot, ktory konstruktywnie radzi sobie z konfliktami i
sporami pojawiajacymi sie w trakcie swojej pracy oraz podejmuje wszystkie niezbedne decyzje w
ustalonym czasie w sposéb przemyslany i nieantagonizujacy jego cztonkdw. Mozesz przytoczyc¢ kilka
pozytywnych badz negatywnych przyktaddw ilustrujgcych zwigzki pomiedzy sprawnoscia
zespotowego dziatania a demonstrowanym poziomem umiejetnosci w zakresie podejmowania decyzji
i rozwigzywania konfliktéw lub poprosi¢ uczniéw/uczennice o stosowne przyktady z ich zycia.

5.  Wyjasnij, ze istniejg rozne sposoby dochodzenia do decyzji zespotowe], wymien je oraz pokrétce
scharakteryzuj postugujac sie schematem graficznym z Zatgcznika nr 1. Schemat przedstawiajacy
sposoby podejmowania decyzji w zespole (byé moze uczniowie beda pamietali to zagadnienie z lekcji
wiedzy o spoteczenstwie w gimnazjum).

6. Podziel uczniéw na zespoty - to ostatnie zajecia, na ktérych mogg one by¢ dobrane losowo, w sposéb
przez ciebie ustalony, (kolejnych zaje¢ uczniowie bedg juz pracowali w statych zespotach
projektowych). Pole¢ uczniom/uczennicom, by pracujac zespotowo przez kilka minut, rozwazyli wady i
zalety czterech kluczowych, przedstawionych na schemacie, sposobdw podejmowania decyzji. W tym
celu poszczegdlnym zespotom przydziel po jednym z nich:

e decyzja wyznaczonej osoby lub matej grupy;

e decyzja wyznaczonej osoby lub matej grupy po konsultacjach;
e decyzja catego zespotu podjeta wiekszoscig gtosow;

e konsensus.

Popros, by cztonkowie kazdego zespotu zapisali wyniki swojej dyskusji na plakatach, a szukajac
mocnych i stabych stron analizowanego sposobu wzieli pod uwage nastepujace kryteria (dobrze jesli
je zapiszesz na tablicy lub plakacie badZ wyswietlisz na czas pracy grupowej korzystajac z projektora
lub tablicy multimedialnej):

e  czasu, jakiego wymaga,
e roli, jakg moze odgrywac w zarzadzaniu zespotowymi konfliktami i sporami,
e szansy, jakg daje na przyjecie przez zespdt optymalnej decyzji.

Zorganizuj przedstawienie wynikdw pracy poszczegdlnych zespotéw na forum. Skomentuj
przedstawione propozycje.

7. Podsumowujac te sekwencje zadan popros ucznidw o przywotanie sposobu, w jaki sposéb dotychczas
organizowali w swoich zespotach na tych i poprzednich zajeciach proces decyzyjny i ktory z
omawianych sposobow podejmowania decyzji preferowali. Zapytaj, czy zdarzato sie, ze dochodzito w
zespotach do konfliktdw/spordow.

8. Woyjasnij, ze istniejg rézne sposoby rozwigzywania konfliktéw grupowych i miedzygrupowych.
Wymien je oraz pokroétce scharakteryzuj (by¢ moze uczniowie bedq pamietali to zagadnienie z lekcji
wiedzy o spoteczenistwie w gimnazjum). Zwrd¢ uwage, ze wszystkie mogg by¢ wykorzystane w razie
potrzeby do rozwigzywania konfliktdw w zespotach zadaniowych w trakcie ich przysztej pracy nad
ekonomicznym przedsiewzieciem (ale takze w innych sytuacjach).

9. Poinformuj ucznidéw, ze najczesciej spotykanym rodzajem konfliktu w zespotach zadaniowych jest
konflikt interpersonalny. Wyjasnij, jakiego rodzaju odpowiedzialno$¢ spoczywa z tego tytutu na
cztonkach zespotu i jakie kroki mogg by¢ stosowane (czes$¢ 3 Zatacznika nr 2. Tekst o sposobach
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rozwigzywania konfliktow w zespole).

10. Popros uczniow, by w kazdym zespole przygotowali i odegrali scenke zwigzane ze sposobem
kierowania i rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych zgodnie z instrukcjg do ¢wiczenia (Zatgcznik
nr 3. Instrukcja do ¢wiczenia i schemat rozmowy negocjacyjnej pomiedzy cztonkami zespotu,
pomiedzy ktérymi zaistniat konflikt). Obserwuj postep pracy w zespotach, w razie potrzeby udzielaj
wsparcia uczniom.

Popros, by jedna z par symulujgcych w poszczegdlnych zespotach prébe rozwigzania konfliktu
odegrata scenke na forum. Popros obserwujgcych o uwagi, skomentuj scenke, podsumuj dyskusje.
Przyktadowe pytania do omdwienia efektow pracy ucznidw: Czy w odgrywanej sytuacji faktycznie
mieliSmy do czynienia z konfliktem? Jaka byta jego przyczyna? Czy odgrywajqcy role szukajgc
porozumienia postugiwali sie wskazéwkami zawartymi w instrukcji do ¢wiczenia? Czy udato im sie
dojs¢ do porozumienia? Jesli nie, to z jakiego powodu?

11. Wyjasnij, czym sg style kierowania konfliktami i krétko scharakteryzuj pie¢ kluczowych stylow
(Zatacznik nr 4. Style kierowania konfliktami). Jesli dysponujesz projektorem lub tablicg
multimedialng, mozesz wesprzec sie nimi wyswietlajgc omawiane fragmenty. Zapytaj, dlaczego warto
zdiagnozowac wtasny styl w tym zakresie. Aby szybko sprawdzi¢ zrozumienie tego zagadnienia,
popros, by uczniowie/uczennice dobrali sie w pary i zdiagnozowali, ktére ze styléw prezentowali ich
koledzy uczestniczacy przed chwilg w odgrywaniu scenki na forum klasy. Popros wybrang pare o
przedstawienie konkluzji z rozmowy. Koriczac te sekwencje zasygnalizuj, ze to omawiana przed chwilg
kwestia bedzie przedmiotem zadania domowego.

12. Podkreél, ze istnieje sprzezenie pomiedzy konfliktami i procesem podejmowania decyzji w zespotach
zadaniowych: konflikty moga utrudnia¢ badz uniemozliwia¢ decydowanie, a niewtasciwie
zorganizowany proces decyzyjny nierzadko sprzyja tworzeniu bgdz eskalowaniu destrukcyjnych
konfliktéw. Podkresl, ze w zadnym przypadku nie oznacza to, ze nalezy unika¢ dyskusji towarzyszgcej
podejmowaniu decyzji i powstrzymywac sie od wyrazania wtasnego zdania, jesli mogtoby by¢ ono
odmienne od opinii innych cztonkéw zespotu i zachodzi obawa, ze wywota kontrowersje. Przeciwnie-
wiekszg szanse na unikniecie konfliktdw w zespole daje takie uksztattowanie procesu decyzyjnego, by
brata w nim udziat jak najwieksza liczba cztonkdw danego zespotu, ujawniane byty wszystkie opinie i
pomysty, a uczestnicy skupiali sie na poszukiwaniu rozwigzania mozliwego do zaakceptowania przez
wszystkich.

13. Na zakonczenie popros ucznidw, aby rozmawiajgc w parach okreslili: Jakie dane o wtasnych
zachowaniach w sytuacjach konfliktowych chcieliby umiesci¢ w e-portfolio? Skqd pochodzg te
informacje? Wyznacz 2 min. czasu, a po ich uptywie pole¢, aby kazdy uczen jednym zdaniem
opowiedziat, czego dowiedziat sie od swojego kolegi czy kolezanki. Podaj instrukcje do zadania
domowego: uczniowie powinni wprowadzi¢ refleksje do e-portfolio na temat wtasnych zachowan w
sytuacjach konfliktowych i sporéw wg instrukcji z Zatgcznika nr 5. E-zadanie. Instrukcja do notatek i
refleksji w e-portfolio. Wyjasnij, ze aby uczniowie/uczennice mogli odnies¢ sie do wtasnego stylu
kierowania konfliktem, bedg mogli skorzystac z materiatu stanowigcego Zatgcznik nr 4. Style
kierowania konfliktami. Zasugeruj, ze badajgc swdj styl kierowania konfliktem mogg postuzy¢ sie
kwestionariuszem Thomasa- Kilmana, ktdry jest najpopularniejszym narzedziem stosowanym obecnie
do tego typu autodiagnozy, takze w Srodowiskach biznesowych. Oryginalny tekst kwestionariusza
opracowany zostat w jezyku angielskim (Thomas i Kilmann 1983), ale polskojezyczna wersje mozna
znalez¢ na wielu stronach internetowych, na przyktad (stan z 21.122013):

e http://web.ae.katowice.pl/wachowicz/zalaczniki/zalacznik2.pdf

e  http://www.cdr.gov.pl/pol/o_poznan/metodyka/rozw zadan 8 3.pdf

14. Na zakonczenie zadaj uczniom pytanie kluczowe, proponujgc rundke ,, dokoricz zdanie” (w zaleznosci
od tego, ktdre pytanie kluczowe zostato wybrane zdanie do dokonczenia bedzie brzmiato: Aby
zapewnic¢ mu zespotowi efektywnosc¢ w realizowaniu zadan i podtrzymywac dobrg atmosfere, nalezy
podejmowac decyzje w sposob, ktory... lub: Do konstruktywnego radzenia sobie z konfliktami w

zespole potrzebne sq
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MATERIALY DYDAKTYCZNE

Zatacznik 1. Schemat przedstawiajacy sposoby podejmowania decyzji w zespole

W JAKI SPOSOB PODEJMOWANE SA DECYZJE ZESPOLOWE?

Udziat cztonkédw grupy w podejmowaniu decyzji

Decyzja
Decyzja wyznaczonej Decyzja

wyznaczonej osoby lub podjeta
osoby lub matej grupy wiekszoscig
matej grupy po gloséw
konsultacjach

Czasniezbedny do podejmowania decyzji

Opracowanie wtasne: JZ
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Zatacznik 2. Tekst o sposobach rozwigzywania konfliktéw w zespole.

Destrukcyjny i konstruktywny wymiar konfliktéw - wprowadzenie

Konflikt to naturalny proces spoteczny zachodzacy miedzy ludzmi lub ich grupami, wynikajacy z kolizji sprzecznych
interesow, celéw, pogladdéw, wartosci czy powinnosci; aby mozna byto moéwi¢ o konflikcie, strony muszg takze mie¢
Swiadomos¢, ze do owej kolizji doszto.

Konflikty pojawiaja sie we wszelkiego rodzaju grupach i spotecznosciach ludzkich. Nie sg od nich wolne takze
zespoty zadaniowe: niemal kazdy nieuchronnie wchodzi w faze, w ktdrej nasilajg sie spory i nieporozumienia
pomiedzy jego cztonkami. Jest to proces naturalny i zwykle $wiadczacy o prawidtowym rozwoju procesow
spotecznych zachodzgcych w zespole. Pozostawione same sobie, nierozwigzywane, niewtasciwie kierowane czy
eskalujgce konflikty ograniczajg jednak efektywnos¢ jego poczynan. Skutki procesow zwigzanych z konfliktami
moga bowiem miec charakter konstruktywny badz destrukcyjny.

o Destrukcyjny proces powstawania i eskalacji konfliktu wynika z niekontrolowanego narastania wrogosci
miedzy cztonkami zespotu. Sprawia to, ze kontakty miedzyludzkie przybierajg , burzliwg forme”,
utrudniajac badz uniemozliwiajgc porozumienie i wspotdziatanie. Towarzyszg mu rézne przejawy otwartej
badz ukrytej walki, takie jak odmowa wspotpracy, wyzwiska, intrygi, rekoczyny, szykany, bojkot,
pomdwienia czy zniestawienia.

o Konstruktywny wymiar konfliktu pojawia sie wtedy, gdy cztonkowie zespotu dobrowolnie i w umdwiony
sposob ujawniajg réznorodne poglady czy opinie na jakis kontrowersyjny temat, nawet te faktycznie bgdz
pozornie sprzeczne ze sobga. Sg one traktowane jako pula mozliwych rozwigzan danego problemu przy
przyjeciu dodatkowego zatozenia stanowigcego, ze wszyscy uczestniczg w poszukiwaniu rozwigzan w
sposob optymalny godzacych ze sobg odmienne wizje czy stanowiska. Takie podejscie do konfliktu nie
tylko pozwala na utrzymywanie pod kontrolg destrukcyjnych emocji, np. ztosci, zawisci czy strachu, ale
ponadto powieksza ilos¢ dostepnych pomystéw i idei, sprzyja pogtebianiu poziomu wspétdziatania oraz
rozwija umiejetnosci w zakresie wyrazania wtasnych potrzeb, emocji albo dazen, ksztattujgc empatie i
tolerancje.

Konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw w zespole zadaniowym.

Destrukcyjny konflikt przejawia sie we wrogim, szkodliwym lub denerwujgcym zachowaniu danego cztonka
zespotu lub grupy. Niezaleznie od Zrodet ukrywanie badz lekcewazenie takiego konfliktu nie daje sie pogodzic¢ z
efektywng pracg zespotowa. Nawet sprawnemu i doswiadczonemu zespotowi nie udaje sie jednak niekiedy unikng¢
konfliktéw, zwtaszcza tych majacych charakter interpersonalny. Czesto u ich zrédta znajduje sie irytacja badz ztosc
konkretnego cztonka zespotu, uwazajgcego, ze zostat przez kogos niewtasciwie potraktowany lub tez bez jego
zgody podjeto decyzje, z ktdrg sie nie identyfikuje. Czasem do pracy zespotowej sg takze przenoszone konflikty z
zewnatrz, np. z innego obszaru zycia klasowego lub towarzyskiego.

Konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw prowadzi do uzyskania pozgdanego rezultatu wygrany - wygrany,
dajacego stronom mozliwos¢ realizacji wszystkich swoich celéw czy intereséw, lub co najmniej do zawarcia
kompromisu. Aby taki stan rzeczy osiggnac¢ stosuje sie najczesciej nastepujgce metody rozwigzywania konfliktow
grupowych:

e negocjacje, czyli uporzgdkowany proces porozumiewania sie skonfliktowanych stron, ktérego nadrzednym
celem jest osiggniecie porozumienia; biorg w nim bezposredni udziat wszyscy uczestnicy sporu lub grupy
prawomocnie wybranych przez nich przedstawicieli;

e mediacja, bedaca procesem porozumiewania sie stron, w ktérym przez caty czas bierze udziat bezstronny
posrednik (mediator), wyznaczajacy i kontrolujgcy proces rozwigzywania konfliktu, chronigcy przed jego
eskalacjg, pomagajacy uczestnikom w zrozumieniu problemu i wypracowaniu oraz sprawdzeniu rozwigzan;

e facylitacja (koncyliacja) ma miejsce wtedy, gdy bezstronna osoba sprawuje ogdlng kontrole nad procesem
rozwigzywania problemu lub podejmowania wspdlnej decyzji przez dang grupe, petnigc jednak raczej role
eksperta od procedury i spraw organizacyjnych, niz kogos stale obecnego, wytyczajgcego kierunek
rozmoéw i podejmujgcego decyzje;
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e arbitraz, polegajacy na powotaniu osoby zaakceptowanej przez wszystkich uczestnikédw sporu (arbitra,
superarbitra) i obdarzonej autorytetem wystarczajgcym do narzucenia badzZ zaproponowania rozwigzania
po wystuchaniu stron.

Wszystkie wymienione strategie majg zastosowanie w przypadku konfliktow w zespotach zadaniowych.

e Powszechnie stosowang w pracy zespotowej forma wielostronnych negocjacji jest poszukiwanie
konsensusu w przypadku zaistnienia znaczacych réznic zdan wsrdd cztonkéw danego zespotu i stojacej
przed nim potrzeby podjecia decyzji; w przypadku konfliktu interpersonalnego pomiedzy poszczegdlnymi
cztonkami zespotu zalecane sg natomiast bezposrednie negocjacje pomiedzy nimi, zanim wiaczone
zostang w ten proces inne osoby.

e Zewnetrznego mediatora lub facylitatora zespoty zapraszaja, gdy nie powiodg sie wewnetrzne proby
rozwigzania konfliktu; w wielu wspétczesnych organizacjach i korporacjach, w ktérych funkcjonuja zespoty
zadaniowe, przygotowuje sie od strony merytorycznej wyznaczone osoby, ktore sg gotowe do petnienia tej
roli i wspomagania zespotéw w rozwigzywaniu sporow.

e Arbitrem w sytuacji trudnego do rozwigzania konfliktu w zespole uczniowskim moze byé nauczyciel lub
inna osoba, cieszaca sie zaufaniem z powodu swojej wnikliwosci, rzetelnosci i bezstronnosci.

Kluczowe zasady postepowania z konfliktami interpersonalnymi w zespole

Choc istniejg rdzne metody radzenia sobie z konfliktami interpersonalnymi w zespole, kluczowg role odgrywajg w
nich nastepujace zasady.

Odpowiedzialnos¢ za konstruktywne rozwigzywanie konfliktéw i/lub zapobieganie ich eskalacji spoczywa w tej
samej mierze na poszczegodlnych cztonkach zespotu, jak i na catym zespole.

Nalezy stopniowo wtgczaé do rozwigzywania konfliktu kolejne podmioty. Oznacza to, ze jeéli doszto do
interpersonalnego konfliktu pomiedzy dwoma cztonkami zespotu powinni oni najpierw podja¢ prébe jego
rozwigzania we wtasnym zakresie. W nastepnym kroku w przypadku niepowodzenia nalezy wtgczaé w ten proces
innych cztonkdw zespotu, a dopiero jesli to nie zda egzaminu, mozna siegngc¢ po zewnetrzng pomoc (mediatora czy
arbitra).

Kolejnos¢ dziatanh moze byé zatem nastepujaca:
e Rozmowa negocjacyjna pomiedzy cztonkami zespotu, pomiedzy ktérymi zaistniat konflikt.

e Ponowiona rozmowa pomiedzy cztonkami zespotu, pomiedzy ktérymi zaistniat konflikt z udziatem innego
cztonka zespotu w roli bezstronnego stuchacza.

e  Wiaczenie zespotu do rozwigzywania konfliktu.
e (Oddanie sprawy w rece mediatora badz arbitra zewnetrznego (np. nauczyciela).

Przystepujac do rozwigzywania konfliktu w bezposrednim kontakcie nalezy dba¢ o konstruktywne
komunikowanie swoich oczekiwan, potrzeb i zadan, co oznacza:

e poinformowanie partnera o swojej opinii w sprawie przyczyn konfliktu i o oczekiwaniach w sposdb, ktéry
zapobiega eskalacji negatywnych emocji, z uwzglednieniem informacji zwrotnej o odczuciach, jakie
wywotato jego zachowanie (stosowanie asertywnego komunikatu ja);

e upewnianie sie, czy wszystkie wypowiedzi zostaty dobrze zrozumiane (stosowanie parafrazowania
potaczonego z aktywnym stuchaniem).

Watine jest oddzielanie emocji od tresci konfliktu, co oznacza podjecie proby zdystansowania sie do dane;j
sytuacji i spojrzenia na nig z boku, z pozycji obiektywnego obserwatora.

Woyciszenie emocji oraz wytgczenie sie nawet na kilkanascie pozwala tatwiej skupic sie na meritum konfliktu, a w
zwigzku z tym lepiej nim zarzadzaé (samokontrola emocjonalna).
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Zanim dojdzie do konfliktu, czyli profilaktyka.

Warto zawczasu przyjac, ze wszystkich konfliktdw w zespole nie da sie unikngc i spréobowac zapobiegad im zanim
sie pojawig badz kiedy znajdujg sie we wczesnej fazie. Mogg temu stuzy¢:

e zespotowe opracowanie ogdlnych zasad reagowania na pojawiajgce sie konflikty;

e preferowanie sposobu podejmowania decyzji pomagajacego rozwigzywac konflikty dotyczace intereséw
czy celow.

Rozwigzywacd pojawiajgce sie konflikty i przeciwdziatac ich eskalacji nalezy szybko, otwarcie i bezposrednio. Z tego
powodu warto juz u poczatkéw funkcjonowania zespotu wspdlnie opracowac ogdlne zasady ich zazegnywania i
umoéwic sie, ze postanowienia te beda podstawa do dziatania, kiedy okaze sie ono potrzebne.

Umowa taka moze na przyktad zawiera¢ nastepujgce reguty:

e ustanowione zasady stuzg rozwigzywania sporow i konfliktow w sposdb korzystny dla wszystkich, czyli dla
0s0b bezposrednio zaangazowanych i catego zespotu,

e wszystkie wazne ustalenia w procesie rozwigzywania konfliktéw beda podejmowane za zgodga catego
zespotu,

e wszyscy zaangazowani w konflikt powinni uczestniczy¢ w jego rozwigzywaniu,
e rozwigzywany konflikt powinien by¢ zachowany wytacznie do wiadomosci cztonkéw zespotu,

e podczas rozwigzywania konfliktu nie wolno obmawiac kolegéw, demonstrowac urazy, podnosic¢ gtosu czy
przeklinaé,

e  konflikt powinien by¢ w zasadzie rozwigzywany w ramach zespotu, ale w razie niepowodzenia mozna
siegna¢ po pomoc osoby neutralnej- zewnetrznego mediatora, facylitatora lub arbitra (jesli strony wyrazg
na to zgode).

Przy rozwazaniu, w jaki sposéb zminimalizowad ryzyko powstawania konfliktéw utrudniajacych prace zespotu,
warto takze zwrdci¢ uwage na procesy decyzyjne. Jesli sg one niewtfasciwie zorganizowane, sprzyjajg tworzeniu
badz eskalowaniu destrukcyjnych konfliktow. Istnieje kilka ogdlnie znanych i stosowanych sposobow
podejmowania decyzji przez cztonkéw matego zespotu. Zalicza sie do nich na przyktad gtosowanie, decydowanie
przez lideréw lub ekspertédw lub niewielkie specjalnie powotfane do tego celu grupy, konsensus zespotowy a takze
jednomysine wskazanie na ten sam wybdr przez wszystkich zainteresowanych.

W praktyce konkretny zespdt zadaniowy czesto siega po rdzne strategie w zaleznosci od okolicznosci, w ktérych
przychodzi mu podejmowac konkretne decyzje. Jednym z waznych wyznacznikow w tej kwestii jest na przyktad
presja czasu. Jesli decyzje nalezy podjgc¢ bardzo szybko to niekiedy nie ma innego wyjscia, niz zwrdcic sie do
zespotowego lidera lub matej grupy decyzyjnej, by zrobity to bez czasochtonnych ekspertyz oraz konsultacji.
Oczywiscie, pojawia sie w tej sytuacji spore ryzyko, iz autorytarnie podjeta decyzja nie zadowoli jakiejs czesci
cztonkéw zespotu, ktdra nie bedzie sie z nig utozsamiaé. Kiedy czas goni zdarza sie jednak, ze lepsza okazuje sie
nawet taka, nie w petni akceptowana decyzja, anizeli zadna.

Pierwszym krokiem przy podejmowaniu czekajgcej zespdl decyzji powinno by¢ zatem ustalenie, w jaki sposéb
bedzie ona podejmowana. Za najdoskonalszy sposdb uwaza sie oczywiscie zespotowg jednomysing zgode na jakies$
rozwigzanie. Jest o nig jednak zwykle bardzo trudno, zwtaszcza gdy - jak to sie czesto zdarza - decyzja dotyczy
kwestii skomplikowanych badz kontrowersyjnych. Alternatywnym, zalecanym i tatwiejszym do osiggniecia
sposobem jest tak zwany zespotowy konsensus. Warto zatem wyjasni¢ w tym miejscu, czym on jest i w jaki sposéb
do niego doprowadzi¢, gdyz konsensus wtasnie stanowi praktyczny sposéb rozwigzywania konfliktu
przejawiajgcego sie jako spdr wynikajgcy z réznicy zdan w odniesieniu do rozwazanego zagadnienia.

Konsensus to jednoczesnie proces dochodzenia do porozumienia w drodze negocjacji oraz konkretna decyzja
bedaca koncowym uzgodnionym rezultatem tego procesu.

W trakcie poszukiwania konsensusu dochodzi do otwartego wyrazenia przez kazdego cztonka zespotu jego opinii w
kwestii, ktérej dotyczy podejmowana decyzja. Wszelkie pojawiajgce sie rozbieznosci sg ujawniane oraz
artykutowane, a zespét solidarnie poszukuje mozliwosci ich pogodzenia. To uzgadnianie indywidualnych opinii i
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rozwigzywania pojawiajgcych sie probleméw odbywa sie stopniowo. Tym samym dochodzenie do konsensusu
nalezy postrzegac jako jawny proces, podczas ktérego kazdy cztonek zespotu dysponuje faktycznym prawem veta w
odniesieniu do kazdego proponowanego ksztattu podejmowanej decyzji, tak dtugo, jak trwa dyskusja.

Konsensus wymaga:
e czasu
e aktywnego udziatu wszystkich cztonkdow zespotu
e umiejetnosci w zakresie komunikowania sig, stuchania, rozwigzywania probleméw i konfliktéw

e twodrczego i otwartego myslenia.

IM

Koncowy konsensus jest porozumieniem, ktore rzadko jest totalne. Efekt jest zwykle ,niemal” mozliwy do
zaakceptowania przez wszystkich lub zdecydowang wiekszos¢ cztonkdw zespotu. Znaczy to, ze nikt nie jest do korica
zadowolony z danej decyzji, lecz kazdy jest w stanie jg zaakceptowaé badz w najgorszym wypadku uwaza, ze ,da sie
z nig jakos przezy¢”. Ostateczna decyzja oparta o konsensus jest jedyna, ktérg wszyscy cztonkowie zespotu s w
stanie poprzec.

Do takiej decyzji dochodzi, jesli w wyniku dyskusji stato sie dla wszystkich jasne, ze zgadzajg sie z nastepujacymi
tezami:

e wystuchatem uwaznie opinii innych cztonkéw zespotu,

e mam poczucie, ze wystuchali oni uwaznie mojej opinii,

e proponowana decyzja jest zgodna z moimi wartosciami i przekonaniami,

e moge w petni poprze¢ proponowang decyzje oraz przyszty proces jej wdrazania.

Osiagniecie konsensusu nastepuje najczesciej w efekcie negocjacji, pochtaniajacych czas i zespotowg energie.
Zaobserwowano jednak, ze inwestycja ta w dtuzszej perspektywie optaca sie: przynosi znaczgce korzysci w chwili,
gdy zespot przystepuje do wdrazania podjetej decyzji w zycie. Jezeli prawdziwy konsensus zostat osiggniety w
wyniku procesu, w ktérym wszyscy cztonkowie zespotu aktywnie uczestniczyli, ustalona decyzja nie tylko jest
efektywna i ogdlnie zrozumiata, ale takze powszechnie akceptowana. Pozwala to unikngé mniej lub bardziej
ujawnianego braku zaangazowania badz bojkotu ze strony niezadowolonej lub nie rozumiejacej przyjetych
postanowien czesci zespotu.

W jaki sposdb mozesz - jako cztonek zespotu - dziata¢ na rzecz konsensusu?

e Stuchaj uwaznie. Pytaj o przyczyny i odkrywaj zatozenia stojgce za stanowiskami. Zachowaj otwartos¢
wobec wszelkich pojawiajgcych sie w dyskusji idei tak, by mozna byto je rzetelnie braé pod uwage.

e Pamietaj, ze waznym punktem wyjscia do osiggniecia konsensusu jest wyjasnienie na wstepie, z jakiego
powodu musicie teraz podja¢ decyzje i czego ona bedzie konkretnie dotyczy¢.

e  Zachecaj wszystkich cztonkéw zespotu do petnego udziatu w dyskusji. Wystrzegaj sie przyjmowania
zatozenia, ze milczenie oznacza zgode.

e Odkrywaj rozbieznosci w prezentowanych opiniach. Identyfikuj i badaj alternatywne punkty widzenia.
Traktuj roznorodnosé opinii i stanowisk jako rzecz naturalng i pozytywng, zwiekszajgca pule danych, ktérg
zespot moze uzy¢ w procesie podejmowania decyzji.

e Nie zmieniaj pochopnie swojego myslenia jedynie w tym celu, by uniknac jakiegos konfliktu.

e Nie koncentruj sie wytgcznie na potwierdzaniu wtasnego punktu widzenia. Poszukuj sposobdw potaczenia
twoich pomystéw z ideami innych cztonkéw grupy.

e Dbaj o zachowanie rGwnowagi w zespole: jesli cieszysz sie z jakiego$ powodu autorytetem wiekszym
anizeli inni cztonkowie zespotu, powstrzymaj sie z prezentacjg swojej opinii dopdki nie zrobig tego wszyscy

pozostali.
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e Upewnij sie, ze macie wystarczajgco duzo czasu na wypracowanie konsensusu czyli na wyczerpujaca
zagadnienie dyskusje i precyzyjne ustalenie koncowej decyzji.

e Sprawdz, czy w petni rozumiesz, na czym polega podjeta decyzja i potrafisz wyttumaczy¢, dlaczego jest ona
najlepszg z mozliwych. Popros$ pozostatych cztonkdéw zespotu, by zrobili to samo nim zakonczycie
spotkanie i przystgpicie do jej wdrazania.
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Zatacznik nr 3. Instrukcja do ¢wiczenia i schemat pierwszej rozmowy negocjacyjnej pomiedzy cztonkami zespotu,
pomiedzy ktorymi zaistniat konflikt.

A. Zadanie uczniow.

Cwiczenie polega na symulacji proby rozwiazania interpersonalnego konfliktu pomiedzy dwoma cztonkami zespotu
w prywatnej rozmowie, dokonanej przy pomocy opisanej ponizej procedury.

e Okreslcie na wstepie, czego bedzie dotyczyt symulowany spdr i skad sie wziat (czesto zrédtem konfliktu
tego typu jest jakies$ ranigce zachowanie czy krzywdzaca badz lekcewazgca wypowiedz skierowana przez
jedng osobe do innej).

o Wybierzcie dwdch cztonkdw zespotu, ktérzy odegrajg scenke i pomdzcie im przygotowad sie do nie;j.
e Zapoznajcie sie z ponizszym tekstem, traktujac go jako ramowy scenariusz przygotowywanej scenki.
o Sformutujcie wspdlnie ,komunikat ja” dostosowany do wybranej przez was sytuacji konfliktowe;j.

e  Przedyskutujcie, jak mogtaby brzmiec reakcja adresata (drugiej osoby uwiktanej w konflikt).

e  Poproscie wybranych cztonkow zespotu, by odegrali catg scenke.

e Udzielcie im informacji zwrotnej.

B. Schemat pierwszej rozmowy negocjacyjne;j.
e Spotkanie poswiecone pierwszej probie rozwigzania konfliktu odbywa sie w cztery oczy.

e  (Osoba inicjujgca powinna rozpocza¢ od zakomunikowania, ze chce podyskutowac o sprawie, ktéra jg
denerwuje i uzyskac zgode partnera na kontynuowanie rozmowy.

e Nastepnie osoba inicjujgca powinna opisa¢ problem przy wykorzystaniu formuty tzw. ,komunikatu ja”:

»Komunikat ja” jest nieinwazyjna formg informowania partnera o tym, czego sie w jego zachowaniach nie
akceptuje. ,Ja” w tym przypadku oznacza, ze inicjujgcy kontakt osobiscie bierze w danej sytuacji
odpowiedzialnosc¢ za dostarczenie partnerowi informacji. Zaktada, ze pomogg mu one w podjeciu decyzji - czy
zmieni swoje niewtasciwe, urazajgce zachowanie, czy tez nie.

Optymalna konstrukcja zwrotow sktadajgcych sie na ,komunikat ja” jest nastepujaca:
zachowanie + uczucia + (ewentualnie) oczekiwania + (ewentualnie) konsekwencje

1. Przedstaw krétki opis zachowania, ktérego nie akceptujesz: Na poprzednim spotkaniu naszego zespotu
zaproponowatem/am nowe podejscie do rozwazanego problemu, a ty nazwates/as maéj punkt widzenia
,kompletnym kretynizmem” .

2. Nazwij swoje uczucia: Zdenerwowafo mnie to i urazifo- tym bardziej, ze kilku innych cztonkéw zespotu w slad
za tobg wysmiato méj pomyst.

3. Wyraz swoje oczekiwania/potrzeby, wyjasniajgce dlaczego dana sytuacja wywotata takie, a nie inne
uczucia: Jesli sie ze mnq w jakiejs sprawie nie zgadzasz, powiedz mi w przysztosci o tym wprost, zamiast mnie
wySmiewac.

4. Przedstaw konsekwencje w zwigzku z zaistniatg sytuacja (jesli widzisz takg koniecznos¢): Jesli bedzie sie to

powtarzato, poprosze zespot o specjalne spotkanie i przedstawie ten problem.

Najistotniejsze sg pierwsze dwa elementy, czyli opisanie sytuacji oraz okreslenie wtasnych uczué. Niektérzy
uczacy sie ,komunikatu ja” mogg miec ktopot z ich precyzyjnym nazwaniem. Mozna im zaproponowac
uzywania ogolnego okreslenia swojego stanu emocjonalnego w rodzaju ,Zle sie czuje, gdy...” lub ,to mnie
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wzburzyto”.

e Nastepnie inicjujacy powinien da¢ czas rozmoéwcy na reakcje. Adresat powinien mie¢ Swiadomosé, ze
otwarta krytyka nie jest wrogim aktem, powinno sie jg traktowac jako swoisty prezent, pozwalajacy
eliminowac btedne schematy zachowan. Warto tez pamietac o tym, ze cho¢ adresat ma obowigzek
odpowiedzi na krytyke, nie musi tego robi¢ natychmiast.

Schemat konstruktywnego przyjmowania krytyki wyglgda nastepujaco:

e Sparafrazuj ustyszane stowa: Z tego, co méwisz wynika, Zze na ostatnim spotkaniu zespotu wySmiatem/am
twéj pomyst jako kretyriski?

e Dopytaj o kwestie niejasne: Powiedziatem/am to publicznie? Nie zabrzmiato to jak dowcip?

e Popros o czas na reakcje, jesli potrzebujesz: Nie pamietam tego wydarzenia, ale musze sie nad tym chwile
zastanowic, dobrze?

e Zareaguj: OK, teraz, po zastanowieniu sie, jestem zdania, ze to co zrobitem nie byto wfasciwe; bede sie
powstrzymywat/a w przysztosci przez takimi zachowaniami. Czy to rozwigzuje nasz problem?
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Zatacznik 4. Style kierowania konfliktami.

Kierowanie (zarzadzanie) konfliktem to uksztattowany sposdb radzenia sobie z konfliktem, wyrazajacy sie poprzez
typowe zachowania demonstrowane w sytuacji sporu oraz tendencje do uzyskania jednego z mozliwych rezultatow
konfliktu:

e korzystnego dla jednej strony, niekorzystnego dla drugiej (,WYGRAN - PRZEGRANY”);
e niekorzystnego dla obu stron (,PRZEGRANY - PRZEGRANY”);
e korzystnego dla obu stron (, WYGRANY - WYGRANY”).

Na ogdt, w sposdb naturalny, mamy sktonnos¢ do przyjmowania pewnego okreslonego sposobu czyli stylu
(strategii) kierowania konfliktem. Nie zawsze jest on optymalny, czyli dostosowany do konkretnej sytuacji.
Znajomos¢ wiasnego stylu w tym zakresie stanowi wazny element wyposazenia cztonka kazdego zespotu
roboczego, gdyz w pracy zespotowej nierzadko dochodzi do sporéw i trudnych sytuacji. Bedgc Swiadomym tego,
jakie s nasze naturalne preferencje w zakresie radzenia sobie z konfliktami, mozna hamowa¢ pewne witasne
destrukcyjne sktonnosci — na przyktad sktonnos¢ do nadmiernej rywalizacji lub zbyt czestego unikania konfliktéw- i
pracowac nad poszerzeniem repertuaru sposobow konstruktywnego rozwigzywania konfliktow.

Wyrdznia sie piec stylow kierowania konfliktem:

e Rywalizacja albo walka: stanowi styl twardy i jednostronny odwotujgcy sie do rozwigzan sitowych, bedacy
zaprzeczeniem wspotpracy. Rywalizujgca strona liczy na swoje zwyciestwo i dgzy za wszelka cene do
zaspokojenia swoich potrzeb i realizacji bliskich sobie celéw poprzez ignorowanie potrzeb i celéw drugiej
strony. Jest to postawa konfrontacji i dominacji, prowadzaca do rozstrzygniecia ,WYGRANY -
PRZEGRANY”. Jest to zarazem styl ryzykowny, gdyz strona inicjujaca rywalizacje nie zawsze wychodzi z niej
zwyciesko, a postawienie na swoim niesie z kolei za sobg grozbe pogorszenia bgdz zerwania stosunkdéw
spotecznych z przegrywajacym.

o Dostosowanie sie albo uleganie to przeciwienstwo rywalizacji. Dostosowujgca sie strona swiadomie
rezygnuje z zaspokojenia wtasnych potrzeb lub osiggniecia celu, aby utrzymac dobre relacje z drugg strong
poprzez umozliwienie spetnienia jej pragnien i oczekiwan. Dostosowujgcy sie oddaje pole, gdyz uwaza, ze
konflikt moze sie zakoriczy¢ tylko rezultatem ,, WYGRANY - PRZEGRANY”.

e Kompromis to styl wymagajgcy wspdtpracy podczas rozwigzywania konfliktu. Proces porozumiewania sie
prowadzi do efektu, ktéry sprawia, ze kazda ze stron troche traci, troche zyskuje. Preferujacy ten styl
réwniez zaktadajg, ze w danym konflikcie musi dojs¢ do rezultatu ,, WYGRANY - PRZEGRANY”, przyjmujac
dodatkowe zatozenie, ze warto sprawi¢, by zadna ze strona nie wygrata ani nie przegrata catkowicie.
Konflikt nie zostaje tym samym rozwigzany raz na zawsze — kompromis mozna traktowac jako rodzaj
rozwigzania ,roboczego”.

e Unikanie (inaczej izolacja) to styl nieodwotujacy sie do wspédtpracy. Unikajgcy rezygnuje z realizacji swoich
celdw i potrzeb, blokujgc jednoczesnie realizacje potrzeb i celéw drugiej strony poprzez odwlekanie
rozwigzan, fizyczne wycofywanie sie z miejsca, gdzie rozgrywa sie konflikt, przekonywanie siebie i innych,
Ze nic sie nie wydarzyto. Postawa taka moze wynikac z checi ukarania lub skrzywdzenia kogos, ktéra bierze
gore nad innymi motywami i celami, pojawiajacymi sie w sytuacji konfliktu albo z postrzegania samych
konfliktéw jako czegos niewtasciwego. Unikanie rzadko prowadzi do samoistnego wygasniecia konfliktu,
czesciej opdznia rozwigzanie go poprzez zastosowanie innej strategii, sprawiajac, ze w dtugim okresie
czasu obie strony ponoszg straty, zatem zwykle prowadzi ona do rezultatu ,,PRZEGRANY - PRZEGRANY”.

e  Wspoétpraca czyli integratywne rozwigzywanie problemoéw to styl opierajgcy sie na strategii ,, WYGRANY -
WYGRANY”. Wysitek stron prowadzi do wspdlnego poszukiwania rozwigzania przynoszgcego obopdine
korzysci. Wazne jest, aby obie strony miaty poczucie, iz z konfliktu wyszty ,,zwycieskie” i sg w petni
zadowolone z uzyskanego rozwigzania. Wspoétpraca wymaga od stron zaawansowanych umiejetnosci, w
tym zaangazowania emocjonalnego i trzymania na wodzy destrukcyjnych wtasnych emocji, umiejetnosci
stuchania, wyrozumiatosci oraz kreatywnego myslenia totez w praktyce jest spotykana stosunkowo

rzadko.
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Zatacznik 5. E-zadanie. Instrukcja do notatek i refleksji w e-portfolio (Sylwia Zmijewska-Kwireg)

CELE | ZADANIE Spotkanie nr 4. Przygotowanie do pracy zespotowej: radzenie sobie z konfliktami,
OBOWIAZKOWE W E- podejmowanie decyzji w zespole.
PORTFOLIO

Czego sie uczysz i dlaczego?

Poznajesz sposoby podejmowania decyzji i rozwigzywania konfliktéw w zespotach
oraz doskonalisz umiejetnosci komunikowania sie i wspoétdziatania w matym
zespole.

Co bedziesz umie¢?
e wymieni¢ i opisa¢ sposoby podejmowania decyzji w zespole;
e wymienic i opisa¢ sposoby rozwigzywania konfliktdw w matym zespole;

e okresli¢, jakie masz umiejetnosci i preferencje w zakresie kierowania
konfliktami.

Jakie jest twoje zadanie obowigzkowe po zajeciach/dwugodzinnym bloku zajeé?

Podczas tej sesji w e-portfolio zamieszczasz autorefleksje — na podstawie tego, co
wydarzyto sie podczas zajec oraz innych doswiadczen zbieznych z zagadnieniem-

dotyczacg twojego funkcjonowania oraz preferencji w zakresie zachowania sie w

sytuacjach konfliktowych.

Po czym poznac, ze zadanie zostato wykonane prawidtowo?
e (Czy zamiescite$/-a$ autorefleksje w wybranym miejscu w e-portfolio?

e  Czy w twojej autorefleksji odpowiadasz na pytania: Jak zwykle reaguje na
konflikty pojawiajace sie w pracy grupowej i zespotowej? Ktory z
opisanych styldw jest Ci najblizszy? Ktory z opisanych stylow
charakteryzuje Twoje zachowania w najmniejszym stopniu? Czy w
zaleznosci od sytuacji siegasz po rézne style? Co decyduje o wyborze?

e Czy w twojej autorefleksji jest informacja, na podstawie czego okreslites/-
as swoj preferowany styl kierowania konfliktami? (np. autoobserwacje,
informacje zwrotne, autodiagnoza przy uzyciu kwestionariusza Thomasa-
Kilmana)?

e Czy w twojej autorefleksji jest informacja, co juz umiesz, a czego
chciatbys$/-abys, sie nauczyé w kwestii rozwigzywania konfliktéw w pracy
grupowej i zespotowej?

e (Czy twoje ,notatki” w e-portfolio spetniajg ogdlne kryteria (tytut, opis,
otagowanie, poprawnos¢ jezykowa i stylistyczna - wiecej kryteridw
ogdlnych w Zataczniku nr 3 do pierwszych zajec)?

Dodatkowe propozycje Co mozesz jeszcze zapisa¢ w e-portfolio?

e Interesujgca literatura zagadnienia, w tym linki do materiatéw i narzedzi
znajdujacych sie w Internecie, a poswieconych konfliktom w pracy
zespotowe;j.
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