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Konflikty w zaktadzie pracy i szkole

Konflikty w kierowaniu i zarzadzaniu

Intensywny rozwoj techniki i przemystu na przestrzeni catego XX wieku
spowodowal, ze powstatlo wiele nowych dziedzin nauk spolecznych. Po-
wstaly nowe warunki zycia spolecznego, cztowiek coraz bardziej uzalezniat
si¢ od grupy. Jako jednostka oczywiscie moze samotnie wnie$¢ ogromnie
wiele na rzecz spoleczenstwa, ale okazalo si¢, ze bardziej prawdopodobne
jest osiggniecie sukcesu w grupie tworzacej jakas$ organizacje (przedsigbior-
stwo, osrodek badawczy, instytucja rzadowa, stowarzyszenie). W organiza-
cjach sumuja si¢ umiejetnosci i zasoby niezbedne dla duzych osiggnieé.

Przez cale zycie jestesmy cztonkami réznych organizacji od przedszkola,
szkoly, poprzez druzyng sportowa, zespol muzyczny, teatralny, stowarzy-
szenie spoteczne, religijne, jednostke wojskowa az do zakladu pracy, przed-
siebiorstwa. Organizacje te maja okreslone programy do realizacji celow,
majg okreslone struktury, zdobywaja $rodki 1 rozdzielajg je. Maja takze
przywodcoéw lub kierownikow, ktorzy zarzadzajg organizacjg tak, aby reali-
zowala ona swoj cel.

Utarlo si¢ do§¢ powszechne stwierdzenie, ze KIEROWANIE jest sztuka
realizowania czego$ za posrednictwem innych ludzi. Obejmuje ono znaczny
obszar dziatan, co powoduje, ze w istocie nie ma jednej, powszechnie ak-
ceptowanej definicji. J. Stoner i Ch. Wankel podajg nastepujgca definicje:
,Kierowanie jest to proces planowania, organizowania, przewodzenia i kon-
trolowania dzialalnosci czlonkéw organizacji oraz wykorzystywania
wszystkich innych jej zasobéw dla osiggniecia ustalonych celow™.

Nie definiujg wprost pojecia ,,zarzadzanie”, a jedynie opisujg je jako spo-
sob ustalania przez kierownikéw celéw dla organizacji.

Proces KIEROWANIA nalezy takze rozumie¢ jako systematyczny sposob
wzajemnie powigzanych dziatah prowadzacych do osiagnigcia okreslonego
celu (rys. 1.).

'J. A. F. Stoner, Ch.Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994, s. 23.
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Rys. 1. Schemat procesu kierowania.
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W literaturze dotyczacej zagadnien KIEROWANIA istota KONFLIKTU
bywa przedmiotem zamieszania z powodu réznych okreslen i ujeé tego ter-
minu, albo postugujac si¢ tym terminem, nie definiuje si¢ go w ogole
(J. Sumistawski, 1978, R. Kowalczuk, 1975, J. Kossecki, 1984, Z. Rataj-
czak, 1977 i in.?). Natomiast A. J. Dubrin (1979) pisze, ze miedzy jednost-
kami 1 grupami w organizacji konflikty sg nieuniknione. Podaje szczegéto-
we sposoby diagnozowania i identyfikacji konfliktéw przy pomocy specjal-
nej ,,matrycy konfliktu”. Dubrin postuguje si¢ terminami ,,konflikt interper-
sonalny”, , konflikt miedzygrupowy”, nie podajac zadnej ich definicji’.

W tym stanie rzeczy mozna przyjaé za Stonerem i Wanklem®, ze konflikt
w organizacji to spér dwoch lub wiecej cztonkéow albo grup, co wynika
z koniecznos$ci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami albo pracami oraz
zajmowania odmiennych pozycji, réznych celéw, wartosci lub postrzezen.

Konflikt w organizacji moze by¢ takze rozpatrywany w aspekcie ,,wspot-
zawodnictwa” 1 ,,wspotpracy”. Pojecia te nalezy rozumie¢ nastepujgco:

»Wwspotzawodnictwo” istnieje wtedy, gdy cele stron nie dadzg sie pogo-
dzié, ale strony nie moga sobie wzajemnie przeszkadzac,

»Wspolpraca” istnieje wtedy, gdy strony pracujg razem dla osiaggnigcia
wspdlnego celu.

Jezeli we ,,wspodlzawodnictwie” istnieje mozliwo$¢é wzajemnego przeszka-
dzania sobie, to mamy do czynienia z KONFLIKTEM, za$ ,,wspotpraca”
1 KONFLIKT mogg wspétistnieé, gdy godzg sie co do celu, ale nie ma zgo-
dy na sposoby jego realizacji.

% J. Sumistawski, Psychologia w zarzgdzaniu przedsigbiorstwem produkcyjnym, Warszawa 1978;
R. Kowalczuk, Psychologia w pracy z ludzmi, Warszawa 1975; J. Kossecki, Tajniki sterowania ludzmi,
Warszawa 1984; Z. Ratajczak, Czlowiek i praca. Psychologiczna analiza pracy, Katowice 1977.

*A. J. Dubrin, Praktyczna psychologia zarzqdzania. Warszawa 1979, s. 384-386.

*J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, dz. cyt., Warszawa 1994, s. 329.
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W latach szesédziesigtych XX wieku nastapil przelom w pogladach na
KONFLIKTY w ORGANIZACIJI. Przedtem traktowano je jako zbedne
1 szkodliwe oraz uwazano, ze gdy si¢ pojawily, to musiato si¢ co$ Zle dziaé
w organizacji, kierownicy popelniali bledy, nie potrafili u§wiadomié pra-
cownikom wspolnych intereséw itd. Obecnie uwaza si¢, ze KONFLIKTY
w ORGANIZACIJI sa nieuniknione, a nawet potrzebne, gdyz przyjmujac
charakter funkcjonalny, przyczyniaja si¢ do wigkszej efektywnosci organi-
zacji oraz prowadza do poszukiwania réznych rozwigzan problemow sta-
wianych jako cele.

Rodzaje konfliktow w organizacji

Inaczej niz w psychologii spolecznej klasyfikuje sie rodzaje konfliktow.
W nauce o kierowaniu i zarzadzaniu stosuje si¢ dwie klasyfikacje. Jedna,
biorgc pod uwage zwickszenie lub ograniczenie efektywnosci organizacji,
wyréznia ,konflikt funkcjonalny” i ,konflikt destrukcyjny”. Zaleznos¢ tak
rozumianego KONFLIKTU przedstawia rysunek 2.

Rys. 2. Konflikt a efektywnos¢ organizacji.
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Zr6dto: J. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, Warszawa 1994.

Druga klasyfikacja wyroznia pigé typéw konfliktow:
wewnetrzny konflikt u danej osoby — wystepuje prawie zawsze wtedy:
— gdy wymagania dotyczace jej pracy sg sprzeczne z innymi,
— gdy ona nie wie, jakiej si¢ od niej oczekuje pracy,
gdy oczekuje si¢ od niej znacznie wigcej niz sama uwaza, ze jest w sta-
nie zrobic.
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2. Konflikt migdzy poszczeg6dlnymi osobami — w tej samej organizacji,
powstaje na plaszczyznie réznic osobowosci oraz wskutek naciskéw zwia-
zanych z odgrywaniem roli w okreslonej organizacji.

3. Konflikt miedzy jednostkg a grupg — powodowany jest reakcjg osoby na
naciski wywierane przez grupg w celu wymuszenia konformizmu.

4. Konflikt miedzy grupami — w tej samej organizacji, powstaje w ukla-
dzie: sztab — wykonawcy, kierownicy — robotnicy, przetozeni — podwiladni.
5. Konflikt miedzy organizacjami — okreslany zazwyczaj jako pozadane
zjawisko w gospodarce i nazywany KONKURENCIJA.

Zrodia konfliktéw w organizacji

W kierowaniu i zarzgdzaniu za gtdéwne zrédla konfliktow uwaza sie:
1. Dzielenie zasobéw — nigdy albo prawie nigdy nie zdarza si¢ tak, aby
kazda komorka organizacji miala nieograniczong ilo$¢ zasobow (pracowni-
kéw, srodkéw materialnych, przestrzeni). Zasoby zostaja wiec rozdzielane
1 grupy otrzymujg zawsze mniej niz chcg lub potrzebuja. Fakt ten powoduje,
ze rodzi si¢ KONFLIKT (lub zanika wspolpraca).
2. Roéznice w celach — zroznicowanie 1 specjalizacja dzialéw w organizacji
powodujg, ze grupy majg réozne cele, a to w prostej linii prowadzi do KON-
FLIKTU intereséw lub priorytetow, mimo ze moze istnie¢ ogdlna zgodnosé
co do celu calej organizacji.
3. Roéznice wartosci 1 pogladéw — cztonkom réznych dzialéw organizacji
towarzysza zawsze rdznice postaw, wartosci i pogladow, co powoduje, ze
ludzie ci, realizujac wspdlny cel, sg ciagle ze sobg w réznych KONFLIK-
TACH.
4. Wspolzaleznos$é pracy — na grupy w organizacji naklada si¢ zbyt wiele
zadan, co powoduje, ze czlonkowie tych grup mogg wzajemnie si¢ oskarzac
o uchylenie od nalezytego wykonywania obowigzkéw. Do tego moze jesz-
cze dochodzi¢ nieréwnomiernie roztozone wynagrodzenie. KONFLIKT
wystepuje takze w ukladzie, gdzie jedna grupa nie moze podja¢ swojej pra-
Cy, az inna nie zakonczy swojej.
5. Niejednoznaczno$¢ organizacyjna — zle zorganizowany system wspol-
pracy grup, zle okreslone zakresy obowigzkow poszczegodlnych oséb w gru-
pie. KONFLIKT pojawia si¢ takze wtedy, gdy czlonkowie poszczegdinych
grup niewiele wiedzg wzajemnie o swojej pracy, co moze byé powodem, ze
nieswiadomie wysuwaja wtedy nierozsadne zadania.
6. Indywidualny styl — w pracy oraz postawa wobec pracy, wiek, wyksztal-
cenie i do$wiadczenie zawodowe moga byé przyczynami KONFLIKTOW
indywidualnych podczas realizacji celéw grupy. Rodzg si¢ takze niepotrzeb-
ne polemiki i réznice zdan. Tak powstale KONFLIKTY w gruncie rzeczy
indywidualne, przenoszone zostaja na KONFLIKTY GRUPOWE.

Caly szereg KONFLIKTOW GRUPOWYCH (zwanych ,miedzygrupo-
wymi”) powstaje wtedy, gdy niejasno, nieprecyzyjnie przekazuje si¢ cele do
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realizacji w roéznych grupach, gdy uzywa si¢ w takim przekazie pojecia
0 tym samym znaczeniu, ale réznie definiowane i rozumiane.

Dynamika konfliktu w organizacji i jej konsekwencje

Skutki wystepowania konfliktow w nauce o kierowaniu i zarzgdzaniu roz-
patruje sie w aspekcie dynamiki konfliktow. Pierwszym, ktéry zapropono-
wal takie spojrzenie na skutki istnienia konfliktow, byt James S. Coleman
(1957). Przedstawil on model dynamiki incydentu konfliktowego (rys. 3),
w ktérym zakladal, ze jezeli zle pokierujemy konfliktem, to dana, konkretna
sprawa, ktora do niego doprowadzita, ustgpuje z czasem miejsca innym
sprawom natury ogoélniejszej. Za§ w miarg narastania KONFLIKTU zaczyna
on przenosi¢ sie na inne nowe sprawy zupelnie niezwigzane z problemem
pierwotnym. Narastajagcy KONFLIKT staje si¢ ptaszczyzng do ,,wyciagania”
roznych tematéw, dotychczas thumionych lub czekajgcych ,,a okazje”, aby
byly podjete.

Raz podjety KONFLIKT moze niekiedy trwaé bardzo dlugo, nawet gdy
w miedzyczasie zostanie rozstrzygnigty pierwotny przedmiot sporu.

Dynamika KONFLIKTU ma swoje etapy i ptaszczyzny. Na kazdym z nich
mogg powstawacé rézne skutki o pozytywnym badz negatywnym charakte-
rze. Skutki powstale na réznych etapach mogg przyspiesza¢ lub zwalniaé
proces konfliktu oraz moga by¢ zrédlami nowych KONFLIKTOW.

Rys. 3. Proces 1 dynamika rozwoju sytuacji konfliktowych w ujeciu graficz-
nym.
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Zr6dto: J. S. Coleman, Community conflict. New York 1957.
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Na podstawie wielu eksperymentow Muzafer Sherif i Carolyn Sherif opra-
cowali ciekawy uktad konsekwencji wynikajacych z dynamiki procesu kon-
fliktu, w ktérym wyrdznia si¢ nastepujgce etapy:

— narastajgca zwarto$¢ — grupa w wyniku konfliktu z inng grupa zwiera
szeregi, odkladajac na bok wczesniejsze nieporozumienia we wilasnej gru-
pie. Wigksza zwarto$¢ grupy pobudza do zwigkszonego wysitku. Wzrasta
tez konformizm, ktéry w istocie swej moze wplyngé na zniechecenie do
twoérczego wysitku;

— wysuwanie si¢ przywodcoéw — gdy konflikt si¢ wzmaga, ro$nie znacze-
nie agresywniejszych i zdolniejszych cztonkéw grupy. Normalna rywaliza-
cja o przywodztwo maleje, grupa silniej pracuje nad zwycigstwem,;

— wypaczenie pogladow — czlonkowie pomijajg wlasne stabe strony,
a wyolbrzymiaja je u przeciwnikéw. Wlasne umiejetnosci stawiajg na
pierwszym miejscu;

— narastanie negatywnych stereotypéw — kazda ze stron konfliktu krytyku-
je pomysty strony przeciwnej. Réznice migdzy grupami postrzega si¢ jako
wigksze niz s3 w rzeczywistosci, odwrotnie oceniajagc réznice wewnatrz
grup;

— wybor silniejszych przedstawicieli — kazda ze stron konfliktu do pertrak-
tacji wybiera jej zdaniem najlepszych przedstawicieli, jednocze$nie postrze-
ga negatywnie przedstawicieli strony przeciwnej.

Konsekwencje i skutki powstajg tez po zakonczeniu kazdego KONFLIK-
TU. Sg one rézne dla strony wygrywajacej i strony przegrywajgcej. W gru-
pie wygrywajgcej konflikt, przywodca umacnia swojg pozycje, a w jej struk-
turze nie zachodzg prawie zadne zmiany. Nie analizuje si¢ samego procesu
przebiegu konfliktu, a rzadko kiedy po wygraniu wycigga si¢ konstruktywne
wnioski. W grupie przegranej pojawiaja si¢ konstruktywne wnioski. W gru-
pie przegranej pojawiaja si¢ tendencje roztamu albo sklonnosci do zmiany
zachowan albo do zmiany struktury grupy. Podejmuje si¢ czgsto skuteczne
zmiany przywodztwa.

Waznym czynnikiem w procesie konfliktu jest, tzw. ,,poziom konfliktu”,
ktorego skala wyznacza site wzajemnego oddzialywania stron bedacych
w konflikcie. Wysoki poziom powoduje wzrost dziatan destrukcyjnych wo-
bec rywalizujgcej grupy. Poziom umiarkowany stwarza szans¢ doprowadze-
nia do efektywniejszych wynikoéw koniczacego sie procesu konfliktowego.

Na efekty konczacych sie konfliktéw majg tez wplyw takie czynniki jak:
nastawienia, motywacje i ogolny poziom intelektualny cztonkéw grupy eks-
ponowany w postaci, tzw. kultury osobistej oraz umiejetnosci nawigzywania
kontaktow z innymi ludzmi.

Nauka o KIEROWANIU i ZARZADZANIU w swoich koncepcjach teore-
tycznych nie podejmuje zagadnien dotyczacych konfliktéw indywidualnych,
jakie wystepujg w obszarze psychiki jednostki. W niewielkim stopniu zaj-
muje si¢ konfliktami zachodzacymi wewnatrz grupy, najczesciej podejmuje
problematyke konfliktéw pomigdzy okreslonymi grupami. Wprowadzajac
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wlasng terminologi¢ i1 ,,modele” procesu konfliktowego, w zasadzie odwotu-
je sie¢ do koncepcji konfliktow wypracowanych przez psychologie spo-
teczna.

Konflikty w pedagogice

Pedagogika jako samodzielna nauka, tworzac koncepcje teoretycznych
problemoéw 1 praktycznych zagadnien, nie wypracowata wlasnej koncepcji
pojecia KONFLIKT. Konstrukcja i1 sens tego pojecia w catosci przeniesione
zostaly z obszaru psychologii spotecznej. Wbrew pozorom termin ten nie
jest czesto uzywany w literaturze 1 praktyce pedagogicznej. Podawane defi-
nicje w podstawowych podrecznikach sg do$é skromne tresciowo, o czym
$wiadcza nastepujace przyklady:

o W. Okon podaje dwa ujecia przedstawiajace KONFLIKT jako:

1. réwnoczesne wystgpienie dwu sprzecznych dazen migdzy jednostkami
lub zbiorowosciami ludzi (grupami, klasami spotecznymi), ktérego przyczy-
ng jest zagrozenie lub rzeczywiste zmniejszenie szans zyciowych jednej
strony przez drugg; niekiedy moze by¢ rézny stosunek obu stron do okreslo-
nych wartosci,

2. pojawienie si¢ u jednostki dwu potrzeb, ktére réwnoczesnie nie moga
byé zaspokojone lub dwu sprzecznych motywow”.

o Cz. Matusewicz pisze, ze: KONFLIKT jest zderzeniem dwu lub wigcej
proceséw lub sit whagciwych istotom zywym?®.

e B. Milerski, B. Sliwerski zamiescili trzy hasta:

1. Konflikt motywacyjny — konflikt polegajacy na jednoczesnym wyste-
powaniu w sferze dagzen jednostki dwoch lub wigcej wzajemnie wykluczaja-
cych sig¢ (niedajacych si¢ tatwo zrealizowac) motywow.

2. Konflikt poznawczy — konflikt wywolany pojawieniem si¢ informacji
sprzecznych z przekonaniami badz oczekiwaniami jednostki, wytworzonymi
na podstawie jej dotychczasowej wiedzy o $wiecie i sobie same;.

3. Konflikt r6l — konflikt wywotany jednoczesnym przyjeciem na siebie rél
spotecznych o wzajemnie sprzecznych regutach’.

Ostatnio w literaturze pedagogicznej coraz czgsciej pojawiaja sie rozne
dyskusje i propozycje nowego okreslenia bardzo waznego obszaru pedago-
giki jakim jest EDUKACIJA®. Powstalo nowe pojecie — ,,siatka pojec”, przy
pomocy ktérej mozna miedzy innymi dokonaé analizy KONFLIKTOW po-
szczegolnych par (czy wielu naraz) procesow stanowigcych EDUKACIE,
a w szczegolnosei konfliktu nadmiaréw czy niedoborow etatyzacji i uspo-
leczniania oraz konfliktow etatyzacji z inkulturacjg, personalizacjg i huma-

SW. Okon, Slownik pedagogiczny. Warszawa 1992, s. 35.

¢ Encyklopedia pedagogiczna, red. W. Pomykalo, Warszawa 1993, s. 285.

7 Leksykon PWN. Pedagogika, red. B. Milerski, B. Sliwerski, Warszawa 2000, s. 101.

8 7. Kwiecinski, Dziesiecioscian edukacji (skladniki i aspekty — potrzeba calosciowego ujecia).
[W:] Wprowadzenie do pedagogiki, red. T. Jaworska, R. Leppert, Krakéw 2001.
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nizacjg. Uzycie terminu KONFLIKT w wyzej podanym przykladzie jest
dowodem na to, ze przyjmuje si¢ istnienie zjawiska jako oczywistego bez
okreslenia jego zakresu i struktury. W ten sam sposob dos$¢ czesto uzywali
tego terminu: M. Ossowska, B. Suchodolski, A. M. Kaniowski, A. Radzi-
will, K. Soénicki i inni, gdy pisali o konflikcie uspoleczniania i etatyzacji
w wychowaniu, ktory powstawal zawsze w warunkach przesilenia i réznych
zmian spotecznych.

A. Janowski’, szczegélowo analizujac sytuacje ucznia w szkole, tylko dwa
razy uzyl terminu KONFLIKT, gdy przedstawiajac metaforycznie szkote
jako teatr, w postacie ,,aktoréw” wcielil nauczycieli 1 uczniéw. W jednym
miejscu uzyt terminu , konfliktowe role”, jakie w codziennych interakcjach
przybieraja nauczyciele i uczniowie. Drugi raz postuzyt si¢ terminem ,.kon-
flikt”, gdy podawatl stan ucznia, jaki czesto powstaje migdzy jego natural-
nymi zyczeniami a wymogami ze strony szkoly reprezentowanej przez na-
uczycieli'.

Bardzo czgsto w literaturze pedagogicznej opisywane sg stany i zdarzenia
charakterystyczne dla procesu konfliktowego, ale uzywa si¢ tam takich ter-
minéw jak: ,,zderzenie”, ,kolizja”, ,,spér” jako bliskoznacznych z terminem
KONFLIKT. Istnieje tez wiele prac, szczegdlnie poswieconych praktyce
pedagogicznej, w ktorych znajdziemy problematyke sytuacji konfliktowych
{J. L. Grzelak, J. Konopnicki, Cz. Czapéw, M. Ziemska). Wiele miejsca
zajmuje problematyka konfliktow w pedagogice, gdy prezentowane sg wy-
niki badan réznych sytuacji pedagogicznych. Najczesciej o KONFLIK-
TACH w PEDAGOGICE méwi si¢ i pisze, gdy analizowana jest problema-
tyka ucznia jako cztonka zespotu uczniowskiego, formalnego (klasa szkolna,
grupa zadaniowa na terenie szkoty, w klubie, zespole) lub nieformalnego
(grupa rowiesnicza pozaszkolna, grupa przestepcza, banda).

Odmiany konfliktéw uczniowskich

Pedagogika zaklada istnienie dwéch odmian KONFLIKTOW zwanych
,uczniowskimi”. Pierwszy rodzaj to ,konflikt wewnetrzny, psychiczny”
imamy z nim do czynienia wtedy, gdy w psychice ucznia pojawia si¢ stan
rozterki powodowany trudnoscig wyboru pomigdzy dwoma (lub wiecej),
niedajacymi pogodzi¢ si¢ motywami, np.: uczniowie czgsto przezywajg kon-
flikty $wiatopogladowe (zderzenie wiedzy z tradycja oddzialywan wycho-
wawczych w rodzinie), konflikty na tle wyboru zawodu, przyjaciét, przy-
sztej drogi zyciowej.

Druga grupa to konflikty zewnetrzne, wystepujace pomiedzy poszczegdl-
nymi uczniami, pod réznymi postaciami, np.: dtugotrwale walki werbalne,
wzajemne przegadywania, przezywania, obrazania. Konflikty te moga przy-
biera¢ nawet dos$¢ ostre formy zachowan, takie jak: bojki miedzy uczniami,

° A. Janowski, Uczer w teatrze zycia szkolnego, Warszawa 1989, s. 45.
% Tamze, s. 71.
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uszkadzanie cudzego mienia. Konflikty zewnetrzne majg bardzo duzo uwa-
runkowan i ze wzgledu na to mozna je podzieli¢ na: konflikty interesow,
konflikty postaw, konflikty rol, dodajagc do kazdego z nich przymiotnik:
,,uczniowski”.

Uczniowski konflikt interesow

Konflikt interesow powstaje wtedy, gdy ludzie czynig zabiegi w celu uzy-
skania korzysci typu materialnego, spotecznego lub politycznego, a uktad
sytuacyjny daje mozliwo$¢ uzyskania celu tylko jednej osobie. W przypadku
uczniow sg to sytuacje zostania przewodniczagcym samorzadu klasowego,
albo limituje si¢ $cisle prawa wstepu bez egzaminu na wyzszg uczelnig.

Ta forma konfliktu w duzej mierze zalezy od motywacji wyzwalajacej sil-
ne zabiegi o zdobycie okreslonego dobra (lub wartosci). Gdy motywacja
bedzie staba, osoba moze szybko zrezygnowac z walki o dobro. W przypad-
ku bardzo silnej motywacji konflikt intereséw z reguly przybiera postaé
silnej walki (niekiedy nawet walki fizycznej).

Wsréd ueznidw konflikty te bardzo rzadko uwarunkowane sg czynnikami
materialnymi, najczesciej sg to zabiegi o przywodztwo i prestiz w grupie,
o wzgledy atrakcyjnej kolezanki/kolegi lub o wzgledy nauczyciela. Najcze-
$ciej uwarunkowania tych konfliktow sg bardzo blahe, np.: kto§ bez pytania
wziat ksiazke, zrzucit z fawki szkolnej (przypadkowo) piornik. W tego typu
sytuacjach wystepuje takze wspotwarunkowanie takich czynnikéw, jak za-
geszezenie 0sob na okreslonej powierzchni lub przestrzeni, jakimi sg: klasa
szkolna, sala gimnastyczna, szkolny korytarz, boisko szkolne. Gdy czynnik
ten si¢ nasila, moga wystgpi¢ zahamowania typu agresywnego.

Uczniowski konflikt postaw

Powszechnie wiadomo, Zze postawy sg wyznacznikiem okre§lonej gotowo-
$ci do reagowania w stosunku do danego obiektu. Wiadomo tez, ze owa
gotowos¢ uwarunkowana jest odpowiednim nastawieniem intelektualnym,
uczuciowym i motywacyjnym do tego obiektu. Cechy te powodujg, ze lu-
dzie r6znig sig, niekiedy bardzo istotnie migdzy soba. W zwigzku z tym r6z-
nice postaw moga znaczaco utrudnia¢ nawigzywanie pozytywnych stosun-
kéw, a za to utatwiajg powstawanie sytuacji konfliktowych.

Wsréd uczniow bardzo czesto wystepujg odmienne postawy wobec innych
uczniéw, nauczycieli 1 wobec nauki szkolnej. Czesto zdarza sig, ze uczen
wykazujacy solidarnos$¢ z nauczycielem lub cieszacy sie jego sympatia, na-
zywany bywa przez kolegoéw ,lizusem”, ,skarzypyta”, i przeciwko nim ob-
raca si¢ nieche¢ pozostatych, dla ktoérych postawy odpowiadaja normom
~rowniarzy”, ,sredniakow”. Czesto stosowane epitety: ,.kujon”, ,,dzieciol”,
"filimon” to nic innego, jak werbalne prezentowanie konfliktu postaw inter-
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personalnych miedzy uczniami pilnymi, powaznie traktujagcymi nauke
szkolng, a tymi, ktérzy nie traktujg jej powaznie.

U ucznidw starszych zaczynajg si¢ krystalizowaé postawy wlasciwe doro-
stym. Zaczynajg oni zastanawia¢ si¢ nad wyborem orientacji zyciowych,
takich jak: stosunek do zasad moralnych, upodoban estetycznych, postaw do
innych ludzi, do mitosci kolezenstwa, do religii. R6znorodno$é tych wybo-

rrrrr

formy ostrych konfliktéw z odcieniem filozoficzno-$wiatopoglgdowym.

Uczniowski konflikt rol

W uczniowskich grupach formalnych i nieformalnych rodzg si¢ oczekiwa-
nia na pelienie okreslonych rél. Juz sama interpretacja tych oczekiwan mo-
ze rodzi¢ konflikty. Uczen, na ktérego po lekcjach oczekujg koledzy, aby
zagrat z nimi w pitke (jest bardzo dobrym bramkarzem), speitnia oczekiwa-
nia swego ojca i szybko wraca do domu, aby pomoéc w gospodarstwie.
Uczen ten staje si¢ przedmiotem konfliktu rol.

Zrédtami konfliktéw 16l sa zawsze sprzeczne oczekiwania spowodowane
najczesciej przynaleznoscig do kilku grup (formalnych lub nieformalnych)
$wiatopogladowych, towarzyskich, zawodowych. Im osoba bardziej angazu-
je sie w réznorodng dziatalno$¢ spoteczng, tym bardziej bywa narazona na
konflikty rél, ktére najczesciej na terenie szkoty wystepujg wsrod ucznidw
starszych.

Konflikt r6] moze takze powstaé w sytuacji wyznaczenia ucznia przez na-
uczyciela do objecia jakiejs funkcji istniejgcej w systemie szkolnym, np.:
dyzurny klasy, odpowiedzialny za porzadek w pracowni szkolnej, opiekun
stabszego w nauce ucznia. Taki uczen obejmujacy z nakazu nauczyciela
okreslong funkcje, moze mieé¢ zupelie inne oczekiwania i sytuacja taka
powoduje powstanie u niego nawet silnego konfliktu rél.

Inne konflikty wystepujace wsrod uczniéow

Na terenie szkoly powstajg jeszcze inne niz wymienione rodzaje konflik-
téw. Dos¢é czesto mamy do czynienia z konfliktami miedzygrupowymi, gdy
klasy szkolne konkuruja ze sobg w dziedzinie osiggnie¢ sportowych. Klasa
przegrywajaca przyczyn tego stanu rzeczy poszukuje zawsze poza soba (np.
zte s¢dziowanie). Migdzyklasowe rankingi osiggnie¢ szkolnych sg takze
zroédtem konfliktow. Klasa osiggajaca lepsze wyniki w nauce nazywana jest
przez innych klasg ,,maminsynkow”, , kujonéw” itp. Takie miedzygrupowe
konflikty rodzg negatywne okreslenia strony przeciwnej i pojawia si¢ moty-
wacja wzglednie trwatego podziatu na grupe (klase) ,,nasza” i,,0bcg”.

Niekiedy obserwuje si¢ rézne konflikty (najczesciej z btahych powodow)
w klasie szkolnej pomiedzy chtopcami a dziewczgtami, pomigdzy uczniami
zamieszkujagcymi w roznych dzielnicach tej samej miejscowosci a bedgcymi
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w tej samej klasie. Coraz to czgsciej wychowawcy 1 nauczyciele obserwujg
konflikty pomiedzy uczniami o réznym statusie materialnym ich rodzin.
W niektorych szkolach wprowadzenie nauki religii spowodowalo powstanie
konfliktow miedzy uczniami réznych wyznan lub organizacji i stowarzyszen
religijnych.

Trudno jednoznacznie ustali¢, w jakim stopniu konflikty istniejgce w spo-
teczenstwie, wiérdd dorostych przenoszone sg na szkoly, klasy. Podobnie jest
z oddziatywaniem konfliktow w domach rodzinnych ucznidéw, a ze przenie-
sienia takie istniejg, nie ma zadnych watpliwosci.

Skutki konfliktow wystepujacych w szkole

W powszechnym przekonaniu istnienie konfliktow na terenie szkoty jest
czym$ zlym, $wiadczacym o niedostatecznej pracy wychowawcéw 1 na-
uczycieli. Przyjmujac zalozenie, ze zycie szkoly jest czescig zycia spotecz-
nego, istnienie konfliktéw w szkole jest nieuniknione. Jezeli konflikty spo-
leczne, majac rézne skutki, czasem pozytywne, czasem sg czynnikami de-
strukcji, to konflikty istniejace w zespolach uczniowskich tez nalezy tak
samo traktowac. Psychologia spoleczna zaklada, ze konflikty spoteczne mo-
g3 by¢ sita warunkujaca postep 1 rozwoj spoleczny. Podobnie dzieje si¢
w zyciu jednostki, gdzie konflikty odgrywaja taka sama role. Konflikt po-
zZnawczy toczacy si¢ w zyciu ucznia wplywa na jego rozwdj intelektualny,
ale pod warunkiem, ze przeciwstawne punkty widzenia majg duzg spoistosé,
a sam konflikt ma charakter spoteczny. Uczniowie slabo znaja wlasng psy-
chike, wlasne mozliwosci. Czesto mysla, ze sa niedoceniani i nierozumiani
przez dorostych a niekiedy i rowiesnikéw, co bywa niekiedy powodem kon-
fliktéw z nimi. Konflikty takie w konsekwencji pozwalajg wtedy lepiej po-
zna¢ siebie 1 innych. Takie poznawanie jest bardzo waznym czynnikiem
w procesie dojrzewania. Trwajace konflikty w zespotach uczniowskich po-
woduja zmiany struktur tych zespotéw. Uczniowie obserwujg i ucza sie, jak
zdobywaé przywodztwo, jak szukaé kontrargumentéw, jak polemizowaé
z innymi, jak broni¢ swoich racji, jak wspdlpracowacé, aby osiagna¢ sukces.

Konflikty uczniowskie maja tez negatywne skutki, gdy uwarunkowane sa
niskg motywacja, ktéra rodzi zazdros$¢ i nieche¢ albo gdy wzbudzajg niena-
wis¢, wyzwalajg agresje. Tego rodzaju konflikty wplywajg na zmniejszenie
roli wychowawczej zespohu uczniowskiego. Uczniowie wtedy czujg si¢ zle
1 nie realizujg nalezycie swoich zadan rozumianych szeroko jako nauka
szkolna.

Rola nauczyciela w konflikcie ,,uczniowskim”

Centralng postacig w interakcjach szkolnych z punktu widzenia konfliktow
winien by¢ nauczyciel, wychowaweca klasy. Jego zachowania i postawy pre-
zentowane uczniom muszg decydowaé o tym, jak przebiega konflikt w ze-
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spotach uczniowskich 1 jak nim pokierowaé, aby nie doprowadzi¢ zakon-
czenia konfliktu do stanu destrukcji.

Nauczyciel, wychowawca jako jednostka zyjgca w spoleczenstwie w spo-
sob nieunikniony bywa w réznych konfliktach, ale nie moga by¢ one prze-
noszone na uczniéw. Nauczyciel nie moze dopusci¢ do tego, aby byl w ja-
kimkolwiek konflikcie z uczniami. Musi zna¢ bardzo doktadnie zrédia
i mechanizmy wszelkich sytuacji konfliktowych. Powinien by¢ mistrzem
w doprowadzeniu konfliktéw uczniowskich do pozytywnych rozwigzan.

Pedeutologia jako dziat pedagogiki zajmujacy si¢ zagadnieniami zawodu
nauczycielskiego, obok wielu innych przedmiotéw badan, duzo uwagi po-
$wieca problematyce interpersonalnej w relacjach: nauczyciel-uczen, na-
uczyciel-nauczyciel, nauczyciel-nadzor pedagogiczny. Relacje te sa ptasz-
czyznami, na ktérych powstaja rozne konflikty. Z latwoscia mozna wy-
chwyci¢ przyczyny, ktore rodzg konflikty w zespotach nauczycielskich oraz
w strukturze interakcji: nauczyciel-nadzoér pedagogiczny. Pedeutologia do-
ktadnie okresla kierunki oraz sposoby dziatan profilaktycznych w tej dzie-
dzinie. Bogata literatura dotyczaca konfliktéw w zespotach nauczycielskich
zawiera tyle tresci, ze tylko prezentacja glownych jej tez przekraczalaby
ramy niniejszego opracowania. Nalezy jednak wspomnie¢ polskich autorow,
ktérzy w swoich pracach podejmowali tematyke konfliktow istniejacych
w $rodowisku nauczycielskim 1 sg to m.in.: Stefan Baley, Maria Grzego-
rzewska, Stanistaw Krawcewicz, Mieczystaw Kreutz, Wincenty Okon, Sta-
nistaw Palka, Jan Poplucz.

Jak wyzej wspominano, nauczyciele musza by¢ wysokiej klasy specjali-
stami w problematyce KONFLIKTOW. Specjalistami takimi moga staé sie
wtedy, gdy powaznie bedg podchodzi¢ do tych zagadnien. Przykladem ta-
kiego podejscia sg réznorodne czynnosci podejmowane przez nauczycieli
w szkotach peryferyjnych, tak jak zrobita to Krystyna Lament, ktéra w ra-
mach programu Mierzenie jakosci pracy szkoly przeprowadzila ciekawe
badania rozpoznawania stylu reagowania uczniéw i nauczycieli w sytuacji
konfliktowej'!. Na podstawie literatury przedmiotu ustalila, ze istnieje pigé
strategii konfliktowych (alfabetycznie): kompromis, kooperacja, tagodzenie,
rywalizacja, unikanie. W wyniku przeprowadzonych badan Lament ustalita,
ze uczniowie najbardziej preferuja KOOPERACJE i RYWALIZACIJE
a nauczyciele — KOOPERACIJE i KOMPROMIS jako najefektywniejsze
style prowadzenia konfliktéw. Pelne hierarchie preferujace style i strategie
konfliktow majg postaé ukazang w tabeli 1.

Wedtug autorki tych badan wyniki postuzyly jej raczej do autorefleksji niz
do stawiania diagnozy i1 pokrywajg si¢ z powszechng opinig psychologow,
ktorzy zalecaja stosowaé w zaistniatych juz konfliktach strategiec KOOPE-
RACII, gdyz dzigki niej mozna unikna¢ wielu niepotrzebnych kompromi-
sOw 1 potowicznych rozwigzan.

! Niepublikowany RAPORT z badan przeprowadzonych na terenie Zespotu Szkét nr 1 w Zorach — w dys-
pozycji dyrektora szkoty.
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Tab. 1. Uporzadkowanie rangowe strategii konfliktowych przez uczniéw iich
nauczycieli.

Uczniowie M1.e Jsce Nauczyciele
rankingowe
KOOPERACIJA 1 KOOPERACIJA
RYWALIZACIJA 2 KOMPROMIS
UNIKANIE 3 UNIKANIE
KOMPROMIS 4 RYWALIZACJA
L AGODZENIE 5 L AGODZENIE

Zrédto: Oprac. wihasne.

Nauczyciele swojg wiedze o KONFLIKTACH, ich genezie i mechani-
zmach winni takze wykorzystywaé przy tworzeniu programéw profilaktycz-
no-edukacyjnych, ktore swoim zasiegiem wykraczaja poza obszar Zzycia
szkolnego. Uczniowie poza szkolg funkcjonuja we wiasnych rodzinach,
w grupach réwiesniczych, mieszkaja w dzielnicach duzych miast, w matych
miasteczkach, wsiach i osadach. Wszedzie tam powstajg i majg miejsce
przerézne KONFLIKTY. Wielu nauczycieli tworzy autorskie programy
przeciwdzialajgce powstawaniu konfliktéw w zyciu pozaszkolnym uczniow.
Przyktadem takim jest ,,Zorska Szkota Wczesnej Profilaktyki” funkcjonuja-
ca jako nieformalna struktura wychowawcéw, nauczycieli i innych doro-
stych w mie$cie Zory (woj. Slaskie), ktérzy od 1997 roku prowadza rozpo-
znania sytuacji konfliktowych wsrod dzieci i mtodziezy w ich zyciu pozasz-
kolnym i na tej podstawie opracowuja oraz prowadzg autorskie programy
profilaktyczno-edukacyjno-wychowawcze. Programy te majg na celu tago-
dzenie i redukcje napie¢ w kontaktach interpersonalnych dzieci i mtodziezy.
Pomagaja im w radzeniu sobie z samym sobg oraz uczg takich zachowan,
ktore moga by¢ gwarancjg efektywnego wychodzenia z sytuacji trudnych
1 konfliktowych. Opracowano juz i zrealizowano szereg takich autorskich
programéw, jak np.: program Zadnych muréw dla osiedlowych liderow
mlodziezowych, program warsztatéw i treningéw dla grup réowiesniczych
Agresja i konflikt osiedlowy".

Inne konflikty spoleczne

Aby bardziej uswiadomi¢ sobie wszechobecno$¢é KONFLIKTOW w na-
szym zyciu, warto wspomnie¢ nieco o niektérych obszarach spotecznych,
w ktorych wystepuja KONFLIKTY wywolywane roéznymi czynnikami.
Wszystkich konfliktogennych czynnikéw nie da sie¢ wyczerpujgco wyliczyc¢,
ani tez nie sposob przedstawi¢ wszystkich form i rodzajow istniejgcych

2 Wspomaganie procesu wychowawczego programami profilaktyczno-edukacyjnymi, red. A. Bodanko,
Krakéw 1999.
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w zyciu spolecznym KONFLIKTOW. Przedstawiamy zatem wyboér kilku
takich obszarow.

Konflikt w obszarze prawa

Prawo 1 jego idee sg wartosciami ogolnoludzkimi, dajg spoteczenstwu
wieksze lub mniejsze poczucie bezpieczenstwa. Zakladajac, ze zlte prawo
jest zrédtem KONFLIKTOW, bez wnikania, dlaczego ono jest zle, wystar-
czy poddaé analizie niektére pojecia zwigzane z prawem, aby tezg t¢ uza-
sadni¢. Sg to takie pojecia, jak: ,,praworzadnos¢”, ,luki w prawie” i jego
wykladni oraz réznice pomigdzy ,,.biurowoscia” a ,,biurokracjg”.

rr

Praworzadno$¢

Pojecie to nalezy rozumie¢ jako organizowanie i wykonywanie dziatalno-
$ci panstwowej na zasadzie przepisow obowigzujacego prawa. Tam, gdzie
dos¢ doktadnie stosuje si¢ przepisy i nie ma miejsca na tzw. kaprys wladzy,
istnieje mate prawdopodobienstwo powstania konfliktow spolecznych. Juz
w czasach cesarstwa rzymskiego plebs domagal si¢ praw dla siebie, gdyz
istniata wtedy taka $wiadomo$¢, ze brak jakichkolwiek praw jest gorszy
nawet od istnienia ztego prawa pisanego.

Zasady praworzadnosci sg zapisane w ustawie zasadniczej, ktéra jest gwa-
rantem systemu praworzadno$ci wyznaczajagcego zasady tworzenia praw,
istoty niezawislo$ci sadow oraz tryb kontroli ich orzeczen i decyzji admini-
stracyjnych. System ten gwarantuje istnienie instytucji skarg i zazalen oraz
okresla zasady dzialania funkcjonariuszy panstwa. Gdy caly ten system
dziata Zle, jest niespdjny, nieczytelny, to staje si¢ bardzo szybko zrédlem
przeréznych konfliktow spotecznych. Ale nawet gdy system ten dziala do-
brze, moze si¢ zdarzy¢, ze jest on nie przestrzegany przez niektoérych, a wte-
dy zostaje zastosowany ,,przymus panstwowy”, (tzw. sitowe egzekwowanie
prawa), co tez moze stanowi¢ przyczyn¢ powstawania konfliktéw spotecz-
nych. Zatem juz samo istnienie ,,praworzadnosci” dobrej lub zlej tez moze
by¢ w swej istocie czynnikiem konfliktogennym.

Luki w prawie

To termin wieloznaczny i moze oznaczaé ,,Jluke” w sensie konstytucyjnym,
gdy ustawodawca ma wilasne zdanie w stosunku do okreslonych sytuacji
prawnych, ktore nie pokrywaja si¢ z oczekiwaniami okreslonych grup ludzi.
Moze tez oznaczaé ,luke” w sensie logicznym, gdy ustawodawca okresla
czynnosci prawne 1 ich skutki, lecz nie podaje, kto jest uprawniony do tych
czynnosci lub w jakim trybie realizowane sg skutki. Przy wystapieniu jednej
z wyzej wymienionych luk, nauka prawa dopuszcza stosowanie ,,analogii
z inng ustawg” (analogia legis) lub ,,analogii z prawem” (analogia iuris).
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Stosowanie tych analogii bywa ograniczone lub stosowane wybidrczo, co
powoduje powstawanie sytuacji konfliktogennych.

Gdy stosowanie prawa na zasadzie poszukiwania analogii dostaje si¢ w re-
ce ludzi niedoskonale wyksztalconych w prawie, to sam ten fakt moze by¢
dla nich zrodtem konfliktow indywidualnych.

Wyktadnia prawa

Tak okreslany jest ogdt czynnosci poznawczych zmierzajacych do ustale-
nia wlasciwego sensu przepiséw prawnych. Potocznie czynnosci te nazy-
wamy tez interpretacjg przepiséw prawnych. Juz sama interpretacja przepi-
sow prawa moze by¢ dla jednostki zrédtem konfliktéw indywidualnych.
Wynik interpretacji to tez kolejny czynnik konfliktogenny, poniewaz sama
interpretacja oraz sposob jej przedstawiania moze rodzi¢ KONFLIKTY
u 0s6b nig zainteresowanych.

Biurowosé

Pojecie rozumiane jako ogdét wiedzy o pracy administracyjnej oraz
wszystkie czynnosci z nig zwigzane bywa czgsto blednie utozsamiane z biu-
rokracja. ,,Biurowos$¢” wyznacza zasady dobrej 1 efektywnej pracy, odpo-
wiedzialno$¢ za dokumenty i ich bieg w urzedach, wyznacza podzial zadan
i kompetencje urzednikéw, przeciwdziata korupcji, jest czescig odrebnej
dyscypliny prawa — prawa administracyjnego. Zasady te bywaja bardzo klo-
potliwe dla samych urzednikéw, a niekiedy i dla niektorych petentéw, co
rodzi w nich rozne postacie konfliktoéw 1 bywa bardzo czesto przyczyng ca-
lego szeregu sytuacji konfliktowych w ukladzie interpersonalnym: urzed-
nik — petent.

Biurokracja

To system zarzadzania, w ktorym najwazniejsza role odgrywaja urzednicy
1 caly aparat administracyjny. Wystepuje czgsto w systemach totalitarnych
i charakteryzuje si¢ przerostem wladzy urzedniczej oraz instrumentalnym
stosowaniem prawa w stosunku do obywateli. Wystepuje takze nieuspra-
wiedliwiony potrzebami spotecznymi przerost formy oraz bezduszne trak-
towanie i stosowanie przepisow w obshudze petenta. Taki system w zyciu
spolecznym powoduje utrate zaufania obywateli do wszelkich urzedéow
i wladz oraz sprzyja powstawaniu wzajemnego wyobcowania. Nie trzeba
specjalnie uzasadniaé, ze jest to glebokie zrédlo napieé i przerdznych kon-
fliktow. Urzednicy w tym systemie bardzo sprawnie pilnujg obszaréw swo-
jej wladzy 1 osobistego znaczenia, co uruchamia, tzw. ,spirale zachowan
biurokratycznych”, przenoszac cale to zjawisko poza sfer¢ wlasnej admini-
stracji na obszary dziatania zwigzkéw zawodowych, stowarzyszen spotecz-
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nych 1 partii politycznych. W skrajnej postaci tego systemu nastepujg po-
mieszania kompetencji aparatow etatowych zwigzkéw zawodowych 1 partii
politycznych z aparatem praworzadnej administracji panstwa.

»Biurokracja” jest przeciwienstwem ,,biurowosci”, a biurokraci sg pierw-
szymi wrogami podstawowych zasad biurowosci 1 nadaja jej karykaturalng
postaé. To starcie ,,biurokracji” z ,,biurowoscig” jest zrédlem konfliktow
wsrdd biurokratow oraz konfliktéw powstajacych w nich samych.

Klasyczna postacig istnienia ,,spirali zachowan biurokratycznych” w Pol-
sce jest fakt uchwalenia Ustawy z dnia 23.05.1991 roku o rozwigzywaniu
sporow zbiorowych (Dz.U. nr 55, poz. 236). W ustawie tej nie podaje si¢
sposobow przeciwdziatania powstawaniu sporéw (mozna to odczytywac:
,»hie zwalcza si¢ biurokracji”), potwierdza si¢ istnienie sporéw w zyciu spo-
leczefistwa 1 podaje watpliwe w efektach sposoby rozwigzywania bardzo
powaznych konfliktow spolecznych. Podobne KONFLIKTY w obszarze
prawa zaistnialy, gdy w przesziosci (lata 80. ub. wieku) uchwalono ustawe
o zwalczaniu pasozytéw spolecznych, nie likwidujac w zalazkach jego zja-
wiska spolecznego, a jedynie przedstawiono watpliwe w praktyce sposoby
jego ograniczenia, ktére byly powodem szeregu nowych sytuacji konflikto-
wych.

Konflikty polityczne

Bardzo trudno jest jednoznacznie zdefiniowac pojecie polityki. Powszech-
nie, réznorodne uzywanie tego terminu w wielorakich konfiguracjach, jak
np.: polityka miedzynarodowa, polityka gospodarcza, polityka finansowa,
polityka oswiatowa, polityka kadrowa, polityka prorodzinna itd., jeszcze
bardziej komplikuje sprawe. Podobny problem jest ze zdefiniowaniem poje-
cia KONFLIKT POLITYCZNY. J. Reykowski'® uzasadnia jedynie stoso-
wanie wyréznienia KONFLIKTU POLITYCZNEGO od innych typéw kon-
fliktéw tym, ze zaistnie¢ on moze w obszarze wladzy, tego, kto i w jaki spo-
sob bedzie jg sprawowal. WLADZE nalezy wtedy rozumie¢ w bardzo sze-
rokim tego stlowa znaczeniu: mozna mie¢ wladze nad grupa narodéw, jedno
panstwo moze wilada¢ innymi, silna grupa etniczna ma wiladzg nad innymi
grupami, przywddca ma wiadze nad czlonkami danej organizacji, moze
wilada¢ ludzmi, moze wtadaé okreslong grupg rzeczy, przedmiotow ($rodki
produkcji, sprzet, maszyny). Nieprzeliczone sg sytuacje, w ktorych wystepu-
je wladanie kogo$ nad kims lub czyms. A zatem przedmiotem KONFLIKTU
POLITYCZNEGO moze by¢ nieprzeliczalna liczba zdarzen, sytuacji i za-
chowan ludzkich. Z codziennych doniesien medialnych dowiadujemy si¢
o przeréznych konfliktach politycznych na Batkanach, w Afganistanie, po-
migdzy USA a Irakiem. Dowiadujemy si¢ o konfliktach ugrupowan poli-
tycznych w Sejmie, o konfliktach zwigzkéw zawodowych z pracodawcami,

B Potoczne wyobrazenie o demokracji, red. J. Reykowski, Warszawa 1995.
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jak ma by¢ prowadzona prywatyzacja, ile ma by¢ powiatéw, jak zreformo-
wacé system o$wiaty, na jakich zasadach mamy wstepowaé do Unii Europej-
skiej, czy w telewizji majg obowigzywaé wartosci chrzescijanskie, w jakim
stopniu dzieto sztuki obraza uczucia religijne, czy sposéb wprowadzenia
religii do szkoét byl legalny itd. Smialo mozna stwierdzi¢, ze KONFLIKT
POLITYCZNY jako konflikt o wladzg moze zaistnie¢ w kazdej zbiorowo-
$ci ludzkiej nie tylko majgcej charakter polityczny, ale i w zakladach pra-
cy, stowarzyszeniach, spoldzielniach, gdzie polityka bezposrednio nie wy-
stepuje.

Zrédia konfliktow politycznych

Psychologia spoteczna dokladnie podaje genezg konfliktow, ktorg w skro-
cie mozna przedstawi¢ jako sytuacje rozbieznosci migdzy subiektywnie uza-
sadnionymi roszczeniami a tym, co ludzie zyskuja. Wedtug Reykowskiego'
geneza konfliktéw politycznych jest kolektywne przekonanie na temat praw
1 wladzy. Roszczenia te polegaja na tym, ze ich istotg sg ideologiczne i mo-
ralne przekonania ludzi o swoich racjach. Przekonania takie powodujg na-
wet, ze u niektérych istnieje przeswiadczenie posiadania szczegdlnych
uprawnien do wladzy lub roznych przywilejow. Przywileje te 1 wladza prze-
jawiaé si¢ moga w kategoriach narodowych (wyzszo$¢ rasy, grupy etnicz-
nej), klasowych (wlasciciele $rodkéw materialnych, $rodkow produkeji),
politycznych (weterani walk o ,,sluszng sprawe”).

Roszczenia moga si¢ tez opiera¢ na bazie dotychczasowych osiggnigé
1 zdobyczy (uprawnienia i przywileje kooperacji, zwiazkow zawodowych,
stowarzyszen kombatanckich). Kazda préba zmniejszenia albo ograniczenia
przywilejéw traktowana jest jako zamach wladzy na uzasadnione prawa
istaje si¢ natychmiast zarzewiem powaznego KONFLIKTU POLITYCZ-
NEGO.

Roszczenia jako zrodla konfliktéw politycznych istniejg w sytuacjach, gdy
zostajemy poréwnywani z innymi a poréwnania te oparte sg na okreslonej
ideologii. W zasadzie ludzie chetnie godzg si¢ na istnienie réznic w upraw-
nieniach 1 wladzy, ale pod warunkiem, gdy istniejg okreslone jasno kryteria
uzasadniajgce te réznice, np.: wicksze kompetencje powinni mie¢ ci, ktoérzy
sa lepiej wyksztalceni. Czesto przy zmianach ustrojowych zmieniajg sig tez
kryteria wyr6zniajace ludzi (wigksza wladza dla ,,naszych” ludzi, dla czton-
kéw ugrupowania rzadzacego, ale niekoniecznie wyksztalconych nalezycie),
co w sposéb oczywisty wywoluje konflikty o charakterze politycznym.
Szczegolnym przypadkiem roznicowania jest, tzw. SPRZECZNOSC INTE-
RESOW partyjnych, zwigzkowych, zawodowych, etnicznych, religijnych.

Niekiedy moze si¢ zdarzyé, ze okreslona grupa spoteczna przejawia chec
podwyzszenia poczucia wlasnej wartosci kosztem innej grupy, co wywotaé

" Tamze.
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moze zaostrzenie roznic w sferze warto$ci moralnych lub $wiatopoglado-
wych. To takze rodzi konflikty o charakterze politycznym.

Dynamika konfliktu politycznego

Konflikt polityczny ma jeszcze jedng charakterystyczng cechg, ktora pole-
ga na tym, ze w pierwszej fazie jego istnienia musi powstaé w grupie prze-
$wiadczenie o tym, iz osoba lub inna grupa stanowi wyrazng przeszkode
w realizacji uzasadnionych roszczen. Przeswiadczenie to przyjmuje forme
wyobrazenia, ze ,,druga strona to PRZECIWNIK, do ktérego dgzenia i inte-
resy zawsze sg sprzeczne z naszymi”. W wyobrazeniu tym PRZECIWNIK
najpierw budzi naszg nieufno$¢ i sadzimy, Ze jest on niechetny lub wrogo do
nas nastawiony, ignoruje nas, a wlasne cele realizuje naszym kosztem. Taki
uklad postawy jest samospelniajacym si¢ proroctwem, a w rzeczywistosci
wszystkie te negatywne postawy powstajg wilasnie u nas i powodujg, ze
PRZECIWNIK tak nas zaczyna postrzegac. W ten sposob powstaje wrogos¢
tam, gdzie jej wcale nie bylo, np. ugrupowania arabskich terrorystéw sadza,
ze caly $wiat sprzysiagt sie przeciwko nim.

Kolejnym etapem rozwoju konfliktu politycznego jest ocena potencjatu
przeciwnika. Gdy oceniamy go jako slabego, poziom roszczen wzrasta.
Oczekuje si¢ tez od stabszego wigkszych ustepstw. Tak rozpoczety konflikt
ma silne tendencje do samopodtrzymywania si¢. Powstaje wtedy SPIRALA
KONFLIKTU rozkrecana na zasadzie blednego kota akcji i reakcji z obu
stron konfliktu. SPIRALA KONFLIKTU ma dwie postacie: spirala odplaty
1 spirala obrony.

Ich istote oddajg dwa znane powszechnie powiedzenia:

1. ,to nie moze im uj$¢ plazem — sprawiedliwo$¢ wymaga, aby poniesli
zashuzong kare za to, co zrobili”;

2. ,,my sie tylko bronimy przed agresja, a ze najlepsza bronig jest atak — to
nie nasza wina”.

Obrona bywa takze prowokacja, zwigksza obszary pretensji 1 rodzi nowe
problemy, ktére bywajg zarzewiem nowych konfliktéw. Ostatnie dziesie¢ lat
przeobrazen spoteczno-politycznych w Polsce daje dostateczng ilos¢ przy-
ktadéw réznych form KONFLIKTOW POLITYCZNYCH.

Konflikt a kryzys spoleczny

Dos¢ czesto dziennikarze i publicysci, relacjonujgc rézne wydarzenia spo-
leczne, a niekiedy i politycy, stosujg zamiennie pojecie KONFLIKTU SPO-
LECZNEGO z KRYZYSEM SPOLECZNYM. Jest to bledna praktyka, po-
niewaz zaciera si¢ wtedy roznice (celowo lub nie?) pomiedzy zespolem
przyczyn a zespotem skutkow jakiegos niepokojacego zjawiska. KRYZY'S
to pojecie rozumiane jako niekorzystna sytuacja dla kogo$ lub czegos, jako
obiektywny spotecznie stan rzeczy. Np. w gospodarce panstwa moze wystg-
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pi¢ zalamanie si¢ calego procesu gospodarczego (z roznych przyczyn),
w polityce , kryzys rzadowy” to upadek rzadu w wyniku parlamentarnego
wotum nieufnosci.

KRYZYS SPOLECZNY obejmuje zawsze swym zasiggiem zrodia i ogni-
ska konfliktu. Niekiedy obejmuje obszary objete wyczekiwaniem spotecz-
nym, z ktérego nie zawsze moze powstaé jaki$ konflikt, np. oczekiwania
spoleczne przed wprowadzeniem reformy stuzby zdrowia czy reformy eme-
rytalnej. Niekiedy KRYZYS moze przerodzi¢ si¢ w konflikt, np. kryzys
w gospodarce paliwowej spowodowany brakiem dostaw ropy z krajéw arab-
skich moze by¢ naturalnym zrédtem KONFLIKTU SPOLECZNEGO, gdzie
jedng ze stron sg uzytkownicy samochodow. Istnieje pewna zaleznos$é
KRYZYSU 1 KONFLIKTU: nie zawsze KRYZYS moze wywota¢ KON-
FLIKT oraz KONFLIKT niekiedy moze by¢ poczatkiem KRYZYSU, gdy
nie zostanie pozytywnie rozwigzany.

Wybrane sposoby rozwiazywania konfliktow

J. Mellibruda proponuje nastepujace etapy rozwiazywania konfliktow. Je-
go zdaniem konflikt sklada si¢ z szesciu nastepujacych po sobie etapow:
— okreslenie istniejgcego problemu,
— okreslenie zrodta konfliktu,
— poszukiwanie mozliwych rozwigzan,
— decydowanie si¢ na rozwiazanie, ktore bedzie wspdlnie akceptowane,
— wecielanie w zycie wspolnie przyjetych rozwiagzan,
—  ocena, czy przyjete postepowanie rzeczywiscie rozwigzato problem".

K. Doroszewicz'® wyrdznia nastepujace etapy rozwiazywania konfliktow:
— okreslenie, na czym polega problem — uwzglednienie zachowan obu
stron oraz sytuacji, w jakich one wystepujg. Wazne jest rowniez okreslenie,
na czym polegaja réznice migdzy stronami i co je tgczy. Okreslenie proble-
mu powinno uwzglednia¢ sposéb widzenia konfliktu przez obie strony.
Rozwiazanie konfliktu utatwia mozliwie waskie okreslenie problemu sporu;
— rozpoznanie zrodel — konflikt moze byé rozwigzany, gdy jasno zostang
okreslone zrédla konfliktu. W tej fazie strony uzgadniajg swoje poglady na
temat wydarzen, ktére doprowadzity do konfliktu;
— poszukiwanie rozwigzania konfliktu — kazda ze stron musi okresli¢, co
moze zrobi¢, aby rozwiaza¢ konflikt. Brane pod uwage sposoby rozwigzania
muszg by¢ okreslone pod katem skutkow ich zastosowania. Poszukujac
rozwigzan, nalezy znalez¢ takie, ktére beda prowadzily do wspotpracy;
— wprowadzenie w zycie akceptowanego rozwigzania — decydujac si¢ na
jakie$ rozwigzanie, trzeba sprawdzié, czy rzeczywiscie zlikwidowalo ono
problem. Jesli nie, to nalezy jeszcze raz przeprowadzié wszystkie etapy.

5T, Mellibruda, Ja-Ty-My. Psychologiczne mozliwosci ulepszania kontaktow miedzyludzkich, Warsza-
wa 1980.
K. Doroszewicz, Konflikty migdzyludzkie, ,, Wektory Gospodarki” 1989, nr 4.
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Zdaniem K. Thomasa, przebieg konfliktu tworzy pewien cykl. Jest to cykl
konfliktowy, na ktéry sktadaja sie nastepujace etapy (schemat 1)"":

Sch. 1. Etapy rozwiazywania konfliktu.
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Zrédto: Oprac. na podst.: Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie
mikrospoleczne, Warszawa 1990.

— z frustracjg mamy do czynienia wtedy, gdy jedna ze stron spostrzega lub
odczuwa, ze druga strona blokuje, zaktoca lub uniemozliwia realizacje tego,
co jest przedmiotem jej zainteresowania;

— konceptualizacja — przemyslenie zaistnialej sytuacji i zdefiniowanie
przedmiotu konfliktu oraz wybor mozliwych sposobdéw dzialania i przewi-
dywanie ich skutkéw;

— zachowanie stron — analizy zachowania w sytuacji konfliktu dokonuje
si¢ wedlug trzech jego skladnikéw: postaw, celow strategicznych 1 taktyki
dziatania;

— reakcja drugiej strony — moze doprowadzi¢ do eskalacji konfliktu lub
jego zakonczenia. Procesy projekcji, zaburzenia w percepcji oraz w komu-
nikowaniu si¢ stron majg wplyw na reakcje drugiej strony;

— wynik — prawdziwym rozwigzaniem konfliktu jest doprowadzenie do
porozumienia, dzigki ktéremu obie strony sg zadowolone z przyjetego roz-
wigzania, a problem bedacy przedmiotem konfliktu przestaje istniec.

77. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoleczne, Warszawa 1990.
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J. Przestaszewska wyrdznia siedem etapoéw rozwigzywania konfliktow:
— przyznanie, ze konflikt istnieje;
— umowienie si¢ w sprawie procedury (gdzie, kiedy, jak 1 kto rozpocznie
prace nad rozwigzaniem konfliktu);
— opis konfliktu (obie strony musza okresli¢, w czym widza konflikt i sta-
ra¢ si¢ go zlikwidowac);
— zbadanie mozliwych wariantéw rozwigzania konfliktu;
— osiagnigcie porozumienia (nalezy wybra¢ rozwiazanie najlepsze dla obu
stron);
— wecielanie w zycie planu (w dokumencie powinny znalez¢ si¢ wyniki
rozmow);
—  ocena przyjetego rozwiazania'®,

Najczesciej w praktyce wykorzystywana jest procedura postgpowania
przedstawiona przez K. Doroszewicza i J. Penca. Wykorzystywana jest ona
wtedy, gdy konflikt utrudnia zycie obu stronom oraz gdy istnieje $wiado-
mos¢ wspoltzaleznosei interesow.

Poszczegblne etapy sa ze sobg $cisle powigzane i pojawiajg si¢ w sposob
naturalny. Rozwigzanie konfliktu wymaga od zaangazowanych stron otwar-
tego podejscia do spraw spornych. Wiadomo, ze konflikt wystepuje w kaz-
dej organizacji, dlatego znajomo$¢ metod kierowania nim pozwala w lepszy
sposob dostosowacé sie do stale zmieniajacej si¢ rzeczywistosci. Mozna wy-
rozni¢ trzy metody kierowania konfliktem:

1. stymulowanie konfliktu,
2. ograniczanie lub thumienie konfliktu,
3. rozwigzywanie konfliktu®®.

Stymulowanie konfliktu wystepuje w organizacjach, w ktorych efektyw-
no$¢ maleje w wyniku zbyt niskiego poziomu konfliktu. Do metod stymu-
lowania konfliktu nalezg:

— wprowadzanie ludzi z zewnatrz wnoszacych nowe wartosci i normy;

— postepowanie wbrew regulom, poprzez pozbawienie poszczegoélnych
0sob lub grup informacji, ktore zawsze do nich docieraly lub wlgczenie no-
wych grup do sieci informacyjnej, moze zmieni¢ podzial wladzy i w ten
sposéb stymulowac konflikt;

— zmiana struktury organizacyjnej poprzez rozbicie dawnych zespotow
roboczych i dziatléw w taki sposéb, aby uzyskaly nowych cztonkéw i nowe
zadania;

— zachecanie do wspdlzawodnictwa poprzez nagrody, premie i wyrdznie-
nia;

—  wybor odpowiednich kierownikdw.

Na catkowicie inny efekt niz w przypadku metod zwigzanych ze sformu-
lowaniem konfliktu nastawiony jest zespdt metod zwanych metodami ogra-
niczenia konfliktu.

8J. Przestaszewska, Kierowanie kolegami, ,,Przeglad Organizacji” 1990, nr 6.
¥ J. A. F. Stoner, Ch. Wankel, dz. cyt.
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Metody te s3 ukierunkowane na wytlumaczenie konfliktu i zmniejszenie
wywolanych przezen antagonizmoéw, natomiast ignorujg catkowicie przy-
czyny i zrodia sporu.

Badania wykazaly, ze takie metody, jak dostarczanie obu stronom sporu
pozytywnych informacji o sobie wzajemnie albo préba zaangazowania mig-
dzy zwasnionymi grupami kontaktow towarzyskich, sa catkowicie bezsku-
teczne. Jedynymi metodami, ktére sg w stanie faktycznie ograniczy¢ kon-
flikt, sa:

1. metoda zastgpienia celu konkurencyjnego, ktéry rozdzielit grupy lub
jednostki, celem nadrzednym, wspolnym;

2. metoda zjednoczenia grup lub jednostek wokél wspdlnego zagrozenia
lub wroga.

Do wad metody ograniczenia konfliktéw nalezy fakt, ze po jej zastosowa-
niu wcigz istniejg zroédla nierozstrzygnigtego konfliktu, a sam konflikt moze
wybuchngé¢ znowu, kiedy tylko wyczerpig si¢ srodki odwracania uwagi.

Rozwigzywanie konfliktu oznacza nie tylko zmiane w zachowaniu stron
konfliktu, ale réwniez pozytywne zmiany nastawienia i eliminacj¢ wzajem-
nych niecheci. Przy wlasciwym rozwigzywaniu konfliktu jego uczestnicy
nie musza modyfikowac swoich systemow wartosci, ale dokonywac pewne-
go ich poszerzenia przez akceptowanie odrebnych wartosci drugiej strony
konfliktu.

Metody radzenia sobie z konfliktami mozna podzieli¢ na dwie grupy,
a mianowicie na metody tradycyjne i metody nowoczesne (schemat 2).

Sch. 2. Réznorodne metody rozwiazywania konfliktéw.
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Zrodto: Oprac. na podstawie: W. Gonciarski, Jak kierowaé konfliktem?, ,,Per-
sonel” 1995, nr 8.

W podejsciu tradycyjnym dominuje przekonanie, ze konflikt koniczy sie
zwykle zwycigstwem jednej ze stron. Natomiast w metodach nowoczesnych
przewaza poglad, ze obydwie strony moga osiggngé korzysci w sytuacji
konfliktowej. W zaleznosci od potrzeb wspolczesny przetozony powinien
korzystaé¢ w sytuacji konfliktowej z metod tradycyjnych i nowoczesnych.
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Ucieczka — jest reakcjg obronng, wynikajacg z obawy zranienia drugiej
strony oraz obawg przed przegrang. Niedostrzeganie konfliktow nie rozwig-
zuje problemu. Zwykle po pewnym czasie sprawa powraca z wigkszym na-
tezeniem.

Eliminowanie — zwolnienie pracownika konfliktowego. Jest to rozwigza-
nie szkodliwe, gdyz czesto zwalnia si¢ dobrego specjaliste 1 naraza si¢ orga-
nizacje na straty.

Wymuszanie — metoda stosowana wowczas, gdy w konflikt zaangazowa-
ne sg strony o nierdwnoprawnym statusie.

Restrukturyzacja — zmiana struktury organizacyjnej. Wpltywa ona za-
zwyczaj pozytywnie na funkcjonowanie organizacji, w ktorej ludzie czesto
bywajg w dysfunkcjonalnym konflikcie. Wspotczesny kierownik powinien
zna¢ wiele metod kierowania, a w szczegolnosci takie, jak: negocjacje, kon-
frontacje, mediacje, arbitraz. W okreslonych sytuacjach, gdy tego wymaga
interes organizacji moze on inicjowaé konflikty, pod warunkiem ze bedzie
w stanie nimi efektywnie kierowac.

Negocjacje — polegaja na: traktowaniu drugiej strony w sposéb partnerski,
konsekwentnym dazeniu do rozwigzywania konfliktu, koncentrowaniu si¢
na problemie, a nie na osobach konfliktu, odrzuceniu emocji i uprzedzen
oraz na sprawnym systemie komunikowania sig.

Konfrontacja — polega na doprowadzeniu do bezposredniego przedsta-
wienia pogladow i stanowisk przez strony bedace w konflikcie.

Mediacja — to metoda rozwigzywania konfliktu z udzialem osoby trzeciej
— mediatora. Mediator powinien troszczy¢ si¢ o: obnizenie emocji, elimino-
wanie skrajnych propozycji oraz przekonanie stron, ze konstruktywne roz-
wigzanie problemu jest mozliwe. Mediacja jest skuteczna wtedy, gdy strony
zrozumieja, ze konstruktywne rozwigzanie problemu jest mozliwe. Mediacja
jest skuteczna wtedy, gdy strony zrozumieja, ze sg od siebie zalezne, a za-
warcie porozumienia jest niezbedne 1 wzajemnie korzystne.

Arbitraz — nastgpuje jako wynik skutecznej mediacji. Warunkiem sku-
tecznego arbitrazu jest konieczno$¢ porozumienia stron co do wyboru arbi-
tra. W jego roli powinna wystgpi¢ osoba, do ktorej kompetencji 1 bezstron-
nosci obydwie strony nie majg zastrzezen™.

Stownik konfliktow

Zrédha, z ktérych pochodzg okreslenia i definicie KONFLIKTOW ozna-
czono nastepujgcymi skrétami:
(G) — Carol K. Oyster, Grupy. Poznan 2002.
(H) — James A.F. Stoner, Charles Wankel, Kierowanie. Warszawa 1994.
(KiN) — Zdzistaw Uniszewski, Konflikty i negocjacje. Warszawa 2000.

2 p. Kowolik, M. Pindera, Konflikty miedzyludzkie w zakladzie pracy i sposobny zapobiegania im.
[W:] Przedsigbiorstwo w rozwoju zawodowym pracownikéw, red. S. M. Kwiatkowski, Warszawa 2007,
s. 180; A. Bodanko, P. Kowolik, Konflikty w Swietle teorii psychologicznych, ,Nauczyciel 1 Szkola”
2007, nr 3-4.
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(PS) — Elliot Aronson, Timothy D. Wilson, Robin M. Akert, Psychologia spoleczna.
Serca i umysi. Poznan 1997.

(PSt) — Jan Strelau (red.), Psychologia. Podrecznik akademicki. Gdansk 2000.

(St.S) — Norbert Sillamy, Sfownik psychologii. Katowice 1994.

(St.Sz) — Wlodzimierz Szewczuk (red.), Stownik psychologiczny. Warszawa 1979.

KONFLIKT: (ang.) conflict, (fran.) conflit, (niem.) Konflikt.

— sytuacja przeciwstawnych obowigzkéw, motywoéw, tendencji, zamierzen, dziatan
jednego cztowieka albo dwoch lub wigeej ludzi, a takze grup spolecznych, klas, na-
rodéw, od chwili, gdy zostanie ona przez nich u§wiadomiona.

Sytuacja konfliktowa moze prowadzi¢ do walki zarébwno wewngtrzne] (jednostki
z samym sobg), jak zewngtrznej (jednostek, grup, narodéw). (S1.Sz);

—  sprzeczno$¢ nastawien, interesow.

Sytuacja, w jakiej znajduje si¢ jednostka poddana sitom o podobnej mocy, lecz
przeciwstawnych kierunkach. Bedac w K., odczuwamy napigcie psychiczne. Gdy
K. jest nierozwigzywalny, rodzi si¢ gk 1 pojawiajg si¢ zaburzenia nerwicowe.
(SL.S).

KONFLIKT AUTYSTYCZNY - spostrzegany, cho¢ nieistniejagcy w rzeczywistosci
konflikt. Jego Zzrédlem jest zwykle nieporozumienie lub blgdna interpretacja moty-
wow kryjacych si¢ za zachowaniem drugiej osoby. Nazywany jest takze konfliktem
fatszywym. (G).

KONFLIKT DYSFUNKCYINY — powstaje migdzy kierownikami w przedsigbiorstwie,
gdy zatamuje si¢ wspolpraca utrudniajgca koordynacje dziatalnos$ci organizacji. (K).
KONFLIKT ETYCZNY - sytuacja, w ktorej migdzy stronami zachodzi niezgodnosé

dotyczgca moralnej oceny proponowanego rozwigzania. (G).

KONFLIKT FUNKCJONALNY — powstaje migdzy kierownikami w przedsigbiorstwie
w czasie podzialu srodkéw zwigkszajacego efektywnos¢ calej organizacii. (K).

KONFLIKT INDYWIDUALNY - inaczej konflikt wewngtrzny migdzy odczuwanymi
przez cztowieka sprzecznymi motywami (np. chgcig zachowania szczuplej sylwetki
a apetytem na lody). (G).

KONFLIKT INTERGRUPOWY - konflikt migdzy dwoma lub wigkszg liczbg grup.
(G).

KONFLIKT INTERPERSONALNY - napigcie migdzy dwoma lub wigcej osobami
albo grupami, ktére majg sprzeczne cele. (PS).

KONFLIKT INTRAGRUPOWY - konflikt lub nieporozumienie wewngtrz grupy. (G).

KONFLIKT INTRAPERSONALNY - napigcie jednostki wywolane dazeniem do
dwéch lub wigceej sprzecznych celéw. (PS).

KONFLIKT INTRAPSYCHICZNY — wystegpuje migdzy terapeutg a pacjentem, ktory
bronigc swoje EGO, stosuje mechanizm wyparcia. (PSt).

KONFLIKT KONTYNGENTNY - konflikt pomiedzy pewng liczbg czlonkéw grupy
wynikajacy z nieprzystawalnosci prezentowanych zachowan, rozwigzywany najcze-
$ciej drogg negocjacji. (G).

KONFLIKT MANIFESTOWANY - czwarty etap w pigciostopniowym modelu Pon-
dy’ego. Ujawnia si¢ i staje si¢ czytelny takze dla obserwatoréw z zewnatrz. (QG).

KONFLIKT MIEDZYORGANIZACYINY - sytuacja konfliktu migdzy dwoma organi-
zacjami, instytucjami lub firmami. (G).
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KONFLIKT MIEDZY ROLAMI — odczuwany przez jednostke, od ktérej oczekuje sig
wystepowania w sprzecznych rolach. (G).

KONFLIKT MORALNY - kazdy konflikt spoteczny, w ktérym doszlo do uchybienia
wartosciom moralnym. Kazda sytuacja poprzedzajaca ocen¢ moralna, ,,walka” moty-
wow postepowania, w toku ktorej aktywnos$¢ realizacyjna jednostki zostaje zahamo-
wana, znacznie ograniczona lub zmieniona. (St.Sz).

KONFLIKT MOTYWOW — polega na tym, ze dwie lub wigcej mozliwoéci wzajemnie
sic wyklucza, a tylko jedng z nich mozZna osiggna¢. Wedhig lewinowskich koncepcji
motywacji realizowane i dajgce si¢ obserwowaé zachowania sg najcze¢sciej wypadko-
wa sit psychicznych dziatajacych na podmiot. (PSt).

KONFLIKT MOTYWOW MIESZANYCH - konflikt, w ktérym obie strony moga
zyskaé dzigki wspoldziataniu, a jednostka moze zyskac jeszcze wigeej dzigki rywali-
zowaniu ze swoim partnerem. (PS).

KONFLIKT NARASTAJACY — wsréd wszystkich konfliktow stwarza najwigksze
zagrozenie dla grupy. Ma typowy schemat przebiegu. Sktada si¢ z kolejno nastepuja-
cych po sobie w krotkich odstegpach czasu i pozornie niepowigzanych drobnych utar-
czek. Odciggajg one uwage grupy od zadania i pochlaniajg jej energic. Zazwyczaj
prawdziwe zrodlo tych niezgodnosci jest ukryte. (G).

KONFLIKT ODCZUWANY - jako trzeci etap w teorii konfliktu Pondy’ego, kiedy
pojawia si¢ $wiadomo$¢ istniejacej sprzecznosei. (G).

KONFLIKT OTWARTY - powstaje wtedy, gdy dwie strony nie godzg si¢ na kompro-
misy w zadnej sprawie, pozwalajg sobie na tworzenie negatywnych stereotypéw dru-
giej strony i dgzg do podminowania stanowiska przeciwnikéw wszelkimi mozliwymi
sposobami. (K).

KONFLIKT O SUMIE ZEROWEJ — konflikt, w ktérym wygrana jednej strony jest
zawsze rowna przegranej drugiej strony, tak jak w zawodach lekkoatletycznych. (PS).

KONFLIKT POLITYCZNY - rézni si¢ od innego typu konfliktoéw tym, ze dotyczy
wladzy, tego, kto i w jaki sposéb bedzie jg sprawowal, ktére panstwo narzuci swojg
wole innemu panstwu, ktéra grupa etniczna zdobedzie lub utrzyma wladze nad inng,
ktéra partia uzyska rozstrzygajacy wplyw w panstwie, kto zostanie uznany za przy-
wodce danej organizacji, kto bedzie rzadzil w miescie itd. (PSt).

KONFLIKT POZNAWCZY - inaczej intelektualny, pojawia si¢ wowczas, gdy dana
osoba staje wobec informacji, ktore sg sprzeczne z jej pogladami. UtoZzsamiony bywa
z DYSONANSEM POZNAWCZYM. (St.S).

KONFLIKT POZYTECZNY - brak uzewnetrznienia istoty sporéw, nawet w sposob
gwaltowny 1 spontaniczny, moze by¢ nickiedy dowodem przekroczenia miary w thi-
mieniu swobdd 1 wolnosei obywatelskich, co perspektywicznie bywa gorsze niz sam
konflikt. Korzys$ci plynace z ujawniania konfliktéw 1 napi¢é polegaja na odzwiercie-
dleniu wyznan, stanu zagrozenia, zwigkszonej uwagi spolecznej i rzeczywistego kie-
runku myS$lenia. A zatem, sam konflikt weryfikujacy realng sytuacje jest pozyteczny,
natomiast niebezpieczne 1 szkodliwe jest bledne pokierowanie jakimkolwiek konflik-
tem. (KiN).

KONFLIKT ROL — ogélny termin na okre$lenie wszelkiego rodzaju sprzecznosci, jakie
moga pojawic si¢ miedzy réznymi rolami, zaréwno indywidualnymi, jak i grupowy-
mi. (G).
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KONFLIKT SEROLOGICZNY — wytworzenie si¢ we krwi matki przeciwcial odporno-
$ciowych przeciwko antygenowi ptodu. Przeciwciala te mogg przenikaé przez lozy-
sko do plodu i niszczge erytrocyty, powodowaé chorobg hemolityczng noworodka,
a nawet obumarcie ptodu. (5.Sz).

KONFLIKT SPOSTRZEGANY - drugi etap teorii konfliktu Pondy’ego, kiedy poten-
cjalne zrédlo sporu zostaje dostrzezone przez przynajmniej jedng z zainteresowanych
stron, ale sam konflikt jeszcze si¢ nie ujawnit. (G).

KONFLIKT SPOLECZNY — sprzeczno$¢ dgzen jednostek, grup, instytucji, klas spo-
tecznych, organizacji lub narodéw, ze wzglgdu na ktérg jednoczesna realizacja intere-
sow stron pozostajacych w konflikcie jest utrudniona lub niemozliwa. Mogg to by¢
takze konflikty ideologiczne zwigzane z réznicami w zakresie aprobowanych syste-
moéw wartosci, a takze konflikty w zakladzie pracy, napigcia miedzy pracownikami
lub grupami pracownikéw wynikajace z réznic intereséw, ocen, pogladéw. (SLSz).
K.s. 1 synonimy tego okreslenia (spory zbiorowe, niepokoje spoleczne, itp.) sg defi-
niowane przez wspdlng cechg tkwigcg u ich podloza; wynik dazenia do tego, co sig¢
postrzega jako cele nie do pogodzenia (korzys$¢ jednej strony musiataby by¢ osiaggana
kosztem drugiej). (KiN).

KONFLIKT UTAJONY - pierwsza z pigciu faz w modelu Pondy’ego, kiedy wystepuje
podstawa do jego zaistnienia (niedostatek zasobéw), ale nie jest ona jeszcze uswia-
domiona. (G).

KONFLIKT WELASCIWY — obrasta sporami incydentalnymi, ktére zaciemniag lub wy-
pacza jego obraz, pozwola na zwloke w rozstrzygnigciach, pozbawig konflikt waloru
aktualnosci. (KiN).

KONFLIKT W OBREBIE ROL — dyskomfort powodowany stwierdzeniem, ze jedna
z odgrywanych przez jednostke rél jest roéznie interpretowana przez poszczegdlne
osoby. (G).

KONFLIKT W ORGANIZACII — oznacza spér dwéch Iub wigcej cztonkéw albo grup,
wynikajacy z koniecznos$ci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami lub pracami lub
zajmowania odmiennej pozycji, réznych celéw, wartosci lub postrzezen. Cztonkowie
lub dzialy organizacji w trakcie sporu dgzg do tego, by ich sprawa lub punkt widzenia
przewazyly nad sprawg lub punktem widzenia innych. (K).

KONFLIKT ZAKONCZONY — ostatni z etapéw konfliktu w koncepcji Pondy’ego.
Nastgpuje po znalezieniu i przyjgciu rozwigzania. (G).

KONFLIKT ZASTEPCZY — oznacza sytuacje, kiedy obok konfliktu wlasciwego aran-
zowany jest konflikt nowy, wigzacy sily i uwage co najmniej jednej ze stron. Z reguly
jest on wynikiem dziatan celowych, ale nie sposéb wykluczy¢ mimowolnego przesu-
nigcia si¢ sporu (osi tego sporu) na inne plaszczyzny. Moze on takze shuzyé zamiaro-
wi zamaskowania istoty konfliktu wlasciwego badZ umniejszenia jego znaczenia.
(KiN).

KONFLIKTOTWORCZY ZAKRES ODPOWIEDZIALNOSCI — niektére role w gru-
pie Iub spoleczenstwie ze swej istoty wigze si¢ z tworzeniem sytuacji konfliktowych
lub uczestnictwem w nich. S3 to np. role policjanta lub negocjatora. (G).

KONFLIKTOGRAF — urzadzenie pozwalajace na eksperymentalne badanie zachowa-
nia w sytuacji konfliktowej przy zadaniach ruchowych. Jest to plyta o boku ok. 35 cen-
tymetréw z czterema lampkami, po dwie (czerwona i zielona) w kazdym gérnym rogu.
Lampkom tym odpowiadaja cztery przyciski w ostonigtej przed osobg badang czgsci, za
pomocg ktérych eksperymentator moze zapala¢ lampki w dowolnej kolejnosci, poje-
dynczo lub réwnoczes$nie parg. Osoba badana ma reagowaé okre$lonym ruchem,
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np. rysowac kreske w kierunku bodZca z oznaczonego punktu do zapalajgcej si¢ lampki
(zapalajgcej si¢ zamiennie), np. czerwonej. Bodzce ukazywane sa w dowolnej zmiennej
kolejnosci, lecz zawsze pojedynczo; w pewnym momencie eksperymentator zapala
czerwong lampke po obu ptytach i obserwuje zachowanie badanego.

KONFIKTOGRAF

QOS0OBA | BADANA

Osoba badana rysuje
kreski od punktu P

w kierunku bodica
{zapalajgce st lampki)

Zr6dto: A. Rokosz, autor hasta , Konfliktograf”. W: Slownik psychologiczny.
Red. W. Szewczuk. Warszawa 1979.

Zasada dziatania konfliktografu

ZASEONA.
f——

Osoba badana
nie widzi, ktérym
przyciskiem

o - gksparymentator
wlacza kolejng
lampke.

przyciski do wigczania

!

EKSPERYMENTATOR - wigeza przyciskami
dowolne lampki

Zrédto: Slownik psychologiczny, red. W. Szewczuk, Warszawa 1979.
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Summary

Contlicts at work and school constitute the subject matter of the article. The types, sourses, va-
rieties and dynamics, and selected ways of conflict resolutions have been discussed.



