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Konstruktywna konfrontacja nalezy do podstawowej metodologii wykorzystywanej
od dawna w biznesie i zarzagdzaniu. Tam zostata wypracowana i sprawdzona, tam tez gtéwnie
byty i sg prowadzone badania ewaluacyjne pozwalajace ocenic efektywnosc jej zastosowania
w réznych sytuacjach i okre$lajgce warunki skutecznosci. Jest np. wykorzystywana jako
element negocjacji biznesowych. Od ponad 15 lat w USA i wielu krajach Europy trening
postugiwania sie metoda Konstruktywnej Konfrontacji stanowi obowigzkowy modut kursow
dla kadry kierowniczej i manageréw zatrudnionych w biznesie. Metoda, majaca juz solidne
podstawy naukowe, stale sie rozwija i jest udoskonalana. Jej prostota i potwierdzona
wysoka skutecznos¢ wywotaty duze zainteresowanie specjalistdw z innych dziedzin. Obecnie
jest takze witgczana do szkolen dla kadry kierowniczej instytucji resortéw zdrowia, o$wiaty
czy liderow dziatan spotecznych. Coraz wiekszg popularnos¢ zyskuje rowniez wsréd
nauczycieli. W USA wtgcza sie j3 do warsztatow umiejetnosci wychowawczych dla rodzicow.
Nauczyciel i rodzic powinien by¢ liderem, a wiec powinien tez posiada¢ podstawowy pakiet
umiejetnosci kierowania zespotem ludzi (wtasnymi dzie¢mi, zarzgdzania klasg). W Polsce
metoda jest jeszcze stosunkowo mato znana.

Zdaniem Johna Hoovera i Rogera DiSilvestro®, autoréw bestsellera Sztuka Konstruktywnej
Konfrontacji (The Art of Constructive Confrontation: How to Increase Accountability and
Decrease Conflict), Konstruktywna Konfrontacja to umiejetnos¢ zarzadzania ,,w pigutce”.

I. Mity na temat konfrontacji

Wspomniani autorzy oraz Burt Bertram? zauwazajg, iz wielu uczestnikéw szkoler odnosi
sie z poczatku z duzym dystansem i nieufnoscig do proponowanej metody. Konstruktywna
Konfrontacja, cho¢ zawiera w nazwie stowo ,konstruktywna”, kojarzy sie wiekszosci
z gniewem i konfliktem. Ludzie nie lubig konfliktéw. Obawiajg sie konfrontacji i uwazaja,
ze trzeba jej koniecznie unika¢, poniewaz niszczy relacje miedzyludzkie. Podobne
przekonanie nalezy zaliczy¢ do szkodliwych mitéw. Dlaczego sg to mity i dlaczego
szkodliwe?:

1. Konfrontacji nie da sie unikna¢ i zupetnie wyeliminowaé. W kontaktach spotecznych
dochodzi nieustannie do konfrontacji — w domu, w pracy, w szkole, w sklepie,
czy w tramwaju. W kazdej grupie ludzi wystepuja roznice pogladow, potrzeb i intereséw,
totez, predzej czy podiniej, nastepuje ich zderzenie. Nie mogg unikng¢ konfrontacji
zwtlaszcza te osoby, ktore - z racji petnionej roli spotecznej lub zawodowej, albo funkcji -
sg odpowiedzialne za dtugofalowe funkcjonowanie okreslonej grupy ludzi oraz rozliczane
z realizacji specyficznych celéw i zadan: rodzice (z dobrego funkcjonowanie rodziny
i wychowania dzieci), nauczyciele (z efektéw nauczania i wychowania uczniéw),
dyrektorzy i kierownicy przedsiebiorstw oraz instytucji (z zyskéw finansowych lub jakosci
produktéw). Przedsiebiorstwo czy instytucja (w tym rodzina) dobrze funkcjonuje,
gdy kazdy z jej cztonkdw ponosi jakas czes¢ odpowiedzialnosci. Stuzy to rozwojowi
poszczegblnych jednostek i catej instytucji. Rolg lidera jest umiejetny podziat
odpowiedzialnosci i obowigzkow, odpowiednie motywowanie cztonkéw grupy
lub zespotu oraz egzekwowanie. To ostatnie najczesciej wymaga konfrontacji.

1 J. Hoover and R. DiSilvestro The Art of Constructive Confrontation: How to Increase Accountability and
Decrease Conflict. John Wiley and Sons, 2005.
2 B. Bertram Constructive Confrontation. How to talk with someone about something difficult, 2002.
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2.

Unikanie konfrontacji nieuchronnie prowadzi do konfliktu. Jezeli wszyscy wywigzujg sie
dobrze ze swoich obowigzkdéw, a efekty sg zgodne z oczekiwanymi, konfrontacja lidera
z cztonkami grupy/zespotu jest przyjemna. Moze kazdemu udzieli¢ pozytywnych
informacji zwrotnych - pochwali¢ lub nagrodzi¢ w inny sposdb. Gorzej, gdy instytucja
lub jej czes¢ funkcjonuje Zle, a efekty réznig sie od zaktadanych. Zazwyczaj nie wszyscy
uznajg swojg odpowiedzialno$¢ i wykonujg przypisane im zadania. Niektorzy cztonkowie
rodziny ,wymigujg sie” od obowigzkéw domowych, dziecko woli sie bawi¢ lub stuchac
muzyki niz odrabiac lekcje, a niektérzy pracownicy tylko ,,markujg” prace, albo wykonuja
ja zle, spychajagc obowigzki na kolegéw. Lider - ktory sam jest oceniany przez
zwierzchnikow, inne instytucje lub opinie spoteczng — staje przed koniecznoscig podjecia
konfrontacji stuzgcej zdyscyplinowaniu poszczegdlnych jednostek. Informacje zwrotne,
ktore ma do przekazania, nie sg przyjemne. Wiekszos¢ osob obawia sie powiedzenia
komus czegos$, czego tamten nie chce ustyszeé, i co wywota dyskomfort u tej osoby.
Przekonanie, ze konfrontacja prowadzi do konfliktu, powstrzymuje wielu lideréw przed
przekazywaniem nieprzyjemnych komunikatéw. Konsekwencje unikania konfrontacji
sg zawsze negatywne. Z obawy przed konfrontacjg liderzy odwlekajg reakcje; czesto
udajag, ze nie zauwazajg trudnych do tolerowania i destrukcyjnych zachowan
podwtadnych, partneréw Ilub podopiecznych. Brak jasnych informacji zwrotnych
przedtuza i utrwala nieprawidtowe funkcjonowanie, co powoduje niekorzystne skutki
dla réznych osob i catej instytucji. Najwieksze koszty ponosi jednak sam lider - nominalny
albo osoba, ktdora czuje sie najbardziej odpowiedzialna - (np. matka w rodzinie).
Bojac sie konfrontacji przejmuje odpowiedzialnos¢ i obowigzki innych. Aby dom lub firma
jakos funkcjonowaty, rodzic sprzata za dzieci ich pokdj, a kierownik wykonuje zadania
za leniwych pracownikéow. Wewnetrznie ,przezuwa” caty czas te sytuacje, jest coraz
bardziej przemeczony i sfrustrowany. Ma poczucie krzywdy, czuje zal do otoczenia, ztosci
sie, czasami wrecz ,gotuje sie” wewnetrznie. Jego poczucie kompetencji stopniowo sie
obniza. Otoczenie tego nie rozumie, uznaje to za norme lub czuje sie catkowicie
bezkarne. Przewlekty stan frustracji moze doprowadzié¢ w koncu do , wielkiego wybuchu”
i kryzysu w rodzinie, matzeistwie lub firmie. Lider, ktory nie potrafi podjgé konfrontacji
zaktadajgcej otwartg komunikacje, nierzadko postuguje sie manipulacjg i wkracza

na droge mobbingu — wentyluje ztos¢ poprzez bierng agresje lub rozmaite szykany,
albo, widzgc nieskutecznos¢ wtasnego stylu zarzadzania i obawiajac sie negatywnej
oceny zwierzchnikéw, stara sie wyegzekwowaé produkt lub zachowanie podwtadnych
grozbami. Podobne dziatania po pewnym czasie muszg spowodowac konflikt.
Witasnie unikanie konfrontacji niszczy relacje interpersonaine.

Bariery konfrontacji

Zdaniem Felix przed konfrontacjg powstrzymuje lideréw strach przed przewidywanymi
negatywnymi konsekwencjami — tak dla nich samych, jak i dla realizacji wyznaczonych celow
i zadan (Felix G., 2010)>. Najczesciej obawiaja sie, ze:

Sprawy jeszcze sie pogorszy;
Wyjdg na ,gtupkow”, oSmieszg sie i stracg autorytet;
Zostang zranieni;

% Felix Glenn (2010) Constructive Confrontation.
http://www.nwfpa.org/nwfpa.info/component/content/article/108-management/184-constructive-confrontation
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e Przestang byc lubiani;
e Zostang odrzuceni;
e Przegraj3;
e Stracg kontrole;
e Naruszg (narazg na szwank) relacje z otoczeniem.
Autorka zestawia powyzszg liste obaw z listg rzeczywistych negatywnych konsekwencji
zwykle wystepujgcych przy zaniechaniu konfrontacji. Proponuje, by liderzy odpowiedzieli
na pytanie, co sie stanie, jesli nie podejmq konfrontacji?:
e Sytuacji najprawdopodobniej bedzie sie pogarszac;
e Nie nastgpig oczekiwane zmiany;
e Bedg coraz bardziej sfrustrowani i zli na siebie;
e Bedj traci¢ szacunek i zaufanie przetozonych, podwtadnych, kolegdw, wychowankow
lub cztonkdw rodziny;
e Ucierpi jakos¢ wykonywanej pracy;
e Dla podwtadnych, kolegow, wychowankow lub cztonkdw rodziny bedzie to informacja,
ze ich wymagania nie byly podawane ,serio” lub, ze je obnizyli;
e Przekazg tez w ten sposodb informacje, ze w gruncie rzeczy zgadzajg sie na
nieakceptowane dotychczas zachowania;
e Im podzniej zdecyduja sie na konfrontacje, tym trudniej bedzie j3 przeprowadzic.
Bedg sie czuli niezrecznie, a druga strona moze juz nie pamietac, o jakie zaniedbanie
lub przewinienie chodzi.

Ill. Konfrontacja moze by¢ konstruktywna

Hoover, DiSilvestro i Bertram podkreslaja, iz Konfrontacja, cho¢by nawet niezbyt przyjemna,
jest znacznie bardziej racjonalna i ekonomiczna niz unikanie. Konfrontacja nie musi
by¢ wroga. Skutki zalezg od tego, w jaki sposdb sie jg przeprowadzi. Wiadomo juz od dawna,
ze efektywnos¢ zarzadzania zalezy w gtéwnej mierze od sposobu komunikowania sie
kierownika, czy lidera, z podlegta mu grupg ludzi. Najbardziej skuteczna jest otwarta
komunikacja: jasne artykutowanie oczekiwan (nieraz wielokrotne), dostarczanie rzeczowych
informacji zwrotnych z odwotywaniem sie do faktow. Pomaga dziecku lub podwtadnemu
w zmianie zachowan lub dobrym wykonaniu konkretnej pracy. Stwarza tez najmniej
przestrzeni dla rozwoju konfliktu.

Ryzyko konfliktu mozna zredukowaé niemal do zera, jesli z informacji zwrotnej
wyeliminujemy ocene osoby. Komunikat ,Zle pracujesz” rézni sie zasadniczo od przekazu
»W raporcie brakuje danych o.... Uzupetnij to, prosze”. Ten drugi jest rzeczowy i wskazuje
droge naprawy, ten pierwszy zawiera negatywng ocene osoby i nie dostarcza wskazowek
umozliwiajacych dobre wykonanie zadania. Negatywna ocena osoby odbierana jest zawsze
jako wrogi komunikat, co zwieksza prawdopodobienstwo konfliktu. Wyzwala silne emocje
(lek, gniew) u kazdego cztowieka, poniewaz narusza nasze poczucie kompetencji i poczucie
wtasnej wartosci. Uruchomiajg sie mechanizmy obronne chronigce osobowos¢ przed lekiem,
wstydem i poczuciem winy. Zamiast wykonac zadanie pracownik/dziecko zajmuje sie obrong
wiasnej osoby.

Konstruktywna konfrontacja to wfasnie otwarte i rzeczowe komunikowanie sie eliminujace
ocenianie osoby i bazujace na tzw. Komunikacie »JA”.
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Zamiast komunikatu , TY” — ,(Ty) Zle pracujesz, jestes leniwy” — lider podaje bezsporne fakty,
zwigzane z tym wiasne odczucia i wypowiada oczekiwania — ,(Ja) Widze, ze w raporcie
ponownie nie ma danych o....(Ja) Jestem tym coraz bardziej sfrustrowany. Oczekuje, Ze...”.
Komunikat ,,JA” nie rani i nie wywotuje negatywnych emocji, ktorych sie obawiamy.
Konfrontacja zawierajagca Komunikat ,JA” jest tatwa do wypowiedzenia dla lidera,
bo nie wyzwala wrogiej reakcji u drugiej osoby, i fatwa do przyjecia, poniewaz nie narusza
samooceny odbiorcy.

Zdaniem Bertrama, Konstruktywna Konfrontacja to przyktad ustrukturalizowanego
podejscia, pozwalajacego na radzenie sobie w sytuacjach, gdy zaznaczajq sie rdznice
miedzy ludimi, zmniejszajagcego ryzyko konfliktu, budujgcego zdrowe relacje
i utatwiajgcego rozwoj poszczegolnych osob i catej instytucji.

Bertram wymienia tez pozostate zalety metody:

= Jest prosta i fatwa do zastosowania;

= Mozna jg stosowac kazdego dnia w réznych sytuacjach;

= Mozna jg stosowac wielokrotnie wobec tej samej osoby;

= Jest tania. W odrdznieniu od innych metodologii, zwtaszcza biznesowych,
nie jest czasochtonna i nie wymaga naktadéw finansowych.

Konfrontacja zastosowana konstruktywnie jest wyrazem troski o rozwoj drugiej osoby.
Motywacja do jej podjecia powinna by¢ zawsze pozytywna. Przekaz ma pomoéc
W rozwigzaniu problemu podwtadnego/dziecka przy zachowaniu relacji. Powinien wiec
minimalizowa¢ obrone u tej osoby i zaprosi¢ ja do zbadania i zweryfikowania pewnych
aspektow jej postaw czy zachowan.

Bertram podaje kilka istotnych wskazéwek dla zainteresowanych t3 metoda.
Niektdre z nich to podstawowe warunki skutecznosci konfrontacji:

= Wozrost zaangazowania. Konfrontacja interpersonalna powinna prowadzi¢
do wzrostu zaangazowania drugiej osoby i pogtebienia waszych relacji.
Nie skonfrontujesz sie konstruktywnie z kim$, jesli naprawde nie masz checi
ani zamiaru podtrzymywania relacji i okazania tej osobie szacunku i pomocy.
Bez dobrych intencji przekaz, cho¢ zgodny ze schematem konstruktywnej
konfrontacji, staje sie manipulacjg i nie wyniknie z niego nic konstruktywnego.

= Czas i miejsce. Czas konfrontacji ma zasadnicze znaczenie. Osoba jg podejmujgca
odpowiada za wybér takiego czasu i miejsca, ktore zapewnig wysokg gwarancije bycia
ustyszanym i zrozumianym przez rozmoéwce.

= |ntensywnosc¢ konfrontacji powinna zaleze¢ od powagi problemu i sity relacji miedzy
wami. Nie stosuj od razu wszystkich krokow konfrontacji w drobnych sprawach
(Nie strzelaj z armaty do komara), lub jesli wasze relacje sg stabe.

= Fakty — uczucia — opinie. Jesli chcesz sie konfrontowac konstruktywnie, przedstawiaj
fakty jako fakty, uczucia jako uczucia, a opinie jako opinie. Niektdre osoby
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tego nie odrdzniajg i prezentuja witasne opinie lub odczucia jako fakty, co irytuje
i uruchamia obrone rozmoéwcy. Konfrontacja staje sie negatywna i prowadzi
do konfliktu.

®  Kryteria sukcesu. Ostatecznym miernikiem efektywnosci konfrontacji jest stopien,
w jakim pomogta drugiej osobie zweryfikowac i zmienic jej postawy i zachowania.

IV. Mity na temat roli i cech lidera

Cytowani wczesniej autorzy relacjonuja, ze wielu dyrektoréw czy managerdéw (i, jak wiemy,
takze nauczycieli i rodzicow) uczestniczacych w szkoleniach odnosi sie z dystansem
i powatpiewaniem do metody konstruktywnej konfrontacji, poniewaz zalecane w niej kroki
i reakcje sg sprzeczne z posiadanym przez nich obrazem dobrego lidera. Niektorzy sg gotowi
podejmowac konfrontacje, ale preferujg konfrontacje oceniajgca. Uwazajg jg za bardziej
skuteczng. W dyskusjach podajg liczne przyktady swiadczgce o tym, ze niektoérych ludzi nie
mozna traktowac tagodnie i po partnersku, natomiast grozby przynoszg natychmiastowy
pozytywny skutek. Trudno im uwierzyé, iz mozina zdyscyplinowac¢ pracownika/dziecko
maowigc o swoich uczuciach, wysuwajgc hipotezy i wypowiadajgc oczekiwania. Naraza to na
szwank ich autorytet. Lider ma wiedzie¢ wszystko najlepiej, ukrywa¢ uczucia,
a podwtadni/wychowankowie powinni go traktowacé z naleznym respektem i wykonywac
polecenia.

Zdaniem Hoovera i DiSilvestro podobne przekonania, dos¢ zresztg powszechne, s3 echem
teorii zarzadzania i skutecznego przywddztwa wypracowanych i upowszechnianych w latach
40-tych i 50-tych XX wieku. Cho¢ juz dawno uznaje sie je za passe’, nadal majg duzy wptyw
na nasze myslenie o roli i cechach lidera. W przekonaniu wielu ludzi efektywny lider
powinien by¢ twardy jak skata, silny jak byk i odwainy jak lew, a osoby mu podlegte
powinny sie go cho¢ troche obawiaé. Podwtadni lepiej pracuja, jesli czujg sie zagrozeni zfg
oceng i towarzyszacymi negatywnymi konsekwencjami.

Zycie i badania naukowe negatywnie zweryfikowaty te teorie. Autorytarny styl zarzadzania,
podobnie jak wychowania w rodzinie i w szkole, wcale nie jest najbardziej efektywny.
Zapewnia wprawdzie porzadek i pozwala egzekwowacé prace, zachowania i produkty, ale nie
sprzyja kreatywnosci i rozwojowi. Decyzje i tak nalezg do lidera, wiec nikt nie czuje sie
odpowiedzialny za rozwdj instytucji jako catosci i nie identyfikuje sie z nig, a niewielu
dostrzega szanse na wtasny rozwdj. Rzeczywiscie, grozbami mozna szybko wyegzekwowac
prace, ale strategia zarzadzania oparta na strachu na dtuiszg mete jest dla wszystkich
ogromnie kosztowna i, w efekcie, destrukcyjna. Stan nieustannego zagrozenia nie tylko
odbija sie na zdrowiu poszczegdlnych osdb, ale tez sprzyja powstawaniu wielu
patologicznych zjawisk i zachowan - ,drugie zycie”, ktamstwa, oszustwa, fatszowanie danych,
Scigganie, podkradanie pomystow — co prowadzi do spadku jakosci i wymiernych strat.

W przypadku dzieci poczucie zagrozenia wrecz blokuje lub zaburza rozwdj poznawczy,
emocjonalny i spoteczny. Surowa dyscyplina i restrykcje sg rownie powaznym czynnikiem
ryzyka, jak brak ograniczen i dyscypliny. Warunkiem skutecznego wychowania jest istnienie
wiezi miedzy wychowawcg a wychowankiem. Twardy, zimny, budzacy lek (nawet nienawis¢)
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rodzic czy nauczyciel uniemozliwia wytworzenie wiezi. Nie moze by¢ wzorcem do osobowej
identyfikacji i modelowac¢ pozadanych zachowan dziecka.

Odkrycie znaczenia klimatu, w tym relacji interpersonalnych, dla funkcjonowania instytucji
zmienito dtugo pokutujacy obraz dobrego lidera i poglady na jego role. Zgodnie z nowym
podejsciem rolg lidera jest przede wszystkim dbanie o rozwdj podlegtych mu oséb.
Efektywny lider to nie posggowa posta¢ pozbawiona ludzkich cech, lecz cztowiek
potrafigcy budowac dobre relacje, wspierajacy, umiejacy motywowac innych, stwarzajacy
warunki dla rozwoju i wyznaczajacy standardy. Zyski i rozmaite profity osiggane przez
instytucje sg pochodng profitdw uzyskiwanych przez poszczegélnych cztonkdow
grupy/zespotu.

Bertram  podkresla znaczenie standarddw w  zarzadzaniu zespotem  ludzi
i narzedzia, jakim jest konfrontacja. Standardy dotyczgce jakosci wykonywanej pracy,
produktow czy zachowan sg wskazowkami, drogowskazami i stymulantami rozwoju dla
podwitadnych, a dla lidera stanowig podstawe wypowiadanych oczekiwan. Moze tez
sie do nich odwotywa¢, gdy konieczne stajg sie dziatania dyscyplinujgce.

Posiadanie umiejetnosci konstruktywnej konfrontacji nalezy do niezbednego wyposazenia
kazdego lidera. Efektywny lider powinien jg stosowal bardzo czesto, lecz nie tylko
do dyscyplinowania podwtadnych nie respektujgcych standardow (konfrontacja reaktywna).
Forma Konfrontacji - z zaktadanymi celami, standardami i oczekiwaniami - jest takze
wypowiadanie pozytywnych informacji zwrotnych, zauwazanie staran, wysitkéw oraz
tworczych pomystdw, docenianie i nagradzanie (konfrontacja  proaktywna).
Np. Widze ze zrobites.... To ciekawy pomyst. Pozytywne informacje zwrotne wzmagajg
motywacje do dziaftania i uczenia sie. Przyzwyczajeni do czestej pozytywnej konfrontacji
podwtadni przyjmujg spokojnie informacje o swoich btedach i niedociagnieciach.
Traktuja je bardziej jako rzeczowe wskazowki ufatwiajgce prace i przejaw troski lidera,
niz negatywng ocene i nagane.

Takze tu koncepcje wypracowane w zarzadzaniu sg catkowicie zbiezne ze wspodtczesnymi
koncepcjami nauczania, wychowania i profilaktyki. Badania Klem i Connel® oraz Stuhlman,
Hamre i Pianta® dostarczaja dowoddw, iz zaangazowanie uczniéw oceniajacych nauczyciela
jako wspierajgcego jest trzykrotnie wieksze niz tych, ktérzy podobnego wsparcia
nie doswiadczajg. Ponadto nauczyciele oceniani przez wychowankdéw jako wspierajgcy maja
mniej problemdédw wychowawczych niz ich koledzy starajacy sie zachowac dystans.
Strategia budowania wspierajacych relacji z uczniami umozliwia realizacje gtéwnych celéw
edukacji i przynosi korzysci obydwu stronom.

* Klem A.M., Connel J.P. Linking Teacher Support to Student Engagement and Achievement.
Journal of School Health, September 2004, Vol. 74, No. 7.

® Stuhlman M.W., Hamre B., Pianta R. Building Supportive Relationships with Adolescents.
Middle Matters. Fall 2002.
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Rowniez z przeglagdu badan dokonanego przez Noam i Fiore® wynika, iz najwiekszymi
sukcesami dydaktycznymi i wychowawczymi moga sie pochwali¢ te szkoty, ktére postawity
na budowanie przyjaznego klimatu; ktérych uczniowie czujg, ze nauczyciele sg dla nich
bliskimi osobami, dostarczaja pozytywnych informacji zwrotnych, udzielaja wsparcia
i traktuja ich z szacunkiem.

® Noam G.G., Fiore N. Relationships Across Multiple Setting. An Overview. New Direction
For Youth Development, No. 103, Fall 2004, Wiley Periodicals Inc.
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