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Rozwigzywanie konfliktow

1. Wstep

Konflikt jest naturalnym elementem kontaktéw miedzyludzkich. Sam w sobie nie zawsze jest
negatywny. Bywajg konstruktywne konflikty, ktérych rozwigzanie wprowadza nowa, lepszg
jako$¢ w zycie zespotu. Otwarte i racjonalne podejscie do konfliktu moze doprowadzi¢ do
zblizenia stanowisk i uzyskania satysfakcji ptynacej ze wspotpracy. Konflikt jest nieodtgczng
czescig zycia w spoteczenstwie. Sam w sobie nie stanowi problemu, problem wynika 2z
braku umiejetnosci rozwigzywania konfliktdw miedzyludzkich. Zapoznaj sie z materiatem na
temat rozwigzywania konfliktow.

2. Co to jest konflikt?

Konflikty wystepuja we wszystkich obszarach ludzkiej aktywnosci: jednostka przezywa
wewnetrzny konflikt sumienia, rodzina doswiadcza konfliktdw miedzy jej cztonkami, grupa
przyjaciot spiera sie ze sobg, napiecia w pracy prowadzg do nieporozumien i zatargow, czy
wreszcie cate spoteczenstwa angazujg sie w konflikt zbrojny. Jednostki i grupy znajdujace
sie w sytuacji konfliktowej majg rézne cele, potrzeby, swiatopoglad, wyznajg inne wartosci.
Poszczegdlne osoby, a takze cate grupy zaangazowane w konflikt, dgzg do tego, aby ich
wiasny punkt widzenia (ich racje, argumenty) przewazaty nad punktem widzenia strony
przeciwnej. Konflikty sg nieuniknione wszedzie tam, gdzie cztowiek wchodzi w interakcje z
drugim cziowiekiem. Konflikty mogg przybieraé rézne formy, majg rézny przebieg, zasieg
oraz nasilenie.

Konflikt zazwyczaj jest definiowany jako spor dwdch lub wiecej osdb, ktéremu towarzyszg
emocje, napiecie, niezgoda i roznica stanowisk, w wyniku czego wzajemne relacje stron
ulegajg popsuciu lub przerwaniu.

Jak rozpozna¢ konflikt?

Konflikt powstaje wowczas, gdy:
e mamy do czynienia z co najmniej dwiema stronami o sprecyzowanych pogladach;
e zadna ze stron nie jest w stanie osiggna¢ celdow bez udziatu lub zgody drugiej strony;
e przedstawiciele stron blokujg realizacje dgzeh oraz osiggniecie celdw.

Konflikt to

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Sytuacje konfliktowa mozemy rozpoznaé po tym, ze:

3.

wystepuja co najmniej dwa podmioty, przy czym sg one w jakims sensie zalezne (np.
nauczyciel i uczen);

jeden z podmiotéw przeszkadza drugiemu w osiggnieciu okreslonego celu;
sprzecznosci interesow wystepujg obiektywnie lub mogg byé tylko wyobrazone;
ujawniajg sie specyficzne zachowania wobec drugiej strony (najczesciej negatywne);
druga strona na ogot odwzajemnia reakcje;

sytuacja konfliktowa wywoluje najczesciej silne emocije.

Typy konfliktu

Przebieg konfliktu zalezy w duzej mierze od jego typu oraz poziomu zycia spotecznego,
ktérego dotyczy (jednostki czy grupy).

Ze wzgledu na poziom zycia spotecznego wyrézniamy

Konflikt jednostki z jednostka

Konflikt pomiedzy pojedynczymi osobami, np.koledzy
w klasie,

Konflikt grupy z grupa

Konflikt pomiedzy dwiema grupami, np. klasami, kibicami

dwdch druzyn pitkarskich,

Konflikt jednostki z grupa

Konflikt miedzy jednostkg a grupa, np. konflikt miedzy
nauczycielem a klasa.

Zrédto: opracowanie wtasne.

Prawidtowe i szybkie okreslenie poziomu, na ktérym rozwija sie konflikt, pozwala
odpowiednio wczesniej rozpoznac przyczyny i elementy sktadowe konfliktu oraz chroni przed
dalszym, niekontrolowanym jego rozwojem (eskalacja).

4. Zrédta powstawania konfliktow

Sprzeczno$¢ w konflikcie moze dotyczy¢ réznych elementéw sktadowych i w konsekwencji
uruchamia¢ r6zne rodzaje konfliktéw.



Rozwigzywanie konfliktow

Zrédta konfliktu

nieprawidlowe relacje

migdzyludzkie « KONFLIKT RELACJI

réznice w wyznawanych 2
wartosciach i przekonaniach + KONFLIKT WARTOSCI

brak informaciji i btedne ich
rozumienie * KONFLIKT DANYCH

utrudnienia w realizacji celow i
potrzeb - KONFLIKT INTERESOW

lizacja réz h/! h
e ol spotecznych TC - KONFLIKT STRUKTURALNY

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dla wiasciwego rozwigzania konfliktu niezbedne jest rzetelne rozpoznania jego zrédet i
przyczyn.

5. Metody rozwigzywania konfliktéw

Wsréd metod rozwigzywania konfliktéw najczesciej wskazuje sie

KOMPROMIS

dazenie do ugody jednej/obu stron ‘

I

KOOPERACJA

wspotpraca (poprzez ustepstwa stron) w poszukiwaniu
rozwigzania ‘

ARBITRAZ

rozstrzygniecie sporu przez arbitra zewnetrznego (np.sad) ‘

MEDIACJA

wypracowanie korzystnego rozwiazania przy udziale mediatora ‘

NEGOCJACJE

proces dwustronnej komunikacji w celu osiggnigcia porozumienia '

Zrédto: opracowanie wtasne.

Nie istnieje jedyna, wtasciwa i skuteczna droga wyjscia z konfliktu, poniewaz nie ma jednego,
uniwersalnego konfliktu. Wtasciwe rozwigzanie konfliktu potrzebuje dobrego rozpoznania
jego zrodia, przyczyn i sposobow reagowania stron zaangazowanych w spor. Dobér
odpowiednich srodkow zaradczych musi by¢ dostosowany do indywidualnego przypadku.
To, ktory ze sposobdw wyjscia z konfliktu wybierzemy, zadecyduje o tym, jak sprawnie sobie
z nim poradzimy i jakie bedg ewentualne koszty i korzysci tej sytuacji.
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6. Rozpoznaniei analiza sytuacji konfliktowej

Rozpoznanie sytuacji konfliktowej to:
e wskazanie stron konfliktu,
e okreslenie obszaru i przyczyn sprzecznosci,
e wskazanie kluczowych ,objawow” sytuaciji.

W sytuacji konfliktu relacji pojawiajg sie silne antagonizmy i napiecia w kontaktach miedzy
jednostkami badz jednostkag a grupa. Najczesciej sytuacja konfliktu relacji jest spowodowana
brakiem szacunku lub niechecig stron konfliktu do siebie.

Konflikt moze by¢ spowodowany przez:

e bfedne spostrzeganie — subiektywna ocena i emocjonalna interpretacja zachowan
drugiej strony, zgodnie z potocznym powiedzeniem, ze ,kazdy widzi i styszy to, co
chce widzie¢ i stysze¢”;

e nieprawidlowa komunikacja — nieporozumienia miedzy stronami wynikajg z braku
prawidtowego przeptywu informacji;

e silne emocje - przewazajg argumenty o charakterze emocjonalnym o duzym tadunku
uczuciowym (zwtaszcza ztosci, smutku, zawisci);

e stereotypy — negatywne i utrwalone przekonania na temat innych ludzi, grup lub nacji
narodowych (Niemcy to..., Cyganie to...).

Przyktad:
Konflikty/nieche¢ miedzy Polakami a Rosjanami. Konflikt/nieche¢ miedzy kibicami réznych
klubéw sportowych. Konflikt miedzy dziewczetami i chtopcami.

7. Rozpoznanie i analiza sytuacji konfliktowej

W sytuacji konfliktu wartosci strony konfliktu majg rézne i czesto przeciwstawne wartosci,
zasady, przekonania i zwyczaje. Tego typu konflikty sg zwykle bardzo trudne do rozwigzania.

Konflikt moze dotyczyé:
e roznic wynikajacych z wyznawanych religii;
o wartosci istotnych dla funkcjonowania jednostki lub grupy;
e wartosci regulujgcych zycie codzienne (np. relacje sasiedzkie, kolezenhskie).

Przyktad:
Konflikt zbrojny na tle religijinym (wojny religijne). Konflikt miedzy subkulturami/partiami

politycznymi. Konflikt miedzy sasiadami (np. w kwestii utrzymywania porzadku na klatce
schodowej).

W sytuacji konfliktu danych, w wyniku braku informacji, btednego ich zrozumienia lub
odmiennej interpretacji docierajgcych informacji, dochodzi do nieporozumieh, a w
konsekwenciji - do sprzecznych decyzji i dziatan.
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Konflikt moze dotyczyé:

e braku informacji — jedna ze stron nie ma dostepu do pewnych faktéw, danych,
informaciji;

e bfednego rozumienia danych — te same dane/informacje interpretowane sg w rézny
sposob;

e rbéznych sposobow zbierania danych — dane badz informacje zbierane sg w rézny
sposob, réznymi metodami lub z réznych zrédet.

Przyktad:
Konflikt miedzy naukowcami dysponujgcymi réznymi wynikami danych.
Konflikt miedzy znachorem a lekarzem w zakresie rozpoznania choroby.

W sytuacji konfliktu intereséw potrzeby i oczekiwania (interesy) jednej grupy lub jednostki
kolidujg z interesami innej grupy lub jednostki. Najczesciej sytuacja konfliktu intereséow
pojawia sie w momencie, gdy jedna strona, chcac osigagng¢ swoj cel, narusza interesy
drugiej strony.

Konflikt moze dotyczy¢:
e interesow rzeczowych — konflikt z powodu jakiejs rzeczy;
e intereséw proceduralnych — konflikt z powodu jakiejs procedury, zwyczaju lub
powszechnie przyjetego sposobu postepowania;
e interesow psychologicznych - konflikt z powodu zagrozenia poczucia wtasnej wartosci
i godnosci, zaufania, bezpieczehstwa, szacunku, prestizu.

Przykiad:
Konflikt miedzy dwojgiem dzieci o jedng zabawke. Konflikt miedzy nauczycielem a uczniem o

ocene. Konflikt miedzy rodzicami a dzie¢mi o godziny powrotu do domu.

W sytuacji konfliktu strukturalnego strony znajdujg sie w roznych miejscach np. struktury
spotecznej, organizacyjnej, czy zyciowej. Bywa, ze sg to rowniez relacje formalnej badz
nieformalnej zaleznosci. Z tego powodu pojawia sie odczucie niesprawiedliwosci,
niezrozumienia i wzajemnego negatywnego postrzegania.

Konflikt moze by¢ spowodowany:
e nierdbwnym uktadem sit — jedna ze stron uwaza sie za pokrzywdzong z powodu
nieréwnego/niesprawiedliwego uktadu sit politycznych lub kulturowych;
e petnieniem réznych rél spotecznych - jedna ze stron uwaza sie za pokrzywdzong
przez osobe wyzej umieszczong np. w statusie spotecznym.

Przyktad:
Konflikt miedzy biednymi a bogatymi. Konflikt miedzy podwtadnym a przetozonym.

Konflikt miedzy uczniem a nauczycielem.
8. Pozytywne i negatywne skutki konfliktu rozwigzanego

Zapoznaj sie z efektami (pozytywnymi i negatywnymi) rozwigzanej sytuacji konfliktowej.
Dokonaj osobistego bilansu ,pluséw i minusow” konfliktdw rozwigzanych i nierozwigzanych.
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Konflikt rozwigzany

Skutki Skutki
negatywne pozytywne

Nabycie_ novyych Umiejetnosci
i doswiadczep

Wyjashienie wszelkich

watpliwosci
Duzy wydatek
energetyczny

Poczucie sk fci
: ute i
emocjonalny canosc i wzrost

optymizmuy

Niepotrzebne czasem
»odkrycie sie”

Satysfakcja z Porozumienia sie

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hamer, H. Psychologia spoteczna, Warszawa 2005.

Konflikty sg nieodtgcznym atrybutem zycia. Sam konflikt nie musi by¢ tylko problemem, ma
on réwniez pozytywne nastepstwa. Zaréwno problemy rozwigzane, jak i nierozwigzane, majg
swoje pozytywne i negatywne skutki.

9. Pozytywne i negatywne skutki konfliktu nierozwigzanego

Zapoznaj sie z efektami (pozytywnymi i negatywnymi) nierozwigzanej sytuacji konfliktowej.
Dokonaj osobistego bilansu ,pluséw i minuséw” nierozwigzywania konfliktéw.

Konflikt nierozwigzany

Skutki Skutki
pozytywne negatywne

prawdopodohier‘lstwo
nastepnym konfliktéw

brak Wspétpracy, strata czasy

uniknigcie prz j
ykre

konfrontaciji d W i, Zosci i
i ost agresji, ztosci I wrogosci

s:vtys_fak'cja Z pozostania przy
0im lub "$wi, oj" )
b Swisty spoks; utrzymywanie sie stanu napiecia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie: Hamer, H. Psychologia spoteczna, Warszawa 2005.
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Konflikt zagraza satysfakcjonujgcym kontaktom i relacjom miedzyludzkim. Spory i kit6tnie
wywotujg silne emocje, prowadza do napie¢. Jednak zdarza sie, ze kontrolowany konflikt,
wywotujacy lekki ,dreszczyk emocji’, moze pobudzi¢ do tworczego myslenia i dziatania,
burzac dotychczasowe schematy. Staje sie okazjg do szukania nowych, lepszych rozwigzan
i pomystéw.

10. Dynamika konfliktéw w zespole

Konflikty sg nieodigcznym sktadnikiem ludzkich relacji. Jakos$¢ zespotu moze byé mierzona
nie tyle iloscig wystepujacych w nim konfliktéw, ile sposobem, w jaki zespdt sobie z nimi
radzi. Rozpoznawanie konfliktéw i odpowiednie podejscie do nich jest istotnym czynnikiem
skltadajagcym sie na powodzenie pracy zespotowejW przebiegu konstruktywnego
rozwigzywania sytuacji konfliktowej mozna zauwazyé charakterystyczne, nastepujace po
sobie etapy:

Na | ETAPIE nalezy okreslic:
e kto jest podmiotem konfliktu,
e CoO jest przedmiotem konfliktu,
e CO jest celem sporu.

przygotowanie do s

I ETAP
icjowanie interakcji

Na Il ETAPIE nalezy:
e wybra¢ odpowiedni moment rozpoczecia

rozmow,

e ustali¢ zasady prowadzenia rozméw,

e poinformowac drugg strone o checi rozwigzania I ETAP
problemu. spor

Na lll ETAPIE nalezy:
e ustali¢ interesy wspolne i rozbiezne,
e wskaza¢ gtdéwng przyczyne konfliktu.

IV EETAP
jScie ze spor

Na IV ETAPIE nastepuje wspdlne rozwigzanie konfliktu
oraz opracowanie sposobu realizacji postanowien

Zrédto: opracowanie wiasne
11. Analiza konfliktow w zespole

W sytuacjach konfliktu cztonkowie zespotu mogq uruchamiaé¢ cztery wzorce zachowan.
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Zachowania w konflikcie

A
3 Walka Negocjacja
[
o
5 Obrona Kooperacja
>
c
E (zwyciezca/przegrany)) (wygrany/wygrany)
=
S 4
c
o @
'_g % Dopasowanie
o a Unikanie
5 Podboj
S Tiumienie
8 (przegrany/wygrany)
Q (przegrany/przegrany)
3
c
©°
=]
N

Zdolnos¢ do uwzglednienia cudzych celow i potrzeb

Zrédto: opracowanie na podstawie: M. Gellert, C. Nowak, Zespdt, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarsk 2008.

Negocjacja i kooperacja

Uruchomienie przez obie strony konfliktu wspétpracy i wspétdziatania przy rozwigzywaniu
problemow.

Unikanie/ttumienie

Pasywne i wycofujgce sie zachowania obu stron konfliktu.

Dopasowanie/podbdj

W wyniku ekspansywnych zachowan jednej ze stron konfliktu, druga podporzgdkowuje sie i
dopasowuije.

Walka/obrona

Aktywne i agresywne dazenie do rozstrzygniecia konfliktu na swojg korzys¢ przez jedng
strone konfliktu, uruchamia obronne zachowania drugie;j.

12. Metody rozwigzywania konfliktoéw

Tradycyjny sposéb rozwigzywania konfliktow wigze sie zwykle z préba przekonania jednej
strony do argumentéw i opinii drugiej strony. Taki sposob podejscia do rozwigzywania
konfliktdw powoduje przyjecie pozycji ,wygrany — przegrany”, w konsekwencji czego jedna
ze stron odnosi sukces, natomiast druga - ponosi porazke i przegrywa.

Postawa ,,zwyciezcy/wygranego” wigze sie z cechami, takimi jak:
e poczucie zwyciestwa,
¢ wysoka samoocena,
e podejmowanie decyzji bez uzgodnien.

Postawa ,,przegranego” wiagze sie z nastepujacymi cechami, takimi jak:
e poczucie przegranej (negatywne emacje),
e niska samoocena,
e niezdecydowanie,
e ulegtosc.

10
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Przyjecie pozycji ,wygrany - przegrany” ogranicza rozwigzywanie konfliktow do
nastepujagcych metod:
e ucieczka — zachowania i reakcje obronne;
e wymuszanie — z poziomu sity lub wtadzy wymuszanie i narzucanie okreslonych
rozwigzan;
e kompromis — wzajemne naktanianie stron do ustepstw i rezygnacji ze swoich
postulatow. Ustepstwa moga spowodowaé wzrost agresji jednej ze stron i
uruchomienie pozycji ,zwyciezca - przegrany”.

13. Negocjacje jako metoda rozwigzywania konfliktéw

Negocjacje sag najlepszym sposobem rozwigzywania konfliktdw, poniewaz skutecznie
odchodza od zachowan typu ,wygrany - przegrany”.
Negocjacje tworza najbardziej sprzyjajace warunki do rozwoju zachowan i postaw typu
~wygrany — wygrany”. Negocjacje to dwustronny proces komunikowania sie, ktérego celem
jest osiggniecie porozumienia w petni satysfakcjonujgcego obie strony, podczas gdy niektoére
przynajmniej interesy zaangazowanych stron sg konfliktowe.
Typy negocjacji:

e miekkie - polegajg na wspdipracy w przyjaznej atmosferze i priorytetowo traktujg

pozytywne relacje;
e twarde - polegajg na rywalizacji i za wszelkg cene dgzg do osiggniecia celu.

Zalety ptynace z zastosowania negocjacji miekkich to m.in.:
e mozliwos¢ porozumienia lepszego niz kompromis;
e stworzenie tworczych i nowatorskich rozwigzan;
e budowa i umacnianie pozytywnych relacji miedzy stronami;
e mniejsze ryzyko dodatkowych konfliktow;
e Wwzajemne poznanie sie stron i zrozumienie wlasnej sytuaciji;
¢ mniejsze prawdopodobienstwo upierania sie stron przy swoim stanowisku.

Rozwigzywaniu konfliktéw powinny towarzyszy¢ strategie negocjacyjne typu ,miekkiego”.

Jesli chcesz odnies¢ sukces w negocjacjach, to:

1. Oddziel ludzi od problemu — nie walcz z ludzmi, zmagaj sie z problemem, ktéry macie
wspolnie rozwigzac.

2. Oddziel interesy i cele od konkretnych stanowisk — nie czyn warownej twierdzy z
Twojego stanowiska. Liczg sie Twoje potrzeby, ktdre najczesciej mozna zrealizowac
na rézne sposoby.

3. Dostrzegaj gtebsze potrzeby, cel i interesy drugiej strony — jesli dobrze rozumiesz
interesy partneréw, masz szanse znalez¢ rozwigzanie korzystne dla Ciebie, a dla nich
- mozliwe do zaakceptowania.

4. QOpieraj negocjacjie na obiektywnych kryteriach — sprawdz, czy obie strony opierajg
sie na tych samych informacjach i czy podobnie je interpretuja.

5. Potraktuj negocjacie jako okazje do nawigzania lub poszerzenia wspotpracy —
zastanow sie, czy ewentualnego porozumienia nie da sie rozszerzy¢ o dodatkowe
ustalenia, przynoszace korzysci obu stronom.

11
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Pamietaj, ze porozumienie i klimat, w jakim zostato osiggniete, bedg wiele znaczyty w
nastepnych kontaktach z partnerami.

14. Podsumowanie

Prezentowane opracowanie dostarczyto Ci podstawowej wiedzy z zakresu rozwigzywania
konfliktéw, szczegdlnie uwypuklajac praktyczne znaczenie znajomosci technik i narzedzi
rozwigzywania konfliktéw dla sprawnego funkcjonowania zespotu.
Po zapoznaniu sie z materiatem potrafisz:

o okresli¢ istote konfliktu,

e rozpoznac i wskaza¢ gtéwne zrédta konfliktow,

o okresli¢ korzysci wynikajace z zastosowania asertywnosci,

e opisac i scharakteryzowac podstawowe typy konfliktow,

e dokona¢ analizy sytuacji konfliktowej,

o przewidzie¢ pozytywne i negatywne skutki sytuacji konfliktowe;j.
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