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Niniejszy przewodnik pomaga rozpoznac piec typowych oznak ukrytego konfliktu,

ktore mogg pojawiac sie w zespotach.,

Kazdy z opisanych sygnatow zostat omowiony pod katem jego znaczenia, przyczyn

oraz sposobow jego rozpoznawania, a catos¢ uzupetnia pytanie sktaniajgce do

refleksji przed kolejng rozmowag z zespotem.

*Opracowano na podstawie doswiadczeri ekspertdw Insights Discovery — konsultantow wspierajgcych rozwdj
zespotow | rozwiqgzywanie konfliktéw.
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@ iNnsights”  czvMm JEST UKRYTY KONFLIKT?

Konflikt, ktorego nie wida¢, czesto
wyrzadza najwieksze szkody

Konflikt w zespole rzadko wyglgda jak otwarta ktotnia

/nacznie czesciej konflikt przybiera subtelne, trudniejsze do
uchwycenia formy: spotkania pozbawione zaangazowania

| otwartosci, decyzje, ktore sg pdzniej po cichu kwestionowane,
czy sytuacje, w ktorych dwie osoby skutecznie dziatajg
indywidualnie, jednak ich wspotpracy stale towarzysza
napiecia. Moze sie on réwniez przejawia¢ w funkcjonowaniu
zespotu, ktéry niezmiennie realizuje swoje zadania, lecz robi to

kosztem coraz wiekszego wysitku.

Takie sygnaty fatwo sobie racjonalizujemy. ,Przeszlismy ostatnio
przez wiele zmian.! ,Oni zawsze tacy byli”" ,To po prostu

trudny okres”Poniewaz te wyjasnienia wydajg sie wiarygodne,
prawdziwe zrodta napiec czesto pozostajg niezauwazone.

/ czasem trudnosci w relacjach stajg sie po prostu czescig

codziennego funkcjonowania zespotu.

Tym wtasnie charakteryzuje sie ukryty konflikt: pozostaje
niewidoczny, poniewaz zostat uznany za norme. Efektywnos¢
zespotu jest wynikiem jakosci relacji miedzy ludzmi. Zespoty
zaczynajg miec trudnosci wtedy, gdy wzajemne relacje nie

sg juz w stanie udzwignac roznic zdan, presji i zmian bez

pogorszenia wspotpracy.

Piec sygnatow ostrzegawczych opisanych w tym przewodniku
opiera sie na doswiadczeniach Akredytowanych Konsultantow
Insights Discovery, ktorzy pracujg z zespotami na réznych
poziomach organizacji — od zespotow operacyjnych po

kadre zarzadzajgca. Wskazujg one najbardziej powtarzalne
oznaki ukrytego konfliktu obserwowane w roznych branzach,

niezaleznie od wielkosci zespotu i kontekstu organizacyjnego.

Nie kazdy zespot bedzie wykazywat wszystkie piec sygnatow. Jednak wiekszos¢ zespotow doswiadczajqcych ukrytego konfliktu rozpozna

u siebie co najmniej trzy z nich.
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Wiekszosc¢ liderow wyzszego szczebla, jesli
Spojrzy na sytuacje szczerze, prawdopodobnie
juz wie, gdzie pojawiajq sie napiecia. Problem
nie polega na tym, ze ich nie widzq — czesciej
chodzi o to, ze ich unikajq.

Widaziatem nawet najbardziej kompetentnych

i doswiadczonych lideréw, ktérzy omijali '
kwestie zwigzane z zachowaniami luazi, d v
jednoczesnie jeszcze mochniej koncentrujqc sie ®
na wynikach i wskaznikach KPI. |

Howard Scott
Senior Consultant, Facilitator and Coach - Unify Partnership
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Na co zwroci€ uwage i co to oznacza

Kazdy wskaznik opisuje inny wzorzec zachowania pojawiajgcy sie
w zespole. Czytaj je jak obserwator — z ciekawoscig, a nie oceng,
Majgac Na uwadze specyfike wtasnego zespotu.

Sttumione
spotkanie

Gdy prawdziwa rozmowa zaczyna sie dopiero po spotkaniu, a nie w jego trakcie

Czym jest ten sygnat Dlaczego to ma znaczenie

Na pierwszy rzut oka spotkania moga Spotkanie zespotowe jest najbardziej widoczng przestrzenig
wydawac sie produktywne. Podejmowane wspotpracy. Gdy staje sie jedynie przedstawieniem,

sg decyzje, ale uczestnicy wychodzg oznacza to, ze relacje w zespole nie pozwalajg juz

z poczuciem braku przekonania lub na bezpieczne wyrazanie sprzeciwu i roéznic zdan.

zaangazowania. Jeszcze zanim drzwi sie

zamkng, zaczynajg sie rozmowy kuluarowe. Ludzie nauczyli sie — poprzez wczesniejsze doswiadczenia
lub intuicje — ze otwarte wyrazanie odmiennej opinii moze
nie by¢ bezpieczne. W efekcie konflikt nie znika,

lecz przenosi sie poza oficjalng przestrzen.
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Na co zwroci¢ uwage

,() Te same osoby regularnie dominujg rozmowe, podczas gdy
inni milczg

Decyzje podjete podczas spotkania sg pdzniej ponownie
omawiane, opozniane lub po cichu ignorowane

Gdy pojawia sie trudny temat, zostaje on szybko
odnotowany, ale rownie szybko zamkniety

Najbardziej szczere opinie pojawiajg sie w rozmowach
indywidualnych, a nie podczas pracy catego zespotu

Atmosfera w pomieszczeniu wyraznie sie zmienia, gdy
pojawiajg sie okreslone tematy

Pytanie do refleks;ji

Gdybym poprosit(a) kazdego cztonka mojego
zespotu o zapisanie najwiekszego wyzwania, przed

ktorym obecnie stoimy — jak bardzo roznityby sie

ich odpowiedzi?
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Q PIEC SYGNALOW OSTRZEGAWCZYCH
Na co zwrocic uwage

ijed N |e | ﬂte rp rEtowa Ne ,() ://VVisdpoéc’rsr:iiz I;oarrw)li(;tnych 0sob regularnie prowadzi do
style funkcjonowania

Gdy rozne sposoby pracy sq odbierane jako osobiste wady

/() Informacja zwrotna dotyczaca pracownikoéw czesciej odnosi
sie do ich charakteru niz sposobu dziatania

Cztonkowie zespotu majg silnie utrwalone przekonania

Czym jest ten sygnat Dlaczego to ma znaczenie O, dotyczace intencji wybranych oséb
Ludzie wnoszg do zespotu rézne sposoby Btedne interpretowanie zachowan ostabia efektywnosc
podejmowania decyzji, komunikowania sie zespotu, poniewaz niszczy relacje miedzy ludzmi - p Podczas dyskusji grupowych niektore osoby regularnie
i reagowania na konflikty. ciekawos¢ i che¢ zrozumienia zostajg zastgpione ocena. zabierajg znacznie wigcej przestrzeni niz inni
Bez wspdlnego sposobu rozumienia tych Osoba komunikujgca sie bezposrednio moze by¢ p Mniej rozmowni cztonkowie zespotu sg opisywani jako
roznic odmienne style pracy zaczynajg postrzegana jako agresywna. »~Niezaangazowani’, zamiast jako osoby, ktére potrzebuja
by¢ oceniane przez pryzmat charakteru, Ktos, kto analizuje sytuacje przed podjeciem decyzji, moze czasu na przemyslenie
a nie sposobu dziatania. Tego typu oceny zosta¢ uznany za niezaangazowanego.
personalne sg znacznie trudniejsze do Osoba podejmujaca decyzje szybko moze by¢ odbierana
odwrdcenia. jako ktos, kto ignoruje opinie innych. Pytanie do refleksji
Zadna z tych interpretacji nie musi by¢ prawdziwa. Problem Kiedy obserwuje napiecia miedzy cztonkami
polega na tym, ze 0soba oceniana czesto nie zdaje sobie zespoiu —czy WidZ@ w hich ro'z'nice Sty/O'W

sprawy z tego, jak jest odbierana — podobnie jak osoba

funkcjonowania, czy uwazam, ze ktoras z osob ma

dokonujgca oceny nie zawsze dostrzega wiasne zatozenia. >
,trudny charakter”?

© The Insights Group, 2026. All rights reserved


http://www.insights.com
https://hubs.la/Q04m140J0

inci o ” JAK'INSIGHTS DISCOVERY KIEDY WARTO PODJAC : S q m D
? ?
@ INSIg hts CZYM JEST UKRYTY KONFLIKT? PIEC UKRYTYCH OZNAK CO LtACZY TE SYGNALY POMAGA ZESPOLOM DZIAF ANIE SKONTAKTUJ SIE Z NAMI Dowiedz sie wiecej

Q PIEC SYGNALOW OSTRZEGAWCZYCH
Na co zwrocic uwage

,() Problemy zwigzane z wynikami lub zachowaniem sg omijane
zamiast omawiane bezposrednio

Rozmowy, ktorych

U NI ka my /() Cztonkowie zespotu rzadko kwestionujg nawzajem swoje
pomysty podczas wspolnych dyskusji

Gdy przestajemy udzielac¢ sobie informacji zwrotnej, a napiecia zaczynajq wptywac na zespot

,C) Informacja zwrotna ptynie gtéwnie w jednym kierunku -
od przetozonych do pracownikéw, rzadko odwrotnie lub

Czym jest ten sygnat Dlaczego to ma znaczenie miedzy wspétpracownikami
W zdrowych zespotach pojawiajq sie Brak bezposredniej informacji zwrotnej nie
roznice zdar i napiecia. Réznica miedzy oznacza, ze nie ma napiec. Gdy ktos zgtasza problem lub obawe, temat zazwyczaj

konstruktywnym a destrukcyjnym konfliktem nie prowadzi do zadnych dziatan

polega na tym, czy mozna je otwarcie Najczesciej oznacza, ze znalazty one inne
wyrazi¢ i czy druga strona potrafi je przyja¢ ujécie — poprzez bierny opér, ciche wycofanie, p Osoby, ktore wczedniej otwarcie podwazaty pomysty lub
bez defensywnej reakdji. rozmowy za plecami lub subtelne podwazanie decyzje, przestaty to robic
podjetych decyzji.
Kiedy takiej przestrzeni brakuje, a feedback
zaczyna byc postrzegany jako zagrozenie, Takie zachowania sg znacznie trudniejsze
a nie zrodto wartosciowej informacji, konflikt do zauwazenia i rozwigzania niz pierwotna Pytanie do refleksji
schodzi do podziemia. roznica zdan, ktora mogta zosta¢ omowiona
otwarcie. Kiedy ostatnio ktos z mojego zespotu

zakwestionowat moje zdanie podczas wspolnej

rozmowy? | co wydarzyto sie pozniej?
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Brak wspolnego
celu

Gdy wydaje nam sie, ze mamy wspolny cel, ale nigdy tego nie weryfikujemy

Czym jest ten sygnat

Liderzy czesto przeceniajg to, jak jasno
ich zespot rozumie i podziela wspdlny cel,

priorytety oraz kierunek dziatania.

To problem zwigzany z brakiem spojnosci
w zespole — wspolny cel istnieje na
poziomie deklaradji, ale nie zawsze znajduje

odzwierciedlenie w codziennej wspotpracy.

Dlaczego to ma znaczenie

Gdy cztonkowie zespotu dziatajg w oparciu
0 rozne wyobrazenia na temat tego, co jest
najwazniejsze, roznice dotyczace sposobu
dziatania szybko zaczynajg by¢ odbierane

osobiscie.

Decyzja, ktora dla jednej osoby wydaje sie
oczywista, dla innej moze wygladac jak
zagrozenie lub odejscie od wtasciwego
kierunku. Dyskusja pozornie dotyczy
konkretnej decyzji, ale w rzeczywistosci

dotyczy roznego rozumienia celu.

Na co zwroci¢ uwage
,() Popros cztonkdéw zespotu indywidualnie o wskazanie
najwazniejszego obecnie priorytetu. Zwrd¢ uwage, jak bardzo

réznig sie odpowiedzi

Spory dotyczace sposobu dziatania trwajg dtuzej, niz mozna by
sie spodziewac

Wspotpraca miedzy zespotami lub obszarami jest ograniczona -
ludzie koncentrujg sie gtdwnie na wtasnej czesci pracy

Kazdy dobrze wywigzuje sie ze swojej roli, ale brakuje wspélnej
odpowiedzialnosci za koncowy rezultat

Nowi cztonkowie zespotu potrzebujg wiecej czasu, niz
oczekiwano, aby zrozumiec sposéb dziatania i priorytety

Pytanie do refleks;ji

Gdybym poprosit(a) kazdego cztonka tego zespotu

O zapisanie jednej najwazniejszej rzeczy, na
ktorej powinnismy sie teraz skupic — ile roznych
odpowiedzi bym otrzymat(a)?
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Konflikt, ktory stat
sie norma

Gdy napiecia stajq sie czesciq kultury zespotu i przestajq by¢ zauwazalne

Czym jest ten sygnat

Najbardziej niebezpieczna forma ukrytego
konfliktu to taka, ktdra zostata wchtonieta

przez sposob funkcjonowania zespotu.

Pozostaje niewidoczna, poniewaz zostata
uznana za cos$ naturalnego i stafa sie
elementem codziennej pracy —,tak po prostu

tutaj dziatamy”.

Dlaczego to ma znaczenie

Utrwalony konflikt generuje najwieksze koszty
biznesowe, a jednoczesnie jest najtrudniejszy
do zauwazenia. Wptywa na tempo dziatania,
jakos¢ decyzji, utrzymanie pracownikow oraz

doswiadczenia klientow.

Poniewaz jednak istnieje od dawna, rzadko
jest wskazywany jako rzeczywista przyczyna
problemow. Dopiero zmiana lidera,
reorganizacja lub okres zwiekszonej presji

czesto sprawiajg, ze staje sie widoczny.

Na co zwroci¢ uwage

,() Zespot pracuje razem od dawna, a napiecia miedzy
cztonkami nigdy nie zostaty naprawde rozwigzane

/() Pewne zachowania lub relacje sg komentowane ze
wzruszeniem ramion:,oni juz tacy sg”

Najlepsi pracownicy odchodzg z zespotu, wskazujac
w rozmowach korncowych na problemy z relacjami
lub dynamika zespotu

Zespdt dziata dobrze w stabilnych warunkach, ale
rozpada sie w sytuacjach pres;ji

p Osoba z zewnatrz (nhowy lider, konsultant) zauwaza

napiecia, ktérych sam zespot juz nie dostrzega

Pytanie do refleks;ji

Gdyby jutro do mojego zespotu dotqczyta nowa
osoba - co zauwazytaby w ciggu pierwszych
dwoch tygodni, czego my sami przestalismy juz
dostrzegac?
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Aby rozwigzac ukryty konflikt,
najpierw zrozum jego zrodto

PieC opisanych sygnatow ma wspdlng przyczyne:
brak wzajemnego zrozumienia.

Kazda osoba w zespole inaczej przetwarza informacje, podejmuje decyzje, komunikuje sie i reaguje

na sytuacje, ktore postrzega jako konfliktowe.

Te réznice mogg byc¢ zrodtem trudnosci, ale jednoczesnie stanowig ogromng wartosc zespotu
— budujg jego réznorodnose, kreatywnosc i odpornosc. Warunek jest jeden: trzeba umiec je
wykorzystac. Najpierw jednak relacje miedzy cztonkami zespotu muszg byc na tyle silne, aby stworzyc

bezpieczng przestrzen dla odmiennych perspektyw.

Warto pamietac: Osoba, ktdra analizuje sytuacje przed podjeciem decyzji, nie chce utrudnic
dziatania. Ktos, kto komunikuje sie bezposrednio, nie prébuje zdominowac innych. Osoba skupiona
na potrzebach ludzi nie jest staba. Takie interpretacje czesto wynikajg z braku wspdlnego jezyka do

rozumienia roznych stylow funkcjonowania, zachowan i sposobéw dziatania.

Kluczem jest zbudowanie wzajemnego zrozumienia i wprowadzenie tego wspolnego jezyka, zanim

POjawig sie uproszczone oceny i negatywne zatozenia dotyczace innych osob.
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Konflikt moze pojawic sie po prostu dlatego, ze nie
rozumiemy perspektywy drugiej osoby.

Dwie osoby mogq stanqc przed tq samaq sytuacjq
na przyktad koniecznosciq podjecia decyzji —
 wybrac zupetnie inne podejscie, ktore dla drugiej
strony wydaje sie trudne do zrozumienia.

Poniewaz patrzymy na inne 0soby przez wtasny
SpOSOb postrzegania Swiata, mozemy uznac ich
za trudnych albo dojs¢ do wniosku, ze nigdy nie
bedziemy w stanie dobrze wspotpracowac.

Holly Miller
Senior Consultant, Facilitator and Coach

- Unify Partnership
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Warsztat Insights Discovery tworzy bezpieczng

Od ukrytego konfliktu
do wspodlnego jezyka o

dociekliwy | rywalizujacy
oficjalny | skupiony na celu

ostroiny | stanowczy

przestrzeri do poznawania siebie i lepszego rozumienia
innych. Podzielenie sie swoim profilem wymaga

otwartosci i gotowosci do pokazania innym, jak sami

Insights Discovery pomaga zespotom stworzy¢ wspolny Rl towarzyski N siebie postrzegamy.
; : . . ;. : , . wspierajacy WL EEIUE [T Ry
SPOSOb opisywania i rozumienia roznic miedzy ludzmi, harmonijny [ESTIIEEYCLVES
o . . L, . , Sl L‘::,Tﬁ R Taka otwartos¢, jesli spotyka sie z ciekawosciq zamiast
dzieki czemu konflikty mozna omawiac i rozwigzywac Rysszeny S , , , "
o o t;ﬁ-"""b oceng, sprzyja budowaniu zaufania. Wtasnie wtedy
W sposOb wspierajacy, bez oceniania. kO nastepuje przetom — zespoty zaczynajq nie tylko dziatac
6’\ Discovery poprawnie, ale naprawde skutecznie wspotpracowac.
] . . ) . Holly Miller
Wspolny jezyk Bezpieczenstwo Ukierunkowany proces Senior Consultant, Facilitator
I I and Coach - Unify Partnership

Insights Discovery pomaga zapobiegac psychologlczne rozwoju ’

konfliktom, dostarczajac zespotom Insights Discovery pomaga prowadzic Insights Discovery zapewnia

narzedzia do rozmowy o réznych szCczere rozmowy. tatwiej rozmawiac uporzadkowane i moderowane

stylach funkcjonowania i preferencjach 0 napieciach, gdy sg one postrzegane srodowisko, w ktérym mozna ujawnic

osobowosciowych. jako réznice w stylach pracy lub niewidoczne wczesniej mechanizmy
preferencjach, a nie jako problem funkcjonowania zespotu.

Kiedy ludzie potrafig mowic o réznicach wynikajacy z charakteru konkretnej osoby.

bez wzajemnego oceniania, fatwiegj jest Efekty pracy z zespotem sg widoczne

im lepiej rozumiec innych, doceniac ich Warunkiem jest jednak zaufanie — ludzie W poziomie zaangazowania,

wkiad i skuteczniej wspotpracowac. muszg miec pewnosc, ze mogg otwarcie jakosci spotkan oraz skutecznosci
mowic¢ o swoich doswiadczeniach, podejmowanych decyzji. P > : X 5 . S
a ich stowa nie zostang wykorzystane " ~ '
przeciwko nim.
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V 4

Ocena Ska Ii prOblem u i dobor Jesli obserwujesz... Wilasciwa reakcja jest... Rekomendacja
Od pOWi Ed n ic h d Z i a*a ﬁ 1-2 z opisanych Rozwazy¢ warsztat Insights Discovery

wczesniej sygnatow jako inwestycje w komunikacje
Ukryte konflikty mozna skutecznie rozwigzywac, jesli | odpornos¢ zespotu. Wezesne dziatanie

z0stang zauwazone odpowiednio wczesnie. Moga tez stac pozwala zapobiec eskalacji problemow.
sie punktem wyjscia do poprawy wspotpracy

Podejmij dziatania zapobiegawcze

) , . . : ., 3-4 sygnaty, szczeqdlnie Rozwazy¢ warsztat Insights Discovery.

 efektywnosci zespotu. Ten przewodnik pomoze ocenié yamal e e e TR ’
dotyczgce spotkan, Nie warto czeka¢ na moment

sytuacje w zespole i dobrac¢ adekwatne dziatania. informacji zwrotnej lub kryzysowy, gdyz napiecia wptywajg na
konkretnych relacji efektywnos$¢ zespotu juz teraz.

Wszystkie pie¢ sygnatow, Potrzebny jest uporzadkowany program Podejmij pilne dziatania

w tym utrwalone napiecia pracy z zespotem. Skontaktuj sie
ll lub niedawne odejscia z Akredytowanym Konsultantem

pracownikow Insights Discovery, aby okresli¢
Najbardziej zwraca mojq uwage sytuacja, w ktorej konflikt odpowiednie dziatania dla konkretnej
tak mocno wpisuje sie w codzienne funkcjionowanie sytuadi

organizacyl, z ludzie ,DI’ZGSTCUC] gow OgO/E? cadwadzac, Doswiadczenie ekspertdw wskazuje na powtarzalny mechanizm: liderzy zazwyczaj wyczuwaja, ze co$ w zespole

nie dziata, zanim sg gotowi nazwac problem wprost. Odktadanie reakgcji rzadko przynosi korzysci — napiecia
Konflikt staje S/Q catkowicie ﬂ/éWdeCZI’?)/, a witasnie narastajg stopniowo, a unikanie trudnych tematdw z czasem staje sie utrwalonym sposobem dziatania.

wtedy najbardziej uderza w morale i zaangazowanie
pracownikow.

Jack Collins
Business Psychologist and Director, Westminster Associates
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« . . . JAKINSIGHTS DISCOVERY KIEDY WARTO PODJAC : L 4 m D
? ?
@ InS|g| 1tS CZYM JEST UKRYTY KONFLIKT? PIEC UKRYTYCH OZNAK CO LtACZY TE SYGNALY POMAGA ZESPOLOM DZIALANIE SKONTAKTUJ SIE Z NAMI [ Dowiedz sie wiecej ]

Chcesz lepiej zrozumiec
ukryty konflikt w swoim
zespole?

Jesli w Twoim zespole widoczne sg trzy lub wiecej z opisanych
sygnatow, pierwszym krokiem moze byc¢ rozmowa z Akredytowanym

Konsultantem Insights Discovery.

Wspdlnie przyjrzymy sie sytuacji w Twoim zespole i zastanowimy, jakie

dziatania bedga najlepiej odpowiadac jego potrzebom.

Umow sie na rozmowe wstepna

insights.com/pl/ukryty-konflikt

Chcesz najpierw sprawdzic, czy w Twoim zespole
wystepujq oznaki ukrytego konfliktu? Skorzystaj z naszego
ogdlnodostepnego testu dostepnego pod tym samym linkiem.

Eksperci merytoryczni

Ten przewodnik powstat we wspotpracy z Akredytowanymi
Konsultantami Insights Discovery.

Unify Partnership | unifypartnership.com

e
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