Grazyna Krzyminiewska

UMIEJETN OSCI ZARZADZANIA KONFLIKTEM
JAKO ELEMENT KAPITALU SPOLECZNEGO

O sukcesach ekonomicznych 1 dobrobycie narodéw decyduje wiele czynnikow,
wsrdd ktorych bez watpienia znajduje si¢ sposob wykorzystania kapitatu spotecz-
nego. Fakt ten jest ciagle niedoceniany w takim kraju jak Polska, gdzie zaniedba-
nia w dziedzinie o§wiaty, kultury, prawa sg znaczne 1 nie ulatwiaja niezbednych
zmian mentalno$ciowych. Jak wynika z doswiadczen innych krajow, to sposob
zagospodarowania kapitatu spolecznego decyduje o sukcesie lub porazce pode;j-
mowanych dziatan spotecznych zar6wno w skali mikro, jak 1 makrospoteczne;.
Jesli za Colemanem' uznamy bowiem, ze kapital spoleczny oznacza umiejetnos$é
wspotpracy migdzyludzkiej w obrebie grup i organizacji, podejmowanej w celu
realizacji wspdlnych interesow, a zdolnos¢, zwlaszcza do 1gczenia si¢ w grupy, do
realizacji wytyczonego celu jest szczegolnie istotna nie tylko dla gospodarki, ale
i w innych spolecznie waznych aspektach dzialalnosci ludzkiej, to ranga problemu
wydaje si¢ by¢ oczywista.

Niniejsze opracowanie sposrod ogromu problemow z tym zwigzanych, zajmuje
si¢ kwestia umiejetnosei zarzadzania konfliktem rozpatrywanym jako wazny ele-
ment kapitatu spotecznego. Nie ulega bowiem watpliwosci, ze stosunki spoteczne
naznaczone sprzecznoscia interesow, celow 1 wartosci wywotuja rézne sposoby
zachowan, ktorych charakter czgsto prowadzi do powaznych zakiocen w relacjach
mig¢dzyludzkich i tadzie spotecznym. Celem ponizszych rozwazan jest wskazanie
na role konfliktu spotecznego, niezb¢dne zmiany mentalnosciowe w sposobie trak-
towania tego zjawiska i nabywania kompetencji negocjacyjnych jako warunku roz-

' J.S. Coleman, Social Capital in the Creation of Human Capital, ,,American Journal
of Sociology” 1988 No. 94, s. 95-120.
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strzygania konfliktow, bez naruszania zasad spotecznego consensusu, gdzie kon-
flikt jest rozumiany jako sprzecznosc rdl, wartosci, celow, interesow.

1. Zjawisko konfliktu spolecznego

Konflikt spoleczny to proces wzajemnego oddziatywania na siebie podmiotow,
kiedy wystepuje swiadomos¢ faktycznej lub wyimaginowanej niezgodnosci celow
1interesOw, aby wymusié zmiany podjetych lub zamierzonych dzialan drugiej stro-
ny®. W badaniach spotecznych funkcjonowaty od dawna dwa podstawowe modele
thumaczace zwartos¢ spoteczenstwa — jeden kladacy nacisk na integracj¢ i consen-
sus, drugi — podkreslajacy rolg konfliktu 1 przymusu, traktujacy sprzecznos¢ inte-
resow jako nicodlaczne atrybuty zycia spotecznego®. Zainteresowanie konfliktem
zawsze obecne w mysli spotecznej (Arystoteles, Hobbes, Hegel, Marks) w XX
wieku pojawilo si¢ w gtéwnych nurtach socjologii, ktore wskazywaty, ze socjolo-
giczne znaczenie konfliktu nie moze by¢ kwestionowane. Akceptacja konfliktu jako
pelnowartosciowego przedmiotu badan 1 uznania go za zasadniczo trwaly i bardzo
istotny element zycia spotecznego, zmierzala jednakze do poznawania nie tylko
Jego dynamiki, ale rowniez sposobow i mozliwosci regulacji. Zwraca si¢ przy tym
uwage na jego roznorodno$¢ 1 mozliwg skal¢ wystgpowania.

Charakteryzujac obiektywne czynniki warunkujace konflikt spoteczny, wska-
zuje sig, ze konflikt wystepuje wtedy, gdy ograniczona liczba dobr rzadkich nie
pozwala na petne zaspokojenie potrzeb przez jednostke lub grupe, a wige nie jest
mozliwe zrealizowanie interesow wszystkich zainteresowanych. Konflikt powsta-
je rowniez wtedy, gdy w zasi¢gu czesci grupy znajduja sig¢ alternatywne wartosci,
cele, ale osiagnigcie przez nich tych wartosci i celow, wyklucza osiagniecie ich
przez pozostatych cztonkéw grupy. Czynnikiem warunkujacym konflikt moze stac
si¢ rowniez poczucie wzglednej deprywacii i przekonanie, Ze podjecie okreslonych
dzialan moze t¢ sytuacj¢ zmienié.

Przedmiotem konfliktu staja si¢ obszary, ktére mozna sklasyfikowac jako:

* ckonomiczne — wynikajace z zasad podzialu dobr, stosunkow wiasnoscio-
wych oraz podziatu pracy i placy;

* socjalne — zwigzane z warunkami materialnymi jednostek, grup spotecznych
1 catych zbiorowosci;

9

* M. Pacholoski,A. Stabon,Slownik pojec socjologicznych, Wyd. AE w Krakowie,
Krakéw 1997, s. 81.

 R. Dahrendorf, Konflikt und Freheit. Auf dem Wege zur Dienstklassengesellschaft,
Miinchen 1972.
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narodowosciowego, klasowego.
Konflikty mozna sklasyfikowac ze wzgledu na relacje, jakie wystepuja migdzy
poszczegdlnymi podmiotami.

Tabela 1. Klasyfikacja konfliktow

* polityczne — wynikajace ze zréznicowania Swiatopogladowego, rasowego,

STOSUNKI MIEDZY PODMIOTAMI

Podmioty
konfliktogenne

Rownosci

Nadrzednosci —
podrzednosci

Calosci — czgsci

Role (konflikty rol)

Konflikty migdzy
dwoma realizatorami
rol zajmujacych iden-
tyczne pozycje spo-
feczne (np. migdzy
dwoma robotnikami)

Konflikty mi¢dzy re-
alizatorami rol zaj-
mujacymi réozne po-
zycje spoteczne (np.
migdzy mistrzem

a robotnikiem)

Konflikty mi¢dzy
dwiema rolami reali-
zowane przez ta sama
0sobg

Grupy pierwotne
(konflikty grupowe)

Konflikty migdzy
grupami zajmujacy-
mi identyczne, rowne
pozycje spoleczne

Konflikty mi¢dzy
grupami zajmujacy-
mi nierowne pozycje
spoteczne

Konflikty mi¢dzy
grupa a podgrupa

Grupy wtorne (np.
grupy etniczne)

Konflikt migdzy réw-
noprawnymi grupami
etnicznymi

Konflikty mi¢dzy
nierbwno prawnymi
grupami spolecznymi

Konflikty migdzy
grupg jako caloscia
a jej czeScig

Panstwa narodowe
(konflikty migdzyna-
rodowe)

Konflikty migdzy na-
rodami suwerennymi

Konflikt mig¢dzy na-
rodami panujacymi
a zaleznymi

Konflikty mi¢dzy
panstwem a grupa
walczacg o autono-
mi¢

Bloki panstw (np.
konflikty migdzy-
ustrojowe)

Konflikt mi¢dzy nie-
zaleznymi od siebie
blokami panstw

Konflikt mig¢dzy blo-
kami dominujacymi
i podporzadkowa-
nymi

Konflikty mi¢dzy
blokiem panstw
a czlonkiem tego

bloku

Zrédto: H. Biat yszewsKki, Teoretyczne problemy sprzecznosci i konfliktow spolecznych, Warszawa,
s. 43,

Innym problemem jest spofeczna swiadomos¢, w ktorej konflikt kojarzony jest
zreguly wylacznie w negatywnym kontekscie, ze wzgledu na wysokie koszty emo-
cjonalne, jakie jednostka ponosi, uczestniczac w nim. Stad w praktyce pojecie kon-
fliktu kojarzy si¢ z takimi pojeciami, jak agresja, kontrowersja, rywalizacja, spor,
wrogie nastawienie. Niewatpliwie negatywne nastgpstwa konfliktu sg znaczne —
niestabilnos¢ sytuacji i zamieszanie tym spowodowane, utrudnia rutynowe funk-
cjonowanie. Najbardziej dokuczliwa konsekwencja konfliktu sg jednakze stresy
1 napigcia, jakie temu towarzysza. Konflikt wywohije postawy charakteryzujace
si¢ zanikiem krytycyzmu i watpliwosci, co do swojej w nim roli, co prowadzi do
wyolbrzymienia win przeciwnej strony konfliktu 1 wyolbrzymiania wlasnych za-
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shug. Zawsze w sytuacjach silnego napigcia wzrasta liczba zachowan irracjonal-
nych, kosztem zachowan racjonalnych. Taki sposob spostrzegania konfliktu silq
rzeczy musi wywolywac negatywne skojarzenia. Powszechnie stosowane pojecie
konfliktu zawiera wige jak wida¢ wiele negatywnych ocen, ktore odzwierciedlaja
roznorodne do$wiadczenia emocjonalne, stad w praktyce pojecie konfliktu kojarzy
sig czesto z takimi zjawiskami, jak agresja, kontrowersja, rywalizacja spor, wrogie
nastawienie. W ten sposob podkresla sig, ze jednostki 1 grupy spoleczne moga po-
nie$¢ negatywne konsekwencje. Czesto uwaza sig, ze konflikty dziataja wylacznie
dysfunkcjonalnie i przeszkadzaja w osiagnig¢ciu racjonalnych celow.

Konflikt jednakze ma liczne walory pozytywne. Waznym pozytywnym aspektem
konfliktu jest to, ze przeciwstawne poglady sprzyjaja powstawaniu wielosci idet,
tworczych pomystow 1 pobudzaja zainteresowanie rozwiazywaniem problemow,
poniewaz strony sg zmuszane do wymiany pogladow. Thumienie konfliktow z ko-
lei, utrwala istniejacy stan i utrudnia wszelka zmiang. Zasadnicza zaleta konfliktu
jest jego rola ,,sygnalizacyjna” wskazujaca punkty zapalne, obnazajaca niedoma-
gania danej konkretnie sytuacji. Konflikt poza tym pozwala na zdemaskowanie in-
nych zjawisk, ktore nie sq w prawdzie bezposrednig przyczyna konfliktu, ale moga
mie¢ istotne znaczenie dla jego pojawienia si¢. Nie bez znaczenia jest tez fakt, 1z
sytuacja konfliktowa stwarza mozliwosci integracji spotecznej 1 likwidacji napig¢
emocjonalnych prowadzacych do ,,roztadowania” atmosfery.

Wydaje si¢, ze wyrazanie sprzecznosci jest zjawiskiem naturalnym 1 pozytyw-
nym, a to czy bedzie miat on charakter niszczacy czy budujacy, zalezy przede
wszystkim od sposobu definiowania sytuacji konfliktowej 1 sposobu ,,bycia” w kon-
flikcie. Konflikt mozna interpretowac jako konstruktywny, gdy obie strony moga
cos uzyskac, odnies¢ korzy$é z jego rozwiazania, albo jako destrukcyjny, gdy dazy
si¢ do zniszczenia drugiej strony konfliktu.

W sytuacji konfliktu kazda ze stron podejmuje decyzj¢ co do sposobu dziata-
nia, czyli wybiera okreslong strategi¢ postgpowania w konflikcie. Do§wiadczenie

Tabela 2. Rozumienie konfliktu

POZYTYWNE ASPEKTY KONFLIKTU NEGATYWNE ASPEKTY KONFLIKTU
Przeciwdziala schematyzmowi spolecznego Wywoluje destrukcyjne tendencje
dzialania i my$lenia

Pobudza do zachowan innowacyjnych Przyczynia si¢ do zwigkszenia czynnika stresu

SKUTKI KONFLIKTU
Pozwala na rozpoznanie prawidlowosci funkcjonowania zycia spolecznego

Znajdowanie nowych rozwiazan problemow

Wywoluje zmiany (nie zawsze lepsze) zarGwno w osobowosci jednostki,
jak 1 w odno$nym ukladzie spolecznym

Zr o dto: Opracowanic wlasne.
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wskazuje, ze to wlasnie przyjmowanie okreslonych strategii jest przyczyna nega-
tywnych skutkow sytuacji konfliktowe;.

Takie rozumienie konfliktu nie zawsze jednak bylo obecne zarGwno w nauce,
Jjak 1 potocznej swiadomosci. Odbijalo si¢ to zwlaszcza na sposobie traktowania
sytuacji konfliktowej w organizacji. Zmiang¢ podejscia do zjawiska konfliktu ilu-

struje ponizsze zestawienie.

Tabela 3. Podejscie do zjawiska konfliktu

Tradycyjny poglad na konflikt

Wspolczesny poglad na konflikt

Konfliktu mozna uniknaé

Powodem konfliktu sg bledy kierowni-
ctwa w kierowaniu lub ,,podzegacze”
Konflikt wywoluje dyskusje 1 przeszka-
dza w osiaganiu efektywnosci
Zadaniem kierownictwa jest eliminowa-
nie konfliktu

Efektywnos¢ organizacji wymaga likwi-
dacji konfliktu.

Konflikt jest nieunikniony

Konflikt ma wiele przyczyn, w tym wad-
liwa struktura organizacyjna, rznice ce-
16w 1 wartosci

Konflikt przyczynia si¢ do podniesienia
efektywnosci, jak 1 jej obnizenia
Zadaniem kierownictwa jest pokierowa-
nie konfliktem i jego rozwigzanie w spo-
sob prowadzacy do najwyzszej efektyw-

nosci

Zrédto:G. Bartkowiak, H. Januszck, M. Pictraszcwsk i, Przedsigbiorczosé, Wydawnictwo
eMPi?, Poznan 1995, s. 87.

2. Zarzqdzanie konfliktem

Jak wynika z wezesniejszych uwag konflikt ma charakter ambiwalentny ze wzgle-
du na jego funkcjonalne i dysfunkcjonalne elementy. Z punktu widzenia interesow
spofecznych wazne jest wigc, aby w sktad umiej¢tnosei spotecznych weszty zdol-
nosci do panowania i kierowania konfliktem. Ponizszy rysunek wskazuje model
faz kierowania konfliktem.

Niezwykle istotnym elementem panowania nad konfliktem jest, co troche brzmi
jak truizm, dostrzezenie go we wlasciwym momencie (faza 1). Jest to jednak nie-
zmiernie wazne chocby z tego wzgledu, ze wiele konfliktéw ma charakter ukry-
ty, w ktorym ludzie z okreslonych przyczyn unikaja wyraznego manifestowania
istniejacych rozbieznosci. Czgsto brak zaufania, poczucie zagrozenia nie dopusz-
czaja do ujawniania przyczyn konfliktu, co powoduje, ze skrywana przyczyna
konfliktu zaczyna niszczy¢ relacje migdzyludzkie oparte na zaufaniu spotecznym
na rzecz podejrzliwoscei, a jak pisze K. Skarzynska® spoteczenstwo obywatelskie
mozna budowa¢ wylacznie na psychologicznym fundamencie spotecznego zaufa-

* K. Skarzynska, Polak Maruda, ,Gazeta Wyborcza”, 20 stycznia 2003, s. 18-19.
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Faza |
Dostrzezenie konfliktu

Faza 2
Definicja konfliktu

Faza 3
Ujawnienie konfliktu

Y

Faza 4
Rozwiazanie konfliktu

Faza 5
Kontrola oddziatywania wybranego
sposobu rozwiazywania konfliktu

Faza 6
Konsolidacja

Rys. 1. Model faz kierowania konfliktem

Zrédto: W. Meinin g, A. Hess, Management-Bewaltigung von zwischenmenschlichen Spannung For-
tschrittliche Betriebsfiihrung und Industirl Engineering unter Beriicksichtung Betrieblicher Effzienziele, V1
1991, Nr. 3.

nia. Brak zaufania sprawia, ze ludzie staja si¢ konserwatywni, nadmiernie ostroz-
ni 1 mato tworczy.

Niewatpliwie najtatwiej jest rozpoznawac konflikty jawne, ktorych przyczyny
1 przedmiot jest jasno skrystalizowany, a ludzie otwarcie manifestuja powody i cel
konfliktu. Dlatego tez najwazniejszym srodkiem umozliwiajacym wczesne dostrze-
ganie konfliktow jest zbudowanie ,,systeméw ostrzegania”.
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Definicja konfliktu (faza 2) z kolei pozwala na ustalenie uczestnikow konflik-
tu, jego istoty oraz znaczenia sytuacji konfliktowej. Wazne jest tutaj okreslenie in-
tensywnosci konfliktu, a przede wszystkim stanu emocji, jaki charakteryzuje jego
uczestnikow. Mamy bowiem do czynienia z konfliktami, ktore s racjonalne, wy-
nikaja z rzeczowych, realnych pobudek 1 te stanowig dogodny obszar do dysku-
sji 1 nawigzania porozumienia, jak i nieracjonalnymi, ktore wynikaja z przyczyn
fikcyjnych, a towarzyszace im emocje podejrzliwosci, obsesji, zawisci, majg wy-
jatkowo destrukcyjny charakter. W tym ostatnim przypadku nalezy dazyc do ob-
nizenia poziomu nieracjonalnosci 1 konsekwentnemu sprowadzaniu dyskusji na
sprawy merytoryczne.

Ujawnienie konfliktu (faza 3) oznacza jak najwczesniejsze przystapienie do
przedstawienia wobec zainteresowanych stron problemow, ktore lezg u podloza
konfliktu. Przedstawienie zestawu informacji na ten temat nie dopuszcza do prze-
konania, ze istnieja powody, dla ktorych problematyczne kwestie celowo, w imig
partykularnych interesoéw, przemilcza si¢. Tworzy to sytuacj¢ przejrzystosci spo-
tecznej, ktora buduje plaszczyzng zaufania spolecznego, postawy otwartosci spo-
teczne;.

Rozwiazanie konfliktu (faza 4) to obszar najbardziej problematyczny, gdyz
mozliwe do wyboru strategie rozwiazywania konfliktu sa liczne 1 moga réwniez
przybiera¢ konstruktywny lub destrukcyjny charakter. Jakze np. czgsto jedna ze
stron nie stucha argumentdw strony przeciwnej, nie przyjmuje ich do wiadomosci,
powtarzajac uporczywie wlasne zdanie. Nie ma wowczas mozliwosci nawigzania
porozumienia, bo przynajmniej jedna ze stron nie jest tym zainteresowana, zgda-
jac podporzadkowania si¢ jej argumentom. Druga strona czuje si¢ wowczas lek-
cewazona, co moze wplyna¢ na radykalizowanie jej stanowiska. Nie da si¢ ukry¢,
ze w takiej sytuacji strony maja niewielka szans¢ na rozwigzanie konfliktu, gdyz
brak jest tutaj przedstawienia 1 poznawania wtasnych stanowisk.

Niejednokrotnie przyjmujemy w konflikcie pozycj¢ dominacji. W tym przypadku
strona konfliktu, chcac osiggna¢ wlasne cele 1 zaspokoi¢ wiasne interesy, nie bie-
rze pod uwage celow i interesow drugiej strony. Wybor takiej strategii najczesciej
nastepuje w sytuacji, gdy dochodzimy do przekonania, ze mozemy narzucac swojg
wole. Srodkiem do realizacji celu staje si¢ perswazja, ale takze grozby i przemoc.
Druga strona reagowa¢ moze buntem, agresjg czy poczuciem krzywdy lub bezsil-
nosci. Prowadzi to do poglebiania si¢ negatywnych relacji migdzy stronami, uni-
kania kontaktow czy ich odmowy ze strony pokrzywdzone;.

Zdarza sig, ze konflikt przyjmuje form¢ odwrdocenia uwagi od glownego prob-
lemu 1 przenoszenia sporu na inne sprawy. Jest to tzw. strategia pol zastgpezych.
Przytacza si¢ problemy nieistotne, by ukry¢ to, co jest rzeczywista przyczyna nie-
porozumien. Prowadzi to do zaciemniania konfliktu, niemoznos¢ dotarcia do jego
zrédla. Przeniesienie konfliktu na inne pole uniemozliwia jego rozwigzanie, ponie-
waz co innego jest przedmiotem sporu, a co innego przyczyng konfliktu.
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Wielokrotnie strony moga przyjmowac¢ w konflikcie strategi¢ ulegtosci. Jedna
ze stron rezygnuje z realizacji swoich dazen, akceptujac argumenty strony przeciw-
nej. Jesli oznacza to $wiadome podporzadkowanie si¢ drugiej stronie, aby konfliktu
unikna¢, moze to prowadzi¢ do kumulacji negatywnych emocji, poczucia ponize-
nia czy krzywdy, nawet jesli strona nie podejmuje walki.

Tego typu zachowania w sytuacji konfliktu prowadza wylacznie do jego prze-
dhuzenia i nasilenia, a niezmiernie rzadko do jego tagodzenia.

Rozwigzanie konfliktu oparte by¢ musi na uczciwych standardach, wzajemnie
korzystnych alternatywach i1 koncentracji uwagi na podstawowych interesach. Roz-
strzygnigcie problemow merytorycznych 1 utrzymanie dobrych stosunkow umozli-
wiajacych wspolpracg nie musza by¢ wzajemnie sprzeczne. Porozumienie mozna
osiagnac tworzac dwutorowos$¢ rozwiazywania kwestii spornych.

PROBLEM DO ROZWIAZANIA WZAJEMNE STOSUNKI
MERITUM SPRAWY < > LUDZIE

Kontrola oddzialywania wybranego sposobu rozwigzania konfliktu (faza 5) jest
niezb¢dna, by okresli¢, czy sposob rozwiagzania problemow okazat si¢ skuteczny
11zeczywiscie usunat przyczyny sprzecznosci, czy tez nie, a co wigcej, czy nie spo-
wodowat jedynie przesunigcia konfliktu na inng plaszczyzng, wywart negatywny
wplyw lub wywolal nowe konflikty. Sprawdzenie, jak ukladajq si¢ stosunki mig-
dzyludzkie po rozwigzaniu konfliktu, jakie problemy wywotala ta sytuacja, sq fak-
tycznie powrotem do fazy 1, w ktorej jest mozliwe dostrzezenie konfliktu 1 przej-
Scie ponownie przez kolejne etapy.

Konsolidacja (faza 6) oznacza podejmowanie dziatan, w ktérych monitoruje
si¢ sytuacje po konflikcie, tworzac klimat wspolpracy, wprowadzajac zmiany, by
zoptymalizowac spoteczne dzialania. Okresowo wprowadza si¢ analizy i oceny,
by uzyska¢ odnos$ne informacje.

3. Ranga umiejetnosci negocjacyjnych

Powyzsze rozwazania zmierzaly do wskazania istoty konfliktu 1 mozliwosci jego
regulacji. Jedng z metod rozwigzywania konfliktoéw spotecznych jest jego insty-
tucjonalizacja, polegajaca na tworzeniu statych przedstawicielstw stron konfliktu,
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ktore na drodze negocjacji daza do uzgodnienia sprzecznych interesow, roztado-
wania napigc, przeciwdzialania nieporozumieniom. Instytucjonalizacja konfliktu
polega na tym, ze tworzy si¢ ciata przedstawicielskie, ktorych zadaniem jest obro-
na interesow okreslonej zbiorowosci spotecznej czy realizacja programu ruchu
spotecznego. Pewien poziom zorganizowania stron jest warunkiem instytucjona-
lizacji konfliktu’.

Gtowne znaczenie tego zjawiska polega na tym, ze przyjmuje si¢ reguly postepo-
wania, uprzedza si¢ drugg strong konfliktu o zamiarze podejmowania okreslonych
dziatan po to, by miata ona mozliwo$¢ ewentualnego zweryfikowania swojego sta-
nowiska w danej sprawie. Celem instytucjonalizacji konfliktu jest przeciwdziata-
nie kumulowania si¢ réznego typu napi¢c spotecznych. Ma to znaczenie takze ze
wzgledu na fakt, ze wielo$¢ konfliktow w zyciu spotecznym sprzyja¢ moze trwato-
$ci policentrycznego porzadku spolecznego, stwarzajac mozliwos¢ wprowadzania
zmian i przeciwdziatania w ten sposob nadmiernemu usztywnianiu systemu spo-
tecznego. Instytucjonalizacja konfliktu spolecznego daje szans¢ przede wszystkim
na wyeliminowanie przemocy w rozstrzyganiu sporow zbiorowych®.

Wazne jest tutaj, iz regulowanie konfliktu daje szans¢, by sprzecznosci migdzy
stronami nie miaty charakteru antagonistycznego, tzn. nie prowadzity do desta-
bilizacji systemu spolecznego, ale daly si¢ rozwiaza¢ w ramach istniejacego tadu
demokratycznego.

W tej sytuacji wydaje si¢ oczywiste, 1z w sklad kompetencji kulturowych jed-
nostek 1 zbiorowosci wchodzi¢ musza umiejetnosci uczestniczenia w konflikcie
poprzez poszanowanie zasad regulacyjnych, przyjetych w ramach systemu demo-
kratycznego, tzn. o odpowiedzialne uzgadnianie stanowisk, prowadzace do porozu-
mienia. Pojawia si¢ tu pojecie etyki dyskursu, ktora oznacza uargumentowane spory
o wartosci naczelne. Jest to etyka wspolodpowiedzialnosci, realizowana poprzez
liczne — mniej lub bardziej wigzace, normatywne regulacje za pomoca umow, posta-
nowien, uktadow, migdzynarodowych instytucji. Jest to etyka przydatna w sytuacji
dialogu, rozmowy dyskusji, negocjacji. Ma to by¢ etyka odpowiedzialnoscei soli-
darnie wspotdziatajacych jednostek we wszystkich fazach uzgadniania przestanck
normatywnych (moralnych i prawnych) stale prowadzonych rozméw na r6znych
szczeblach upowaznienia (i kompetencji). Dotyczy to dyskursow w petni demo-
kratycznych, prowadzonych przy ,,otwartej kurtynie”, zatem z udzialem (nickiedy
czynnym) opinii publicznej. Norma solidarnej kooperacji wszystkich wspotodpo-
wiedzialnych uczestnikow dyskursu to wymog niepomijalny procedur demokra-
tycznego uzgadniania decyzji o skutkach ogélnospotecznych™.

> M. Pacholski, A. Stabon, Slownik pojec socjologicznych, Wyd. AE w Krakowie,
Krakow 1997, s. 67.

¢ A. Stabon, Konflikt spoleczny i negocjacje, Wyd. AE w Krakowie, Krakow 1995.

7 Szerzejnatentematw: G. Krzyminiewska, Etyczne uzasadnienie praktyki negocjacyi,
w: Elementy gospodarki rynkowej, (red.) B. Pogonowska, PWE, Warszawa 2000, s. 175-180.

94




Praktyka zycia spotecznego pokazuje, ze najbardziej efektywnym sposobem
dziatania w sytuacji konfliktowej jest negocjacyjny sposob rozstrzygania konfliktow.
Negocjacje oznaczajg dwu- lub wielostronny proces komunikowania sig, ktorego
celem jest rozwigzanie konfliktu w sytuacji, gdy interesy zaangazowanych stron sa
sprzeczne w co najmniej jednym obszarze, a osiagni¢cie porozumienia moze oka-
za¢ si¢ bardziej korzystne niz dziatanie wbrew sobie. Negocjacje maja charakter
powszechny, rozgrywajacy si¢ na wszystkich poziomach zycia spotecznego — od
stosunkow interpersonalnych po instytucjonalne.

Negocjacje zaktadaja uswiadomienie sobie przez strony konfliktu realnych ko-
rzysci ptyngcych ze wspotpracy w dazeniu do rozstrzygnigcia kwestii spornych.
Myslenie tego typu spostrzega strony konfliktu jako partneréw dazacych do roz-
wigzywania problemu, ktory wywotal konflikt. Stanowi ono przeciwwage wobec
traktowania konfliktu jako walki czy wojny, w ktorej musza by¢ zwycigzey 1 po-
konani. Jezeli w konflikcie traktujemy partnera jak wroga, wierzac, ze zwyciestwo
gwarantuje trwaty sukces, to okazuje sig, ze kiedy jest zwycigzca 1 pokonany, to na
dhuzsza mete przegrywaja obie strony.

Negocjowanie jest bardzo ztozonym procesem, w ktorym wielka stawka jest nie
tylko rozwigzanie problemu, ale takze poczucie wlasnej godnosci, ambicji, sympatii
1antypatii. Jest to proces okreslania celow, aspiracji, zbierania informacji, dobierania
partnerow 1 wzajemnego przekonywania si¢. To najskuteczniejszy mechanizm po-
rozumiewania si¢. Istota 1 celem negocjacji jest osiagnigcie porozumienia i podjgcie
przez strony wspolnej decyzji. Jesli strony maja $wiadomosé wspolnoty interesow
1 nie koncentruja si¢ wylacznie na realizacji wlasnego stanowiska, wowczas nie
dochodzi do sytuacji drastycznych i zalamania rozméw. W negocjacjach ksztaltuje
si¢ taki wzajemny stosunek stron, ktorego podstawa jest spojrzenie w przysziosé.
Nie chodzi bowiem wylacznie o przebieg i rozstrzygnigcie pojedynczych porozu-
mien, ale o to by staly si¢ one cze$cia dhuzszej wspolpracy. »

Efektywny proces pokonywania réznic dzielacych strony, znajduje potwierdze-
nie w przyjetych zatozeniach regut negocjacyjnych, w ktérych kluczowg sprawa
jest $wiadomo$é wspdlnych intereséw, pomagajacych porozumieé si¢ adwersa-
rzom, gdy dostrzegaja sens wspotpracy 1 potrzeb¢ wspolnego ,,atakowania” prob-
lemow. Gdy nie ma tej $wiadomosci, strony konfliktu koncentruja si¢ na tym, co je
dzieli — na sprzecznych interesach i stanowiskach. Odwotywanie si¢ natomiast do
wspolnej platformy interesow pokazuje to, co faczy strony konfliktu, nadaje sens
wspolpracy 1 poszukiwaniu wspolnych rozwigzan.

Konstruktywne rozwiazywanie konfliktow jest mozliwe w procesie negocjacji,
jesli strony w sposob jasny i otwarty prezentuja swoje stanowiska, koncentruja sig
na zasadniczych kwestiach sporu i powotujg si¢ na argumenty zwiazane z przed-
miotem dyskusji, a jednoczes$nie uznaja prawa strony przeciwnej do wlasnych
przekonan i starajg si¢ zrozumie¢ jej punkt widzenia. Wazne jest tutaj, by strony
traktowaly si¢ nawzajem z nalezytym szacunkiem i dazyly do poszukiwania ta-
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kiego rozwiazania, ktore uwzgledniatoby potrzeby wszystkich zainteresowanych.
Niezwykle istotne jest kontrolowanie emocji, by nie urazic¢ strony przeciwnej i nie
doprowadza¢ do eskalacji konfliktu. Najwazniejsza kwestig jest tu poszanowanie
podmiotow uczestniczacych w konflikcie, czego sprawdzianem jest realizacja wa-
runkéw umowy w uzgodnionym ksztalcie. Buduje to wzajemne zaufanie i nie pod-
waza sensu zawierania porozumien droga negocjacji.

Przyjecie negocjacyjnego modelu rozwigzywania konfliktow zaklada rowniez
zgode co do ich rozstrzygnig¢ nawet wtedy, kiedy strony nie moga dojs¢ do porozu-
mienia w danej kwestii. Chodzi tu o zgodg na udziat trzeciej strony, ktora pojawic
si¢ moze w sytuacji, gdy mozna sadzi¢, ze konflikt, w jaki popadli negocjatorzy, nie
jest mozliwy do rozwigzania przez nich samych. Najczgsciej mamy do czynienia
z mediatorami w konfliktach politycznych o charakterze migdzynarodowym, ale
takze w stosunkach handlowych, personalnych, gdzie wykorzystuje sig tez szanse
na znalezienie porozumienia. Dzialanie trzeciej sity moze przyja¢ forme mediacji
lub arbitrazu. Funkcji tej moze podjaé si¢ osoba niezaangazowana w konflikt, ale
ktora posiada autorytet uznawany przez obie strony. Rola trzeciej strony moze by¢
sprowadzona do tworzenia korzystnego klimatu rozmow, utatwienia komunikowa-
nia si¢ stron, wptywania na wyciszanie emocji, naklanianie stron do wspoétpracy;
mediacji polegajacej na ustalaniu faktow, przyczyn konfliktu i proponowaniu roz-
wigzan lub arbitrazu, kiedy arbiter po rozwazeniu argumentow obu stron wydaje
wiazacy wyrok, ktore strony sg zobowiazane wykonag.

W negocjacjach reguly postepowania okreslajg sami negocjatorzy. To oni decy-
duja, w jaki sposob bedg traktowac si¢ nawzajem, respektowa¢ warunki umowy,
czy tez beda dazy¢ do realizacji wlasnych interesow, stosujac nicuczciwe takty-
ki. Etyczne zachowanie si¢ podczas rozmow, ,,poleganie na kryteriach uczciwosci
i poszukiwanie mozliwosci realizacji interesow obu stron pomaga dochodzi¢ do
porozumienia, ktore gdy jest trwate, stanowi dobry precedens i przyczynia si¢ do
budowania dobrych stosunkow pomig¢dzy partnerami”®.

Uzmystawianie wspdlnoty interesow w zyciu spofecznym musi i$¢ jednoczesnie
w parze ze $wiadomoscig licznych barier utrudniajacych proces negocjaciji i umie-
jetnosceia ich kontrolowania. Chodzi tu o stworzenie postawy tolerancji i z umiejet-
nosci spostrzegania roznic w sposobie interpretowania spolecznej rzeczywistosci,
postugiwania si¢ przez podmioty réznymi systemami wartosci. Konflikt nie jest
bowiem wynikiem wylacznie odmiennych stanowisk, ale takze réznych systemow
wartosci. Kazde srodowisko reprezentuje wiasciwe dla siebie przekonania, wzo-
ry postgpowania, reguly wspotzycia, tworzy zbiory zasad przyjetych w okreslonej
zbiorowosci i wyznacza obowigzujace zachowania. Ten kanon srodowiskowych
zachowan moze wplynaé¢ na rézng interpretacj¢ nadawang stowom i dzialaniom
uczestnikow dyskursu, a niewlasciwe ich interpretowanie moze skomplikowac ne-

# R.Fisher,W. Ury, B. Patton, Dochodzqc do tak. Negocjowanie bez poddawania
sie, PWE, Warszawa 1991, s. 206.

96




gocjacje. Niszczace dziatanie moze mie¢ tu rowniez sifa stereotypu, jakim w spo-
sob mnicj lub bardziej $wiadomy moga postugiwac si¢ strony konfliktu. Stercotyp
jak wiadomo oznacza schematyczny obraz danej grupy spolecznej lub wyobrazenie
cech jej cztonkdw zwigzane z przynaleznoscia do grupy. Oznacza to zazwyczaj za-
barwione emocjonalnie 1 warto$ciujgco postawy wobec cztonkéw grupy, co moze
wplyna¢ na usztywnianie relacji ze wzgledéw pozamerytorycznych.

Wydaje si¢ wigc, ze umiejetnosci komunikacyjne i kooperacyjne sa jednymi
z najwazniejszych umiejetnosci spotecznych, ktore daja szans¢ na rozwiazywanie
sporow pomig¢dzy spotecznymi podmiotami. Z tego punktu widzenia musza wcho-
dzi¢ w sktad kwalifikacji zawodowych pracownikow, dziataczy zwiazkowych,
czlonkow samorzadow lokalnych 1 wszystkich innych podmiotow spotecznych. Nie
chodzi tu jednak wytacznie o nabywanie umiej¢tnosci negocjacyjnych, ale takze
0 przemiany w sferze mentalnosciowej, dokonywanie przeobrazen w spotecznym
mysleniu o innych uczestnikach zycia spotecznego. Chodzi tu generalnie o nabycie
umiejetnosci porozumiewania si¢ nie na najnizszym poziomie, ktory raczej odda-
la od siebie strony, czyli na komunikacj¢ nastawiong na obron¢ wlasnego stano-
wiska, ale na poziomie, na ktorym, dzigki akceptowaniu réznic pogladow, ufaniu
partnerom 1 budowaniu poczucia wspolnoty, mozna odnalezé rozwiazanie Sporow.
Komunikacja pozytywnie synergiczna jest warunkiem powodzenia tworzenia spo-
leczenstwa obywatelskiego.

Conflict management abilities as an element of social capital

Summary

The author of this article describes the conflikt, indicating its meaning and present understanding,
showing rules of conflict’s management and its negotiating solution’s way.

The purpose of this study is calling attention to meaning negottiations rules for communications
between participants of social life.




