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Co zostaje po konflikcie?
Odbudowa zaufania

I relacji w spotecznosci
akademickiej

Przeprosiny, naprawienie szkody i bezpieczny
powrot do wspotpracy ¢ stan wiedzy:
9 sierpnia 2026 r.

&

Konflikt na uczelni nie konczy sie w chwili zakorczenia rozmowy, mediacji albo postepowania.
Po sporze zostajg napiecia, ostroznosc, zmienione relacje i pytanie, czy da sie jeszcze razem pracowac.

@ Odbudowa zaufania wymaga czego$ wiecej niz deklaracji dobrej woli. Potrzebne sa jasne granice,
odpowiedzialnosé za skutki, realna zmiana zachowania i warunki, w ktérych nikt nie jest zmuszany
do udawania, ze nic sie nie stato.

o Zakonczenie sprawy to nie zawsze odbudowa relacji

W <srodowisku akademickim konflikt czesto dotyczy nie tylko jednej sytuacji, lecz takze codziennej wspdipracy.
Student nadal przychodzi na zajecia, doktorantowi wcigz zalezy na opinii promotora, zespdt badawczy musi
dokonczyé projekt, a osoby z jednego instytutu spotykajg sie na zebraniach. Formalne rozstrzygniecie moze
zamknac procedure, ale nie musi przywrécic poczucia bezpieczenstwa.

Z praktycznego punktu widzenia warto odrézni¢ trzy cele. Pierwszy to ustalenie, co sie wydarzyto. Drugi to
zatrzymanie zachowan, ktére naruszaja granice lub zasady wspdétpracy. Trzeci to odpowiedz na pytanie, co ma sie
zmienic, zeby ludzie mogli funkcjonowac dalej. Dopiero ten trzeci poziom dotyczy odbudowy relacji. Nie zawsze
oznacza powrét do bliskosci, czasem wystarczy poprawna, przewidywalna wspotpraca.

Po naruszeniu zaufania szczegodlne znaczenie ma przewidywalnosc dalszego zachowania. Badania nad naprawa
relacji organizacyjnych pokazujg, ze odbudowa zaufania jest procesem, ktdérego nie mozna sprowadzié do

0 o Zaufanie wraca przez czyny

pojedynczej deklaracji lub jednego gestu (Dirks, Lewicki i Zaheer, 2009).

Po konflikcie ludzie uwaznie obserwuja drobne sygnaty. Czy osoba, ktora wczesnie] przekraczata granice, przestata
to robi¢? Czy przelozony reaguje na nowe zgtoszenia? Czy zasady komunikacji sg jasne? Czy ustalenia z rozmowy
sa dotrzymywane? Wiasnie takie powtarzalne zachowania decydujg, czy napiecie stopniowo maleje.

o Przeprosiny musza co$ zmieniaé

Przeprosiny sa wazne, ale tatwo je ostabic. Zdanie ,przepraszam, jesli ktos poczut sie urazony” moze brzmiec jak
préba unikniecia odpowiedzialnosci. Dobre przeprosiny powinny nazwaé zachowanie, uznaé jego skutek, przyjaé
odpowiedzialnos¢ i pokazaé, co zostanie zrobione inaczej. Badania Lewickiego, Polin i Lounta wskazuja, ze
skuteczniejsze s3 przeprosiny zawierajgce wigcej elementéw wziecia odpowiedzialnosci | checi poprawy, zwlaszcza
gdy towarzyszy im propozycja konkretnego dziatania (Lewicki i in., 2016).

Mie kazda osoba pokrzywdzona musi przyjac przeprosiny. Odmowa nie oznacza ztej woli ani braku dojrzatosci.
Czasem szkoda jest zbyt swieza, czasem relacja byla zbyt nieréwna, a czasem druga strona nie widzi prawdziwej
zmiany. Przeprosiny otwierajg mozliwos¢ naprawy, ale nie dajg prawa do natychmiastowego wybaczenia.
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o Naprawienie szkody, nie tylko ,,zamkniecie tematu”

Na uczelni pokusa szybkiego zakonczenia konfliktu jest duza, bo wszyscy chca
f 'v‘l wroécic¢ do pracy. Problem w tym, ze pospiech moze przerzuci¢ cigzar sytuacji
: na osobe, ktora zostata skrzywdzona. Naprawa szkody powinna dotyczyc
realnych skutkow: utraconego dostepu do informacji, popsutej opinii w grupie,
wykluczenia z projektu, naruszonego poczucia bezpieczeristwa albo niejasnych
zasad wspotpracy.

Myslenie naprawcze pyta nie tylko o to, kto naruszyt norme, lecz takze kto
odczut skutki i czego potrzeba, aby sytuacja nie powtdrzyta sie w tej samej
formie. Badania prowadzone w amerykanskich postepowaniach dotyczacych
naruszen zasad przez studentéw wskazuja, ze praktyki naprawcze moga
sprzyja¢c m.in. aktywnemu przyjmowaniu odpowiedzialnosci, poczuciu
sprawiedliwosci proceduralnej i domykaniu sprawy (Karp i Sacks, 2014). Wynikow
tych nie nalezy jednak automatycznie przenosi¢ na kazdy rodzaj konfliktu
akademickiego.

o Sprawiedliwa procedura ma znaczenie

Po zakonczeniu konfliktu ludzie oceniajg nie tylko jego wynik, ale tez sposéb
potraktowania. Czy mogli zosta¢ wystuchani? Czy wiedzieli, co bedzie dalej?
Czy decyzje byly uzasadnione? Czy komunikacja byta rzeczowa i odbywata sie
z poszanowaniem stron? Badania nad sprawiedliwoscia organizacyjng pokazuja,
ze znaczenie majg rézne jej wymiary: wynik, procedura, jakos¢ informacji oraz
sposéb traktowania ludzi (Colquitt i in., 2001).

To wazne takze wtedy, gdy nie da sie osiagnac rozwigzania idealnego. Osoba
moze nie by¢ zadowolona z decyzji, ale sposéb przeprowadzenia procedury
moze wptywaé¢ na ocene jej sprawiedliwosci nawet wtedy, gdy rezultat nie
odpowiada oczekiwaniom danej osoby, jesli rozumie podstawy rozstrzygniecia
i widzi, ze jej gltos nie zostat zignorowany. Brak informacji rodzi domysty,
a domysty po konflikcie zwykle wzmacniajg nieufnosc.

o Powrét do wspétpracy wymaga ram

Jesli strony konfliktu majg nadal pracowaé¢ w jedne] grupie, nie wystarczy
powiedziec: ,prosze sie dogadac”. Potrzebne s3 konkretne ustalenia: kto
prowadzi kontakt, jakie sprawy omawia si¢ mailowo, kiedy potrzebna jest
obecnos$é osoby trzeciej, jak wygladaja zasady autorstwa, oceny, dyzurdw,
dostepu do danych lub udziatu w projekcie. Jasne ramy zmniejszajg napigcie,
bo ograniczaja pole do nieporozumien.

Warto tez zaplanowac krétki przeglad po kilku tygodniach. Nie po to, by wracac
do kazdej emocji, lecz by sprawdzi¢, czy ustalenia dziatajg. Jesli nie dzialaja,
uczelnia powinna zmieni¢ organizacje pracy, a nie oczekiwaé, ze osoby
zaangazowane same poradza sobie z sytuacja, ktéra wczesniej wymkneta sie
spod kontroli.
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% o Kiedy mediacja lub

pojednanie nie s3 wiasciwe?

Mediacja i rozmowa naprawcza nie s3 wifasciwym
rozwigzaniem w kazde] sytuacji. Szczegodinej
ostroznosci wymagajg przypadki, w ktorych
wystepuje ryzyko odwetu, silna nierébwnowaga sit,
przemoc, uporczywe nekanie lub uzasadniona obawa
jednej ze stron o wilasne bezpieczenstwo. Udziat
w mediacji powinien by¢ dobrowolny, a przed jej
rozpoczeciem konieczna jest ocena, czy strony
moga uczestniczy¢ w niej bezpiecznie i na warunkach
umozliwiajacych rzeczywista rozmowe.

Nie nalezy tez wymagac pojednania. Czasem
najlepszym rezultatem jest trwate rozdzielenie stron,
zmiana opiekuna naukowego, inny sktad zespotu albo
ograniczenie kontaktu do minimum. Odbudowa relacji
nie zawsze oznacza odbudowe wiezi. Moze oznaczac
stworzenie takich warunkéw, w ktorych ludzie nie

muszg sie bac dalszej pracy lub nauki.
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