Zdzistaw Czaja

MIKROSPOLECZNE UJECIE KONFLIKTU
JAKO AKCELERATORA POSTEPU

Praktyka procesu przemian spoteczno-ekonomicznych wykazuje coraz czest-
sze wystepowanie zjawiska réznorodnosci konfliktow, ktére pozostawione
bez rozwigzania przynoszg szkody w wymiarze zarOwno organizacyjnym, jak
rowniez jednostkowym. W efekcie pojawia si¢ potrzeba zdolnosci sprawnego
1 skutecznego ich rozwiazywania, a nawet wigcej — umiejgtnosci wykorzy-
stania tychze dla przetamania inercji oraz pobudzenia i przyspieszenia po-
stepu.

W latach osiemdziesigtych wzbogacona i rozbudowana zostata interdy-
scyplinarnie teoria zrodet i funkcjonowania konfliktéw, a na gruncie ame-
rykanskim jest ona — zreszta od dawna — jedng z dyscyplin studiowania
w osiemdziesigciu Uniwersytetach. W 1957 r. uruchomiony zostal na Uni-
wersytecie Michigan Osrodek Badan nad Rozwigzywaniem konfliktéw. Po-
dobnie na Uniwersytecie Georgia w Wirginii od 1981 r. dziala Osrodek Roz-
wigzywania Konfliktow.

Od 1982 r. w trzystu szkotach i instytucjach pedagogicznych USA wpro-
wadzono dyscypling nauczania zajmujaca si¢ zrédtami, istota i skutkami kon-
fliktow. Uniwersytet Yale wydaje w zakresie tej tematyki czasopismo pt.:
,Journal of Conflict Resolution”, a Uniwersytet harwardzki: ,Negotiation
Journal: on the Process and Dispute Settlement”.!

Pod koniec lat osiemdziesiatych powstalo tez w Stanach Zjednoczonych
Miedzynarodowe Stowarzyszenie Kierowania Konfliktami — powotane w 1987 1.
na I Migdzynarodowej Konferencji Grupy Kierowania Konfliktami. Teoria
konfliktow w latach szesédziesiatych i siedemdziesiatych formutowana byla
gtownie w kregach badan ekonomii, prawa, teorii organizacji i zarzadzania
oraz psychologii. Pionierem z zakresu teorii konfliktéw uznany zostat T. Hob-
bes, ktéry w swoim dziele pt. Lewiatan z1652 r. opisat zasadnicze zrodta kon-
fliktow.

Teoria konfliktow z lat osiemdziesigtych rozszerzona zostala o aspekty
innych dyscyplin nauki, takich jak: psychologia spoteczna, psychologia kli-

A= Por.. 7. Runiel-Syska, Konflikty organizacyjne, Warszawa 1990, s. 9-13.
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Niczna, antropologia, socjologia, psycholingwistyka, filozofia, prawo, a nawet
ekologia. Dyscypliny te uzupetnione réznorodnymi eksperymentami — m.in.
Z zakresu psychoterapii, obserwacji uczestniczacej, treningéw interpersonal-
ych, kwestionariuszy itp. wzbogacily wiedze o zjawiskach konfliktéow do
Stopnia wystarczajacego, aby teorie konfliktéw uczyni¢ odrebna, samodzielna
d}’SCyplinaL naukowq. Od samego poczatku omawianej teorii definicja kon-
flikty nastreczata liczne trudnosci. Kazda bowiem ze stycznych dyscyplin
Naukowych ujmowata zagadnienie od strony wiasnej specyfiki, a relacje przed-
Miotowe i podmiotowe réwniez nie nadawaly terminowi charakteru jedno-
Znacznosci.

~ Od strony prakseologicznej prof. Kotarbinski okresla konflikt jako: ,,...ujaw-
Nione w pewnym miejscu i czasie miedzy co najmniej dwoma podmiota-
mi sprzeczne intencje, niezgodne cele, przeciwstawne interesy”.” W pow-
Szechnym odczuciu konflikt kojarzy si¢ z czyms$ nieprzyjemnym, negatywnym
O cechach destruktywnych. Jest on jednakze nieodtacznym i naturalnym wrecz
€lementem zycia jednostek, grup i spoteczenstw - czgsto trudnym do uswia-
domienia. Moze i powinien by¢ — jak wykazaly badania naukowe — pozytyw-
Y 1 twérczy, by dostarczy¢ niezbednych bodZcéw i nawet swego rodzaju
Zrédta energii na drodze postepu.

Jak twierdzi R. Dahrendorf, aby konflikt stal si¢ tworczy nalezy go:
»-.0SWoi¢, udomowi¢ przez wilasciwe instytucje. Polityka wolnosci jest po-
litykq wspoltzycia z konfliktem. I réznorodnosc, 1 rownos¢ maja swoje miejsce
W uktadzie, ktéry poszukuje najwigkszych szans zyciowych dla wszystkich.”

U progu dwudziestego pierwszego wieku $wiat nie jawi sie jako cos$ fat-
Wego, zwlaszcza wstepujacym generacjom, ale sam fakt nieustawania w po-
SZukiwaniu sensu tego, co robimy, dodaje mu wartosci i blasku. Swiat realny
w Pisal K. Popper w swoim dziele zatytulowanym: Spofeczernstwo otwarte
L jego wrogowie — to taki, w ktérym istnieje kilka opcji, w ktérym istnieje
konflikt i zachodza zmiany. W istocie konflikt i zmiana to nasza wolnos¢,
bez nich wolno$é jest niemozliwa. ,,Wstrzymanie zmiany nie leczy i nie moze
Przynies¢ szczescia. Nie mozemy wrdcié do zakladanej niewinnosci i pigkna
Spofeczenstwa zamknietego. [...] Bez wzgledu na to jak dalece jest nam przy-
kra ta $wiadomos$é, musimy sobie z tego faktu zdawaé sprawe. Jesli sni-
My o powrocie do dziecinstwa, jezeli chcemy zdaé si¢ wylacznie na innych
I'W tym znajdowa¢ szczescie, jezeli wzdrygamy si¢ przed niesieniem naszego
erYZa, krzyza ludzkosci, rozumu, odpowiedzialnosci, jezeli brak nam odwagi

e N e

? Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji i zarzadzania, red. T. Pszczolowski,
Wroclaw 1978, 5. 101.
3 Por.: R. Dahrendorf, Nowoczesny konfikt spoteczny, Warszawa 1993, s. 10 i nast.
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i cofamy si¢ pod presja, to musimy by¢ §wiadomi jednej drogi, jaka sig¢ przed
nami otwiera, mozemy wrocié¢ do stanu bestii. Jezeli jednak chcemy pozostaé
ludzmi, to jedyng nasza droga jest ta, ktora prowadzi do spoleczenstwa ot-
wartego.”

Jak wspomniano, kazdy konflikt ma swéj okreslony potencjal. Moze by¢
zrédtem nowych oryginalnych pomystéw i rozwiazan. Pozytywnym jego na-
stepstwem sa korekty i usprawnienia w przeptywie informacji, wzrost wza-
jemnego zaufania, otwarto$ci i zaangazowania stron, poprawa komunikacji
wzajemnej, efektywnosci dziatania, poczucia tozsamosci, wzmocnienia kon-
taktow interpersonainych, samodoskonalenie, rozszerzenie horyzontéw zain-
teresowan itp.

Dorobek naukowy wielu wspolczesnych dyscyplin dostarcza w tym za-
kresie odpowiedniej wiedzy i metod wykorzystania zalet konfliktu, a przede
wszystkim pozwala zapobiec destruktywnym jego skutkom. Kazdy konflikt
posiada znamiona subiektywizmu, jest czgsto nasycony emocjami, gniewem,
a nawet agresjq i dlatego juz u zrédet powinien podlegac kontroli, a nastepnie
procedurze jego rozwiazywania oraz wyciagnigcia z niego mozliwie najwigcej
korzysci.

Istniejq nawet poglady, z konflikt nie musi pozostawaé przykry dla pod-
miotéw, a niekiedy jest wrecz pozadany dla przetamania inercji. Konflikt nie
opanowany wydiuza si¢ czasowo i kumuluje ,,owocujac” zmniejszeniem wy-
dajnosci i jakosci pracy, dezintegracja stron, podejrzliwoscia i1 brakiem zau-
fania, pogorszeniem wspolpracy, stresem i w ogdle utratg energii. Prowadzi
w nastepstwie do kryzysu i depresji w wymiarze jednostkowym jak tez w re-
lacjach miedzynarodowych. Mozna méwi¢ nawet w niektorych przypadkach
o0 ,Jawinie” czy reakcji fanicuchowej destruktywnych konsekwencji tegoz zja-
wiska. Niekontrolowany staje sie¢ jednym z najwigkszych Zrodet wzrostu kosz-
tow organizacyjnych — dotad w praktyce nie uwzglednianych.

Dane szacunkowe z pierwszej polowy lat osiemdziesiatych wykazaty, ze
ponad 65% przypadkow obnizenia jakosci i wydajnosci pracy jest wynikiem
napie¢ w stosunkach stuzbowych, a nie — jak mozna byloby przypuszczaé —
wynikiem braku kwalifikacji czy motywacji do pracy. W krajach rozwinigtych
gospodarczo natomiast kierownicy poswigcajg $rednio do 30% pracy na zaj-
mowanie si¢ konfliktami.”

W omawianym okresie badania nad swiadomos$cia naszego spoleczenstwa
wykazaty, ze prawie 50% badanej populacji stwierdzilo istnienie konfliktu
w spoleczenstwie polskim, prawie 20% temu zaprzeczylo i prawie 31% byto

4 Por.: K. Poppe. The open Society and Its Enemies, Princeton 1950, s. 195 i nast.
5 Por.: D. Dana, Rozwiazywanie konfliktow, Warszawa 1993, s. 33 i nast.
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nl(?zdecydowanych w tej sprawie. Wskazniki powyzsze traktowal nalezy
Orientacyjnie, gdyz nie uwzgledniaja one z pewnoscia tzw. konfliktéw ,ukry-
tych”. Tak czy inaczej sa one do$é wysokie 1 charakterystyczne dla okresu
Przemian.® Poste¢pujgca niewatpliwie zdolnos¢ zwigkszania produkcji przy co-
T3z mniejszym nakladzie pracy jest niezaprzeczalnym dorobkiem wspotczes-
hosci. Od 1870 r. produkcja globalna w Organizaciji Wspolpracy Gospodarcze;j
1Rozwoju (OECD) wzrosta prawie dziesigciokrotnie przy zmniejszeniu o polo-
We rocznie przepracowanych godzin w przeliczeniu na osobe. Konsekwencija
takiego postepu sa nowe proporcje migdzy czasem pracy podporzadkowanej
a czasem indywidualnej aktywnosci. Uklad taki w nowoczesnych spoteczenst-
Wach rodzi pilng koniecznosé restrukturyzacji zycia indywidualnego i spotecz-
N€go, gdyz mimo kontynuowanych, czgsciowych rozwiazan w tej kwestii staje
S1¢ zrédtem patologii i konfliktéw w skali mikro i makrospoteczne;.

W teorii organizacji i zarzadzania wyréznia sie typy konfliktéw. Jest to
typologia, ktorej kryterium stanowi stopien niezaleznoéci dziatania i pogladéw
Prezentowanych przez strony uczestniczace. Wsréd nich wymienia si¢ kon-
flikty interpersonalne, tzn. miedzy dwiema lub wieksza liczbg oséb, gdzie
kazda 7 nich wystgpuje we wlasnym imieniu z uwzglednieniem aprobaty i kon-
Sultacjj.

Konflikt intergrupowy to taki, w ktérym jednostki sa tylko przekaznikami
Okres‘lonych postaw, intereséw i stanowisk grup pierwotnych. W konflikcie
Wigkszych populacji natomiast stronami sg jednostki wywodzace si¢ z roz-
Nych grup spotecznych. Do tego typu antagonizméw zalicza sie: ideologiczne,
W tym religijne, a takze rasowe, pokoleniowe itp. Jednostka wyraza w tym
Przypadku swobodnie poglady zbiorowosci nie narazajac swojej przynalez-
Nosci do grup pierwotnych.

Spotykane w teorii klasyfikacje opieraja si¢ na kryteriach przyjetych przez
dutoréw z réznych dyscyplin nauki, dlatego trudno byloby w tym miejscu
Wszystkie z nich wymieni¢ i oméwié, tym bardziej ze wystepuja tu widoczne
T0zbieznosci, a klasyfikacja pojeciowa nie jest celem niniejszego tematu.

Amerykanscy naukowcy: W. R. Bion, M. Sherif, D. J. Harvey, B. J. Hood,
R, Blake, J. Mouton w badaniach swoich udowodnili teze, ze zaréwno mie-
dzy ludzmi, jak tez w organizacjach konflikty sa nieuniknione i czesto bardzo
rudne do pokonania, a ich Zrodtem jest naturalna wrogo$é w zachowaniu
Jednostek ludzkich powodowana utrzymaniem bezpieczenstwa i wiezi gru-
POwej. Wymagaja one zatem merytorycznego rozpoznania, a nast%pnie kie-
TOWania nimi, natomiast na pewno nie thumienia i zwalczania ich.

\
S Por.: Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne, s. 5.
L Por.: R. Dahrendorf, Nowoczesny konflikt spoteczny, s. 231.
: Por.: Conflict Rosolution Technology, Red. D. Cole, Claveland 1983, s. 121 i nast.
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Generalnie w sytuacjach konfliktowych strony ulegaja wiasnym emocjom
tracac z horyzontu widzenia interes strategiczny. W praktyce dochodzi zatem
do szeroko rozumianej walki, udowadniania swoich racji, wszelkiego rodzaju
manipulacji i taktyki, w nastgpstwie czego dochodzi do zwycigstwa i prze-
granej. Ostatecznie jednak przegrywaja obydwie strony i zadna z nich nie jest
zdolna zagwarantowac realizacji autentycznych intereséw.

W celu opanowania konfliktu kierownicy, konsultanci, majstrowie powinni
wiedzie¢, jakie zachowania prowadzg do rozwigzan konstruktywnych oraz
jakie zmienne ksztaltuja owe zachowania. Chodzi bowiem o przyjecie okres-
lonych metod postgpowania.

Wynikiem dotychczasowego dorobku w dziedzinie teorii organizacji i za-
rzadzania jest konstruowanie odpowiednich modeli konfliktow organizacyj-
nych. Zasadnicze kwestie zdecydowanej wigkszosci modeli grupuje si¢ naste-
pujaco:

— zrodta 1 przyczyny konfliktu,

— zmienne wplywajace na przebieg konfliktu, jego intensywnos¢ itp.,

— formy przejawiania si¢ konfliktu,

— krétko- 1 dlugoterminowe skutki konfliktu.

Proces konfliktowy ujety przez K. Thomasa, na ktéry powotuje si¢ Z. Rum-
mel-Syska, sklada si¢ z pigciu nastg¢pujacych po sobie etapoéw. Sg to:

— frustracja, czyli spostrzeganie albo odczuwanie zaktécen, blokady wobec
realizacji przedmiotu zainteresowania,

— konceptualizacja, tzn. przemyslenie sytuacji polegajace na zdefiniowaniu
przedmiotu konfliktu, a nastgpnie wyborze sposobu dziatania i przewidywaniu
skutkow,

— interakcja jako reakcja drugiej strony majaca istotny wptyw na przebieg
konfliktu (moze doprowadzi¢ do eskalacji albo zakonczenia konfliktu),

— zachowanie, ktére mozna rozpatrywaé z punktu widzenia postaw, celow
strategicznych, jak i taktyki dziatania,

— wynik ujety w krétkim i dhuzszym okresie.”

Na zachowanie si¢ stron zgodnie ze strukturalng teorig konfliktu wplyw
wywieraja predyspozycje stron jako efekt motywoéw i indywidualnych zdol-
nosci. Réwnie waznymi elementami zachowania s3: presja blizszych i dal-
szych kregdéw otoczenia, a takze rachunek strat i zyskow konfliktowych. Zna-
czacy rolg¢ w tym zakresie odgrywaja regulacje prawne i zasady negocjacji.

Od czasu pierwszych badan empirycznych procesu konfliktow, tj. z prze-
tomu lat szes¢dziesigtych i siedemdziesiatych, poszczegdlne zmienne zosta-
ty w kregach naukowych jeszcze bardziej zweryfikowane, poddane analizie

° Cyt.zaZ. Rummel-Syska, Konflikty..., s. 82 i nast.
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1 Sprecyzowane dajac doskonalszy obraz pojecia konfliktu. Ze wzgledu na
J€go natgzenie rozrézni¢ mozna trzy poziomy konfliktu. Pierwszy z nich to
Sprzeczki, ktére wystepuja niemalze powszechnie. Nie mozna ich uniknaé —
53 bowiem wyrazem ekspresji naszego Zycia i nie stanowia zagrozenia dla
Wigzi migdzyludzkich. Generalnie nie powoduja jakichkolwiek komplikacji
W dazeniu do realizacji celu w wymiarze jednostkowym i spotecznym. Ostroz-
nos¢ zaleca niezwloczne ich rozwiazywanie, gdyz przedtuzajace si¢ moga
Prowadzi¢ do staré, a nawet kryzysu. Zaleca si¢ w tym przypadku unikanie
Wzajemnej obrazy, zrywania wzajemnych kontaktow, stosowania taktyki od-
Wetu czy zemsty albo grozby, wymuszen, akceptacji wlasnego stanowiska itp.
Nieodzownym jest pojscie na kompromis. W aspekcie sprzeczki na pewno
e warto popada¢ w schematyzm i wzajemne oceny.

Bywa czasem i tak, ze blahe na pozor sprzeczki prowadza do drugiego
Poziomu, tj. do staré. Te nastepuja, gdy powracajg i przedtuzajg si¢ kidtnie
Zataczajac krag na coraz wiecej spraw, gdy zanika wzajemne zaufanie, wspot-
Praca, gdy pojawia si¢ coraz wigksze natgzenie zlosci i agresji. W konse-

wencji poglebia sie zwatpienie, nastaja stresy, kumuluja si¢ urazy itp.

Typowymi oznakami trzeciego poziomu konfliktu sa przejawy decyzji
0 Zerwaniu wzajemnych kontaktow, a w skrajnych przypadkach nawet wiezi,
0dczucia patologii uktadu, obawy o przeciazenie stanu psychicznego, niekiedy
Uzycia przemocy fizycznej, wzajemny szantaz. W efekcie przewazaé zaczyna
aspekt emocjonalny. Roznice w pogladach staja si¢ zasadnicze. Wyjscie z te-
80 poziomu kryzysu wymaga procedury postgpowania opartej na psycholo-
gicznej pomocy z zewnatrz albo przynajmniej intensywnej pracy nad wlasng
0sobowoscia.

W literaturze przedmiotu wyr6znia si¢ dwa zasadnicze typy przyczyn kon-
fliktow interpersonalnych. Przyczyny pierwotne, tzn. takie, ktore tkwig w men-
talnogci jednostki albo danej populacji dzialajacych w interesie bezpieczen-
Stwa egzystencji. Mieszcza si¢ one gdzie§ w pod$wiadomosci. Przyczyny wtor-
e natomiast wynikaja z poprzednich, sa postrzegane, swiadome i zwerbali-
Zowane. Podlozem obu przyczyn sa potrzeby i wartosci. To wlasnie oceny
1 emocje, a takze schematyzm dzialania przestaniaja najczesciej meritum pro-
blemy utrudniajac konstruktywne porozumienie.

Pospolitym, ale jakze ztudnym narzgdziem w walce stron ,,nasyconych”
konfliktem jest taktyka manipulacji. Wg J. Guta i W. Hamana ludzie manipu-
lujg, gdyz:

— wierzg, ze gdy zaspokoja tylko swoje potrzeby, na pewno wygraja,

~ bojg si¢ prawdziwego, osobistego spotkania z drugim cztowiekiem (uja-
Wnienia waznych i trudnych spraw),

— identyfikuja si¢ gtownie z rolami i stanowiskami, a nie z prawdziwymi
Potrzebami i interesami obu stron,
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— ulegajq stereotypom i powielaja schematyczne zachowania — nie znaja
lub nie prébuja nowych rozwiazan,

— zabezpieczajg przed zranieniem swoje najbardziej wrazliwe obszary,

— chca ominaC lub tylko powierzchownie rozwigzaé konflikty nie wnikajac
w ich istote. :

Swiadomosé tych mechanizméw — jak sie wydaje — pozwala im przeciw-
dziataé. Konstruktywne dziatanie na rzecz rozwiazania konfliktu wymaga zdol-
nosci przeciwstawienia si¢ wszelakiej presji 1 manipulacji i podjgcia nego-
cjacji. Condicio sine qua non jest pozostawanie w stalym kontakcie rzeczo-
wym. W dzialaniu tym zawiera si¢ takze formulowanie wzajemnie korzyst-
nych intereséw oraz wspolnych probleméw. Kazde odpowiedzialne, nowe
oraz pozbawione stereotypu zachowanie wobec drugiej strony wymusza nie-
jako na niej jednoczesnie zmiang wzajemnego zachowania.

Ro6znorodnosé kryteriow — podobnie jak w przypadku konfliktu — pozwala
lepiej rozumieé istote prawa. W aspekcie human relations prawem moze by¢
to wszystko, co jest nam nalezne przez sam fakt istnienia. W obliczu wsze-
lakiej manipulacji, agresji albo biemosci alternatywa gwarantujaca sukces ne-
gocjacji konfliktowych jest postawa asertywna, ktora wyraza si¢ konkretnym
i zdecydowanym komunikowaniem naszych potrzeb, zamiardw, uczué itp.
wzgledem partnera bez uchybiania jego identycznym prawom. Wsrdd tych
ostatnich wymienia sig:

— prawo do realizacji potrzeb,

— prawo do wyrazania wlasnych opinii, uczu¢, emocji, krytyki pozbawio-
nej logiki, a takze zmiany tychze,

— prawo do indywidualnych decyzji wraz z ich skutkami,

— prawo wyboru w kwestii angazowania si¢ w cudze sprawy,

— prawo do sukcesow, bledow i ryzyka,

— prawo do niewiedzy oraz nierozumienia,

— prawo do niezaleznosci, prywatnosci, samotnosci oraz wewnetrznej prze-
miany.

Asertywnos$¢ w kontekscie konfliktu i nie tylko to pewnos¢ swoich prze-
konan, odprgzenie, optymizm, a ponad wszystko bycie soba. l Strony uczest-
niczace winny posiadaé taka §wiadomosé.

Wspomniane wyzej ,,oswojenie” albo ,,udomowienie” konfliktu powinna
przenika¢ wzajemna informacja i kontakt rzeczowy stron, aby droga redukcji
nieporozumien odbudowywaé zaufanie i da¢ wyraz szacunku oraz inicjatywie

10por.: J. Gut, W. Haman, Doceni¢ konflikt, Warszawa 1993, s. 13 i nast.

'"'Por.: G. Lindenfield, Asertywnosé, LodZ 1995, s. 15-32 oraz P. Mansfield, Jak by¢ aser-
tywnym, Poznan 1995, s. 13-22.
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owych watkow z ukierunkowaniem na problemy. Chodzi bowiem o zjednanie
Partnera i zachecenie go do wspotdziatania celem wzbudzenia wigkszej zyczli-
Wps’ci, Jak rowniez wzmocnienia wigzi. Do podjetych negocjacji bezwzglednie
1€ mozna wprowadzaé elementéw wywolujacych emocje, takich jak oceny,
ktére 2z natury rzeczy pozostang subiektywne, a w praktyce najczg¢sciej bez-
Uzyteczne, a nawet szkodliwe albo uogdlnienia, czy wszelkiego typu daleko
ldace interpretacje. Te w rzeczywisto$ci obciazaja negocjacje wyjasnieniami,
Humaczeniami, usprawiedliwieniami, korygowaniem nieporozumien itp. Swe-
80 rodzaju blokade w pertraktacjach stanowia tzw. ,,dobre rady”, wywotujace
Polemike i po czesci moralng wspétodpowiedzialno$é za decyzje partnera.

Aby rozpoznaé i zrozumieé intencje drugiej strony w procesie konfliktu
paleZy ponad wszystko wystucha¢ jej argumentow, potrzeb, problemow — dac
J€] pierwszenstwo w tym zakresie, a nastepnie uczciwie wyrazi¢ wtasne pro-
Pozycje, potrzeby, odczucia itp.

Caloksztatt procedury negocjacyjnej w rozwiazywaniu konfliktu ogodlnie
POWinien si¢ sprowadzaé do ustalenia regul postgpowania, w tym wzajemnego
traktowania sig, wyartykutowania wzajemnych intereséw, nastgpnie skonkre-
tyzowania probleméw i wreszcie rozwiazania tychze probleméw czy podjecia
decyzji ostateczne;j.

W procesie komunikowania si¢ ludzi wystuchanie drugiej strony jest oka-
Zaniem otwarto$ci i zaufania, stowem — dobrej woli. Umiejetno$é stuchania —
Zdaniem D. Dana — polega na utrzymywaniu statego kontaktu wzrokowego
Z méwigcym, formutowaniu komentarzy albo streszczen dajacych dowéd zro-
Zumienia wywodu.

W trakcie méwienia nie jest wskazane przerywanie oraz udzielanie jakich-
kolwiek rad. Nieumiejetnos¢ stuchania najbardziej utrudnia wszelkie porozu-
Mienie,

Doskonate stuchanie zawiera w sobie takie elementy, jak parafraza (skupie-
Nie uwagi, zrozumienie, odniesienie do tematu), odzwierciedlenie (pozycja
Ciala, tempo i natezenie mowienia, uwzglednienie nastroju partnera) oraz pro-
Wadzenie (zadawanie pytan, o$mielanie, porzadkowanie wypowiedzi itp.).

W trudnych bardzo czesto negocjacjach dochodzi zazwyczaj do perso-
Nalnej konfrontacji wéréd uczestnikow, do wypominania przesztych urazéw,
Wszelkiego typu animozji albo podkreslania popeinionych bledow, ktore blo-
kujg tylko rozwigzania i nie maja zazwyczaj nic wspolnego z meritum sprawy.
Taki stan rzeczy warto wtedy uzmystowi¢ interlokutorom za pomocg infor-
macji zwrotnej, parafrazy albo taz propozycji rozdzielenia negocjacji na czgs¢
merytoryczng i personalng. Podobnie zajmowanie okreslonych z gory sta-

¥
2 Por.: D. Dana, Rozwiazywanie konfliktéw..., s. 85.
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nowisk powinno by¢ wtdrne wobec najmniejszych nawet wspolnych inte-
resow.

Nie bez znaczenia jest tez fakt formulowania pytan pozwalajacych rozwia¢
niedoméwienia lub watpliwosci. Zasada w prawidlowym procesie negocjacjl
sa tez etapowe podsumowania ze wskazaniem na pozytywne osiagnigcia, gdyz
zachecaja one do dalszego wysitku i wspoétpracy bardziej jeszcze integrujac
partnerow.

W sztuce negocjacji — zdaniem H. Forda — tajemnica sukcesu polega na
umiejetnosci przyjecia punktu widzenia innych i patrzeniu na rzeczy zarowno
z pozycji rozméwcy, jak i wlasnej.

W badaniach swoich D. Dana opracowat metode¢ tzw. ,,czterech krokow”
rozwigzywania konfliktow. Uktadaja si¢ one nastgpujaco:

1) czas na rozmowe (nawigzanie kontaktu wstepnego),

2) warunki rozmowy (termin, miejsce, atmosfera, sSrodowisko),

3) podjecie rozmowy (aprobata, optymizm, ustalenie zasad, dyskusja pro-
blemowa, aktywny dialo{g),

4) zawarcie uktadu.!

Obecnosé czynnika ludzkiego w konfliktach, ich powszechnos¢, ré6znorod-
no$é 1 specyfika nie pozwalaja podejmowaé rozwiazan sztywnych, schematy-
cznych lub szablonowych, niemniej $wiadomos¢, wiedza 1 umiejetnosci w o-
parciu o badania naukowe i eksperymentalne posiadajg w tym zakresie deter-
minujacy wplyw.

Konkludujagc mozna powiedzie¢, ze od konfliktow w stosunkach migdzy-
ludzkich nie potrafimy si¢ raz na zawsze uwolni¢ — mozemy jednakze w zna-
cznej mierze opanowaé je, a nawet zaprogramowac i stymulowac unikajac
tym samym streséw, cierpief i dramatéw. Wystarczy je ujawni¢, rozpracowac
merytorycznie, skonfrontowa¢ na drodze konstruktywnych negocjacji, sku-
tecznie rozwiazaé oraz tworczo wykorzysta¢ wiedzg, zdobyte doswiadczenie
i wnioski w kreowaniu samorealizacji, a takze zasad wspoéizycia spoteczno-
-ekonomicznego.

13 Por.: D. Carnegie, How To Win Friends and Influence People, New York 1964, ttum. polskie
P. Cichawa, Warszawa 1981, s. 64.

14 Por.: D. Dana, op.cit., s. 63 i nast.
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Zdzistaw Czaja

MICROSOCIAL APPROACH TO CONFLICT AS AN ACCELERATOR OF
; PROGRESS

Summary

A variety of values, priorities, perceptions, attitudes, lifestyles. etc. existing in interpersonal
Contacts and linksn gives rise to conflicts. Their frequency is rightly associated with negative
€motions, burdens or barriers to activity and progress.

_ Development of scientific research has greatly facilitated our understanding of conflicts —
Indicating their essence, causes and effects. Under accelerated rate of socio-economic changes,
the ability to solve conflicts is an urgent necessity both in individual and social aspect.

Each conflict has its defined potential and as such it can constitute a ground for new ideas
and solutions. Its positive result is corrections and improvements, increased sense of identity,
Mutual trust, openness, better interpersonal communication, self-improvement, and the like.

Undoubtedly, conflicts determine time and quality of multidimensional development — they
also test activity.




