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CEL SZKOLENIA 

Przedstawienie uczestnikom znaczenia pracy zespołowej oraz integracji, komunikacji i 

współpracy podmiotów kooperujących. 

 

PROGRAM SZKOLENIA 

- Konflikt: 

Definiowanie konfliktu. Geneza powstawania konfliktów.  

Konflikt jest zjawiskiem naturalnym w każdej zbiorowości ludzkiej i organizacji. Nie 

ma grup, w których nie występują konflikty, a ich wyeliminowanie nie jest ani 

możliwe, ani dobre. Konflikt jest elementem niezbędnym do funkcjonowania 

organizacji, a jego rozwiązywanie jest bardzo ważne dla skutecznego zarządzania. 

Ważne jest, aby w środowisku organizacji szybko zdefiniować i rozwiązać szkodliwy 

aspekt konfliktu jak również wyodrębnić korzyści, jakie mogą pojawić się w sytuacji 

konfliktowej. 

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel definiując konflikt w organizacji widzą go jako "spór 

dwóch osób lub więcej członków albo grup, wynikający z konieczności dzielenia się 

ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, różnych 

celów, wartości lub postrzeżeń. Członkowie czy działy organizacji w trakcie sporu 

dążą do tego, by ich sprawa lub punkt widzenia przeważyły nad sprawą lub punktem 

widzenia innych "  

Konflikt (z łaciny conflictus – zderzenie) – niezgodność, sprzeczność interesów, 

poglądów, spór, zatarg. (Konflikt to zjawisko powszechne, nieuchronnie związane                

z życiem społecznym. Pojęcie konfliktu można rozpatrywać w różnych aspektach, np. 

jako proces, w którym jednostka lub grupa dąży do osiągnięcia własnych celów przez 

wyeliminowanie, podporządkowanie sobie bądź zniszczenie jednostki lub grupy 

dążącej do celów podobnych lub identycznych. Wystąpienie realnych problemów nie 

jest jednak konieczne do powstania konfliktu. Niejednokrotnie wystarczy już samo 

przekonanie zaangażowanych stron o wrogim nastawieniu przeciwnika. 

Zasadnicza własność konfliktu to odróżnienie konfliktu od współzawodnictwa, 

rywalizacji. 

Konflikt nie może istnieć, jeśli nie zostaną spełnione poniższe warunki: 

 konflikt wymaga istnienia co najmniej dwóch stron; 

 konflikt wyrasta w sytuacji niedostatku dóbr; 

 zachowania konfliktowe mają na celu zniszczenie lub co najmniej 

kontrolowanie drugiej strony, a skutki konfliktowe polegają na tym, że zysk 

jednej strony jest stratą dla strony drugiej; 

 działania stron konfliktu są wzajemnie przeciwstawne; 

 ważnym aspektem stosunków konfliktowych jest władza; 



 stosunki konfliktowe są podstawowym procesem społecznym i mają poważne 

konsekwencje społeczne; 

 proces konfliktowy reprezentuje czasową tendencję do rozłamu w stosunkach 

między stronami; 

 stosunki konfliktowe nie rozbijają systemu, lecz powodują przemiany norm                  

i oczekiwań. 

 

Wychodząc od tego, że każda organizacja jest grupą ludzi zachodzą w niej zjawiska 

procesu grupowego. Proces grupowy to określenie używane przez specjalistów do 

opisu zjawisk zachodzących w trakcie rozwoju grupy, która spotyka się ze sobą przez 

jakiś czas i składa się z minimum kilku członków. Każda grupa rozwija się w podobny 

sposób, przechodząc przez te same etapy, które nazywamy fazami rozwoju grupy.  

Najbardziej znany model rozwoju grupy stworzony przez Brucea 

Tuckamna zakłada 4 fazy życia grupy/zespołu.   

 Forming (faza formowania), 

 Storming (faza “burzy), 

 Norming (faza stabilizacji), 

 Performing (faza dużej efektywności) 

 

Dla badaczy konfliktu oznacza to: 

A)  w każdej grupie/zespole/organizacji drugim etapem rozwoju jest faza związana               

z konfliktem – tylko ona pozwala przejść do fazy stabilizacji. 

B) każda współpraca z inną organizacją/instytucją tworzy nowy układ, czyli nową 

grupę i oznacza powtórne przechodzenie cyklu. W praktyce większość kooperacji nie 

udaje się, ze względu na rozpad na drugim etapie – rozpad wynikający z braku 

świadomości przebiegu procesu.  

 

Przebieg konfliktu 

Przebieg konfliktu charakteryzowany jest przez jego natężenie i gwałtowność. Nie 

zawsze są one od siebie zależne. Gwałtowność konfliktu nie zależy od jego natężenia, 

lecz od stopnia poczucia deprywacji oraz warunków organizacyjnych grupy. 

Natężenie konfliktu - stopień zaangażowania uczestników w dany konflikt. Związane 

jest z kosztem ewentualnej porażki oraz stopniem uwikłania osobowości w konflikt. 



Gwałtowność konfliktu – środki, jakich strony używają, by pokonać przeciwnika lub 

wyrazić swoją wrogość. 

Warunkiem koniecznym wybuchu konfliktu jest pojawienie się świadomości konfliktu 

– obiektywnie istniejące sprzeczności interesów nie muszą prowadzić do powstania 

konfliktu. Sprzeczne interesy i cele między podmiotami nie muszę prowadzić do 

konfliktu. 

Konflikt nie jest pojęciem przeciwstawnym kooperacji, jest jej 

nieodzownym elementem!  

Oczywiście konflikt może nieść za sobą szereg negatywnych skutków takich jak: 

stres, negatywne emocje, agresja, utrata członków zespołu, rezygnacja z zadania, 

utrata czasu i środków, zaburzenia w komunikacji.  

  

Rodzaje konfliktów. Konflikty rozwiązywalne i nierozwiązywalne. 

1) Ze względu na przedmiot, można wyróżnić: 

 konflikty rzeczowe – mają charakter pozapersonalny i dotyczą określonych 

spraw, a ściślej mówiąc różnicy zdań co do sposobu ich rozwiązania. 

Przedmiot sporu jest dosyć łatwy do określenia, a rozstrzygnięcie tkwi                 

w odpowiednich korektach w podziale dóbr lub przeprowadzeniu zmian                   

w organizacji. 

 konflikty emocjonalne – dotyczą stanów frustracyjnych i związanych z nimi 

napięć emocjonalnych spowodowanych negatywną postawą (np. wrogością)    

w interakcji człowiek-człowiek. Właściwy przedmiot sporu bywa trudny do 

uchwycenia, a najlepszym rozwiązaniem jest przeciwdziałanie powstawaniu 

tego typu konfliktów. 

2) Z uwagi na zasięg konfliktu: 

 konflikt między grupami pracowniczymi – powstaje w wyniku rozbieżności 

interesów poszczególnych grup, odmiennych horyzontów czasowo-

przestrzennych, celów i sposobów rozwiązywania problemów. 

 konflikt między jednostkami – przypisywany często różnicom osobowości, na 

ogół jednak powodowany zaburzeniami relacji między jednostkami, 

wynikającymi z pełnienia odmiennych ról lub personalizacji antagonizmów 

między grupami. 

 konflikt intrapersonalny – pojawia się, kiedy jednostka nie ma jasno 

określonych obowiązków na stanowisku pracy, niektóre zadania są wzajemnie 

sprzeczne lub kiedy oczekiwania przekraczają poziom percepcji jej własnych 

możliwości. 

3) W przedsiębiorstwach spotyka się konflikty: 

 konflikt interesów – jest spowodowany współzawodnictwem o pewne dobra 

lub wynika z odmiennych potrzeb stron. Konflikt tego rodzaju powstaje wtedy, 



kiedy jedna lub więcej stron pragnie zaspokoić swoje potrzeby kosztem 

drugiej. Ten typ konfliktu dotyczy tzw. kwestii rzeczowych (np. pieniędzy, 

czasu, dóbr), spraw proceduralnych (np. sposobu, w jaki powinno przebiegać 

zebranie) czy potrzeb psychologicznych (np. zaufania, wzajemnego 

poszanowania, sprawiedliwości). 

 konflikt strukturalny – może wynikać z pewnych zewnętrznych ograniczeń, 

które utrudniają dojście do porozumienia. Chodzi tu głównie o takie czynniki, 

jak: struktura organizacyjna, brak uprawnień do podjęcia decyzji, deficyt 

jakiegoś dobra, brak czasu, odległość. 

 konflikt wartości – jest powodowany odmiennymi systemami wartości osób 

zaangażowanych w daną sytuację. Sama różnica w wartościach 

preferowanych nie musi oczywiście prowadzić do konfliktu. Czynnikiem, który 

uwalnia konflikt, jest silne eksponowanie własnych wartości bez postawy 

tolerancji wobec wartości cenionych przez drugą stronę. 

 konflikt relacji – pojawia się w wyniku działania silnych negatywnych emocji, 

stereotypów, błędnego spostrzegania lub niezrozumienia, wadliwej 

komunikacji lub odwetowych zachowań między ludźmi. Problemy tego rodzaju 

traktowane są często jako niepotrzebne, gdyż pojawiają się nawet bez 

obiektywnych powodów a niejednokrotnie prowadzą do zbędnej eskalacji 

konfliktu. 

 konflikt danych – powstaje, kiedy strony nie dysponują potrzebnymi danymi, 

są niedoinformowane bądź informacje, które otrzymują są błędne, kiedy 

wyciągają odmiennie wnioski z tych samych przesłanek. Większość konfliktów 

w tym obszarze wynika głównie z nieumiejętności porozumiewania się. 

 

W zasadzie literatura przedmiotu nie skupia się na konfliktach rozwiązywalnych. 

Istnieje bogata literatura na temat tego jak rozwiązywać konflikty. Materiał 

szkoleniowy zawiera sporo informacji na ten temat. Wyjątkowy charakter mają 

konflikt trudno rozwiązywalny i konflikt nierozwiązywalny.  

 

Konflikt trudno rozwiązywalny z reguły rozpoczyna się podobnie jak konflikt 

możliwy do rozwiązania – od określonego zespołu kwestii spornych. Według P.T. 

Colemana, konflikt trudno rozwiązywalny to „ten, który stawia opór wszelkim próbom 

zmian, sięga głęboko, znajduje się w martwym punkcie i niezmiernie trudno go 

zakończyć”. Pełną charakterystykę tej kategorii konfliktów oddają ich cechy. Składają 

się na nie: – czas i intensywność; – centralne znaczenie kwestii spornej; – 

wszechobecność konfliktu; – poczucie beznadziejności; – wyrządzanie krzywd jako 

motywacja; – opór wobec rozwiązania konfliktu6 . W konfliktach trudno 

rozwiązywalnych pierwotne przyczyny nie są rozstrzygnięte, co prowadzi do 

cyklicznego ich nasilania się, wybuchów emocjonalnych przepełnionych agresją                  

i przemocą. Tak więc czas i intensywność tychże konfliktów odznaczają się 

uporczywym trwaniem. Z reguły wiążą się z potrzebami i wartościami, które 



uczestnicy uważają za bardzo istotne dla ich funkcjonowania (przetrwania). Przy tym, 

konflikty takie stwarzają ogromne poczucie zagrożenia, które z reguły „upośledza” 

funkcjonowanie zaangażowanych stron w wielu sferach ich życia powodując 

wszechobecność ( P.T. Coleman, Konflikt trudno rozwiązywalny). Taki stan wywołuje 

poczucie beznadziejności, pozbawia uczestników tych sytuacji nadziei na 

konstruktywne rozwiązanie kwestii spornych, przez co nie poszukują innych 

sposobów rozwiązania konfliktu, a koncentrują się na niszczeniu przeciwnika, 

eliminowaniu go, prowokując eskalację procesu konfliktowego. Konflikt trudno 

rozwiązywalny postrzegany jest zatem jako sytuacja tragiczna, w której przegrywają 

obie zaangażowane strony. Kolejną znamienną cechą tego rodzaju zjawisk jest 

wzajemne wyrządzanie krzywd (możliwie jak największej ich liczby), poszukiwanie 

zemsty za poniesione straty, które staje się zasadniczą motywacją postępowania 

uczestników. Omawiane konflikty odznaczają się ponadto koniecznością zastosowania 

nadzwyczajnych środków w celu ich rozwiązania czy wygaszenia. Tradycyjne metody 

takie, jak: negocjacja, mediacja, dyplomacja nie przyczyniają się do rozstrzygnięcia 

sporu. 

 

Natomiast profesor Daniel Bar-Tal charakteryzuje konflikcie nierozwiązywalny 

następująco:  

“Po pierwsze długość. O nierozwiązywalnym konflikcie mówimy wtedy, gdy trwa on 

co najmniej 25 lat, czyli całe pokolenie. W tym czasie w zbiorowej pamięci 

społeczeństwa dokonuje się kumulacja nienawiści, pozostają wspomnienia 

nieudanych prób jego rozwiązania. 

Początków takiego konfliktu trzeba szukać w postawionych kiedyś celach. Ich moc 

jest tak wielka, że zaczynamy je nazywać świętymi celami, czyli takimi, u podłoża 

których leżą święte wartości, coś, w co wierzy naród, co ma kluczowe znaczenie                

w życiu ludzi. Mogą to być konflikty totalne – które dotykają podstawowych wartości, 

jak i centralne – które latami pozostają w centrum uwagi mieszkańców danego 

rejonu. Mogą się one odnosić do terytorium, symboli, wierzeń, zasobów. Obie strony 

spostrzegają kwestie sporne jako niedające się w żaden sposób pogodzić.“ 

 

Cykl konfliktu – samospełniające się proroctwa. Źródła i typy konfliktów 

Przyczyn, dla których ludzie w różny sposób postrzegają i reagują na sytuacje 

konfliktowe, można szukać w różnicach posiadanych przez nich postaw, 

przekonań, wartości i doświadczeń. To właśnie one powodują, że ludzie 

odmiennie postrzegają te same sytuacje, a także różnie na nie reagują. Ich 

zachowanie wywołuje bezpośrednie konsekwencje w otoczeniu (np. reakcje 

innych osób), co prowadzi do zmiany bądź umocnienia się posiadanych przez nich 

postaw. Graficznie te zależności można przedstawić jako tzw. cykl konfliktu. 



 

W ciągu swojego życia człowiek kształtuje POSTAWY wobec świata, siebie                

i innych ludzi. Postawy te pomagają ustosunkować się do otaczającej 

rzeczywistości. Ukształtowane postawy trudno zmienić. Od nich zależy 

SPOSTRZEGANIE sytuacji społecznych - również sytuacji konfliktowych. To jak 

spostrzegany jest konflikt (istotny - nieistotny, rozwiązywalny - nierozwiązywalny, 

spowodowany przez strukturę sytuacji czy przez innych ludzi) wpływa na podjęte 

działania. REAKCJA jednej ze stron na konflikt wpływa na to, jak zachowa się 

druga strona. Tak więc w zależności od typu działań sytuacja konfliktu może mieć 

różne KONSEKWENCJE. Konsekwencje te stanowią nowe doświadczenie, które 

może wpływać na postawy danej osoby. W ten sposób postawy wobec konfliktu 

mogą się utrwalać lub też ulegać częściowej modyfikacji. Postawy te będą się 

utrwalać, gdy konsekwencje konfliktu będą zgodne z oczekiwaniami. Na przykład, 

jeżeli ktoś jest przekonany, że "życie jest walką" i skutecznie prowokuje innych, to 

najczęściej do walki dochodzi i ... w ten sposób zdobywa jeszcze jeden dowód 

potwierdzający słuszność swojej postawy. Analogicznie, jeśli ktoś boi się konfliktu 

i zawsze się wycofuje, to nie ma możliwości sprawdzić, że konflikt można 

rozwiązać lub wygrać. W obu przypadkach nie zdobywa doświadczeń, które 

mogłyby modyfikować jego postawy. Postawy, spostrzeganie konfliktu, 

podejmowane działania i konsekwencje sytuacji tworzą „samospełniającą się 

przepowiednię” 

SAMOSPEŁNIAJĄCA SIĘ PROROCTWA. Jeżeli wierzysz, że coś potrafisz lub że 

czegoś nie potrafisz, to w obu przypadkach masz rację! Wiele osób jest nieufnych 

w stosunku do nowych pracowników, nowych rozwiązań, osób o pewnych 

cechach itp. Spodziewają się jak najgorszych rzeczy. Zachowują się więc tak, 

jakby ich przypuszczenia były faktem i np.: okazują wrogość, nieufność lub 

unikają kontaktu. Osoba wystawiona na takie zachowania otoczenia czuje, że coś 

nie jest w porządku i zaczyna w myślach szukać przyczyn, uważnie obserwować, 

staje się nieufna.... i konflikt gotowy. Obserwacja własnych nastawień                   

i kontrolowanie ich na temat złych intencji innych osób pozwala uniknąć 

konfliktów wynikających z samo spełniających się przepowiedni. Jeżeli do tego 

dołożymy dbałość o jasną, jednoznaczną i otwartą komunikację możemy uniknąć 

wielu niszczących konfliktów. Mechanizm „samospełniającego się proroctwa” 

możemy odwrócić. Myśląc pozytywnie! Nasze samopoczucie i potencjał życiowy 

zależy wprost proporcjonalnie od stopnia, w jakim czujemy, że kierujemy i mamy 



wpływ na własne życie. Wówczas bierzemy odpowiedzialność i za nasze obawy, i 

za nasze uprzedzenia – widzimy ludzi w lepszym świetle. 

 

Spirala konfliktu 

Konflikt, jeśli już się rozpoczął, zaczyna żyć swoim życiem i wykazuje tendencje 

do samopodtrzymywania się. Pojawia się tzw. „spirala konfliktu” („rozkręca się 

spirala konfliktu”), która odnosi się do jego dynamiki. Powstaje ona na zasadzie 

błędnego koła akcji i reakcji uczestników konfliktu. Wyjaśnienie tego mechanizmu 

znajdujemy w podręcznikach z zakresu psychologii. Tworząc model konfliktu 

można porównać spiralę konfliktu do sprężynki znajdującej się w długopisie,                

w której ku brzegom zagęszczają się metalowe zwoje. Środkowa część spirali to 

początek konfliktu. Opisując model spirali konfliktu, należy jeszcze dostrzec fazy 

działania stron tworzące tzw. „koło konfliktu”. Konflikt zazwyczaj wynika z jednej 

lub kilku łącznie występujących przyczyn. Inicjuje się bowiem konflikty: celowo, 

bądź nieświadomie; podejmując grę dla osiągnięcia określonego celu; realizując 

potrzebę władzy i kontroli; po to, by mniej lub bardziej umiejętnie doprowadzić do 

zmian itp.  

Uznając, za podanymi wcześniej definicjami, że konflikt łączy w sobie zetknięcie 

się sprzecznych dążeń i interakcję – dostrzec można trzy istotne poziomy 

konfliktu: strukturalny, psychologiczny i poziom działania. W życiu bywa tak, że 

obserwując zachowania stron zaangażowanych w konflikt trudno jest ustalić 

meritum trwającego sporu. Każda ze stron może mieć swój odrębny konflikt. (Na 

przykład w układzie trzech stron będą to trzy konflikty wg zasady – każdy                    

z każdym). Istotną umiejętnością w takiej sytuacji staje się więc dostrzeżenie 

stronników „słusznych” spraw, bądź podzielenie konfliktu na trzy odrębne sprawy. 

Z pozoru te proste relacje mogą być trudne do identyfikacji i zrozumienia.                   

W takim przypadku zazwyczaj ma miejsce wrzucanie wszystkiego do jednego 

„kotła” eskalujących niekontrolowanych i niemądrych zachowań stron                         

w konflikcie. W psychologii spiralę konfliktu utożsamia się ze spiralą odpłaty                 

i spiralą obrony. Pierwsza z nich ma miejsce wówczas, gdy każda ze stron chce 

drugiej odpłacić za wyrządzone zło, przy czym kolejne odpłaty (reakcje) są coraz 

silniejsze. Drugi rodzaj spirali występuje, gdy każda ze stron podejmuje coraz to 

nowe zabezpieczenia przed działaniami drugiej, ale te zabezpieczenia są 

odbierane przez drugą stronę jako zagrożenie. Logika konfliktu jest w swojej 

pełnej rozciągłości taka, że chcąc wygrać wojnę należy zniszczyć wroga i nie 

zostawiać jeńców, którzy potem mogliby wziąć odwet. Tak postępował największy 

na świecie przywódca wojenny Aleksander Wielki, zyskując potęgę i sławę 

największego przywódcy wojennego. Mając do czynienia z konfliktami 

niewątpliwie istotną kwestią jest ich identyfikacja, jednak najważniejsze jest 

znalezienie odpowiedniej metody ich rozwiązania, bowiem optymalną sytuacją 

końcową jest satysfakcjonujące dla stron porozumienie, do którego dochodzi się 

drogą współpracy. 



 

  

Sposoby reagowania na konflikt  

Nowoczesne i tradycyjne sposoby kierowania konfliktami 

 

Tradycyjne sposoby 

 

Tradycyjne metody kierowania konfliktami cechuje stosunkowo niewielka 

skuteczność. Najczęściej nie prowadzą one do zdecydowanego rozstrzygnięcia 

konfliktu, lecz raczej do jego odkładania, bywa, że zaostrzenia, czasami do 

złagodzenia. Sposoby te mają na celu bardziej obniżanie napięcia związanego             

z konfliktami niż ich rozwiązywanie. Nie usuwają przyczyn konfliktów, ale powodują, 

że wchodzą one w fazę utajnienia. Przykładowe metody rozwiązywania konfliktów: 

 Ignorowanie. Metoda ta sprowadza się do milczenia wokół danego problemu. 

Sądzi się bowiem, iż niepodejmowanie decyzji wywoła mniejszy konflikt niż 

wyraźne odrzucenie żądań. Najczęściej sięga po nią jedna ze stron, która 

przede wszystkim nie słucha argumentów przeciwnika, ciągle powtarza własne 

zdanie oraz unika wymiany poglądów. 

 Odwlekanie. Jest to technika, która polega na odwlekaniu decyzji. Ma się 

nadzieję, że "czas zagoi rany", a zmiany w środowisku bądź nawet przypadek 

rozwiążą problem. Tak traktowany konflikt może się pogłębić, ludzie zaś                 

w niego zaangażowani z biegiem czasu mogą być coraz bardziej przekonani                 

o swojej słuszności, usztywniając swoją postawę. 

 Reorientacja. Istotą tej popularnej metody jest szukanie kozła ofiarnego. 

Wskazanie go ma skierować na niego siły uczestniczące w konflikcie. 

Towarzyszą temu często silne emocje. Zdemaskowanie jednak takiego 

postępowania powoduje szybki nawrót konfliktu. 



 Arbitraż. Jeśli w czasie konfliktu odwołujemy się do prawa, sądu, wspólnego 

zwierzchnika, autorytetu w określonej dziedzinie itp., to mamy do czynienia                

z arbitrażem. 

 Kompromis. Jest to chyba najpopularniejszy sposób rozwiązywania sporów. 

Zakłada się w nim, że obie strony dojdą do porozumienia, jeśli każda zadowoli 

się osiągnięciem częściowego spełnienia jej oczekiwań. Jednakże połowiczne 

spełnienie roszczeń i ustępstwa mogą być ukrytą przyczyną odrodzenia się 

konfliktu. 

 Wymuszanie. Technika ta najczęściej stosowana jest wtedy, gdy konflikt jest 

poważny a szanse na jego polubowne rozstrzygnięcie są niewielkie. Wtedy 

kierujący konfliktem, np. bezpośredni zwierzchnik narzuca własne zdanie. 

 

Nowoczesne sposoby 

 Wspólny cel. Stworzenie wspólnego zadania dla skonfliktowanych grup jest 

czynnikiem sprzyjającym porozumieniu. Taka sytuacja bowiem wymaga 

współdziałania, wzajemnego komunikowania się, odnowienia kontaktów itp. 

 "Procedura jednego tekstu". Jest to sposób rozstrzygania konfliktu                    

z uczestnictwem mediatora, osoby trzeciej niezaangażowanej w dany problem, 

ale aktywnie pomagającej go rozwiązać. 

 "Spotkania konfrontacyjne". Celem tej metody jest znalezienie takiego wyjścia 

z konfliktu, które będzie akceptowane przez obie skłócone strony, a także 

wskazanie na ich wspólne interesy. Konieczne jest w tej sytuacji przeniesienie 

akcentu sporu z osób na sprawę, a więc oddzielenie ludzi od problemu. 

Podstawowym warunkiem powodzenia jest dobrze przygotowana i sprawnie 

przeprowadzona dyskusja. 

 "Sesje wymiany wizerunków". Dzięki tej metodzie zwaśnione strony otrzymują 

informacje, jak wzajemnie się postrzegają. 

 

Błędne rozumienie konfliktu 

Przykłady najbardziej rozpowszechnionych, nieprawdziwych poglądów na temat 

konfliktów interpersonalnych: 

 Jest lepiej, gdy między ludźmi nie ma konfliktów. W rzeczywistości 

niewystąpienie konfliktów między ludźmi pozostającymi w relacjach może 

wskazywać na brak autentycznej więzi między nimi. Może to wskazywać na to, 

że konflikty zostały zablokowane lub ukrywają się pod maską poprawnych 

interakcji. 

 Konflikty są złe, ponieważ narażają ludzi na negatywne emocje, prowadzą do 

długotrwałej i wyniszczającej walki. Sam fakt wystąpienia konfliktu nie jest zły. 

Złym jest sposób prowadzenia konfliktu, który prowadzi do wzajemnej 

wrogości i zerwania relacji. 



 Konflikty to kłótnie i awantury. To tylko zewnętrzny, behawioralny obraz 

konfliktu. Jego istotą są jednak rozbieżne interesy stron. 

 Konflikty szkodzą współpracy i współżyciu ludzi. Tak jest w przypadku 

konfliktów nierozwiązywanych lub źle rozwiązywanych. Konflikty dobrze 

rozwiązywane poprawiają koegzystencję ludzi. 

 

Deeskalacja konfliktu  

Eskalacja konfliktu - sytuacja, w której silne stany emocjonalne oraz chęć 

zwycięstwa zaczynają dominować w sytuacji konfliktowej, powodując uczucie 

wzajemnej wrogości stron wobec siebie. Strony przestają się skupiać na źródle 

konfliktu, a zaczynają przybierać względem siebie bardzo silną postawę 

antagonistyczną. 

Deeskalacja oznacza proces odwrotny – czyli skupienie się na źródle konfliktu                  

i jego rozwiązaniu, a nie negatywnych emocjach.  Pozwala to na wykorzystanie 

potencjału konfliktu i podniesienie energii i motywacji do działania, podniesienie 

poziomu zaufania pomiędzy stronami, krystalizację celu, znalezienie większej ilości 

możliwych rozwiązań i  wreszcie wzrost poczucia sprawiedliwości.  

 

Konflikt w organizacji  

Rodzaje konfliktów 

W czasie gdy organizacja funkcjonuje występują następujące rodzaje konfliktów: 

 wewnętrzny konflikt u danego człowieka - występuje wtedy, gdy nie wie on 

jakiej pracy się od niego wymaga, gdy niektóre wymagania dotyczące jego 

pracy są sprzeczne z innymi, bądź kiedy oczekuje się od niego więcej, niż 

uważa iż jest w stanie wykonać, 

 konflikt między konkretnymi osobami w danej organizacji - jako przyczynę 

wskazuje się najczęściej różnice osobowości, poza tym konflikty te powstają 

na ogół wskutek nacisków wynikających z pełnionych ról np. między 

przełożonym a podwładnym bądź personalizacji konfliktów między grupami, 

 konflikt między jednostką a grupą - często wynika on ze sposobu reagowania 

konkretnego człowieka na naciski wywierane przez grupę, w celu wymuszenia 

u niego postawy konformistycznej, np. karanie go za przekraczanie lub 

nieosiąganie przyjętych przez grupę norm wydajności, 

 konflikt między grupami w tej samej organizacji - najczęściej konflikty te 

występują między linią a sztabem oraz między robotnikami i przełożonymi, 

 konflikt między organizacjami - zazwyczaj utożsamiany jest z konkurencją, 

postrzegany jest jako coś pożądanego, gdyż często w jego wyniku opracowuje 

się nowe towary, technologie, usługi czy też obniża ceny i lepiej wykorzystuje 

zasoby  



 Konflikt interesów - to zjawisko występujące wtedy, gdy w kolizję wchodzą 

interes prywatny i odpowiedzialność publiczna osoby czy instytucji mającej 

władzę, by podjąć konkretną decyzję. 

 Konflikt irracjonalny – wytworzona została świadomość konfliktu, mimo braku 

obiektywnych podstaw do działań zorientowanych przeciwko drugiej stronie. 

Źródła konfliktu 

Do najczęściej występujących źródeł konfliktów społecznych w organizacji należą: 

 łamanie ustawodawstwa pracy, 

 zła organizacja pracy, 

 różnice wśród pracowników w kwestiach merytorycznych, 

 zły system podziału korzyści materialnych, 

 niejasny system wyróżnień i awansów, 

 nieprawidłowa polityka kadrowa, 

 niewłaściwe odnoszenie się przełożonych do podwładnych i podwładnych do 

przełożonych, 

 nieumiejętność wprowadzania zmian w organizacji, 

 zły system komunikacji i łączności, 

 niska kultura bycia przełożonych i podwładnych, 

 brak poszanowania władzy przez podwładnych i godności podwładnych przez 

przełożonych, 

 różnice charakterologiczne u ludzi uczestniczących w procesie pracy, 

 ograniczenie dóbr lub ich dostępność tylko dla niektórych jednostek lub grup, 

 powstanie poczucia względnej deprywacji, 

 rozbieżność między poziomem życia, a oczekiwaniami społecznymi, 

 

Rozwiązywanie i podejścia do konfliktu. Procedury rozwiązywania 

konfliktu. 

- Koło konfliktów według Ch. Moore’a: 

Koło konfliktu zostało stworzone przez amerykańskiego mediatora Christophera W. 

Moore’a. Wyróżnił on pięć potencjalnych źródeł konfliktu i tym samym pięć typów 

konfliktów: konflikt relacji, konflikt danych, konflikt interesów, konflikt strukturalny               

i konflikt wartości. Na jedną sytuację konfliktową może nałożyć się kilka przyczyn.             

A często, gdy konflikt się zaostrza, do jednej – pierwotnej przyczyny – dochodzą 

nowe kwestie. 



 

 



- Procedury  

Zdarzają się konflikty wymagające w procesie rozwiązywania udziału osób trzecich. 

Zdarza się tak w sytuacji, gdy strony nie mogą dojść do porozumienia lub gdy 

wyczerpały inne metody nie uzyskując zadowalających efektów. Rola rozjemcy 

wymaga całkowitej bezstronności, bardzo jasnych reguł i określonych procedur. 

NEGOCJATOR – NEGOCJACJE. Są to bezpośrednie rozmowy, których celem jest 

sprowadzenie konfliktu na negocjowalną płaszczyznę, osiągnięcie porozumienia, 

zawarcie transakcji lub rozwiązanie problemu. Porozumienie zostaje zawarte 

wówczas, gdy zostanie zaakceptowane przez wszystkie strony. Przebieg negocjacji  

(a więc to, jak są one prowadzone) oraz treść zawartego porozumienia (a więc to, co 

zostało uzgodnione), zależą wyłącznie od bezpośrednich uczestników. Negocjatorzy 

sprawują pełną kontrolę zarówno nad procesem negocjacji, jak i nad meritum. 

Komunikację inicjują strony, przebiega między nimi i negocjatorem we wszystkich 

kierunkach. MEDIATOR – MEDIACJE Zdarza się, że bezpośrednie negocjacje nie 

prowadzą do zawarcia porozumienia lub eskalacja konfliktu i wzajemnej niechęci 

uniemożliwia stronom przystąpienie do rozmów. W takiej sytuacji można zwrócić się 

do mediatora - osoby niezależnej, bezstronnej, której zadaniem jest pomóc stronom 

w znalezieniu rozwiązania, które byłoby dla nich do przyjęcia. Mediator kontroluje 

proces rozwiązywania konfliktu, chroni przed jego eskalacją, pomaga stronom 

zrozumieć problem, dokonać analizy konsekwencji różnych rozwiązań.                     

W przypadkach bardzo silnego konfliktu może pośredniczyć w komunikacji między 

stronami, które nawet nie chcą spotkać się przy jednym stole. Wybór rozwiązania                 

i opracowanie końcowego porozumienia zależy jednak od uczestników. Strony zatem 

zachowują kontrolę nad treścią końcowego porozumienia. Warunkiem zawarcia 

porozumienia jest zgoda uczestników. Miarą jego jakości - podobnie jak w przypadku 

negocjacji i facylitacji - jest satysfakcja stron. FACYLITATOR – FACYLITACJA Czasami 

zdarza się tak, że w rozmowach bierze udział wiele stron, negocjacje dotyczą 

złożonych problemów, uczestnicy mają kłopoty z ustaleniem i przestrzeganiem 

procedur i metod rozwiązywania problemów. Istnieje wówczas niebezpieczeństwo, że 

powstanie chaos, który uniemożliwi podjęcie ostatecznych decyzji lub skłóci 

wszystkich ze wszystkimi. W takich sytuacjach niezbędna jest facylitacja, czyli 

koordynacja działań uczestników, wspomaganie procesów grupowych. Rolę tę 

najczęściej powierza się bezstronnej osobie, której zadaniem jest sprawowanie 

kontroli nad procesem rozwiązywania problemu, czy podejmowania wspólnej decyzji 

przez grupę. Facylitacja jest raczej procedurą prewencyjną niż interwencyjną. Ma 

chronić przed powstawaniem konfliktów danych i konfliktów relacji, sprzyja 

satysfakcji merytorycznej, psychologicznej i proceduralnej uczestników. Facylitator 

jest ekspertem od procedury. Meritum pozostaje pod pełną kontrolą uczestników, 

którzy decydują o tym, czego dotyczą rozmowy i podejmują ostateczne decyzje. 

SĘDZIA - SĄD Procedury prawne stanowią często ostateczność, niemniej jednak 

ludzie często decydują się na nie ponieważ wydają się skodyfikowane i ostateczne. 

Dają szansę "wygrania sprawy", udowodnienia własnej racji i ukarania przeciwnika 

zgodnie z obowiązującym prawem. Wystąpienie na drogę prawną jest procedurą, 

która nie wymaga zgody drugiej strony. W procesie sądowym strony często 



korzystają z adwokatów. Ich zadaniem jest takie zdefiniowanie problemu, aby 

umożliwić korzystną dla klienta interpretację prawną sytuacji. Zadaniem sędziego jest 

wówczas rozstrzygnięcie sporu między prawnymi interpretacjami sytuacji 

prezentowanymi przez adwokatów stron. Może się tak zdarzyć, że występując na 

drogę sądową strony mają realny wpływ jedynie na ... wybór adwokata. Reszta 

kontrolowana jest przez adwokatów, sędziego i kodeks. Miarą jakości orzeczenia 

sądu jest jego zgodność z obowiązującym prawem. ARBITER Gdy strony nie widzą 

możliwości wspólnego wypracowania rozwiązania problemu, mogą oddać sprawę do 

arbitrażu. Dzieje się tak zazwyczaj wtedy, gdy uczestnicy sporu nie czują się dość 

kompetentni merytorycznie, gdy istnieją między nimi nie do pogodzenia różnice                 

w interpretacji sytuacji lub zablokowana jest wzajemna komunikacja. Porozumienie 

stron dotyczy jedynie wyboru arbitra i ewentualnie zobowiązania do respektowania 

jego decyzji. Arbiter jako niezależny, bezstronny ekspert dokonuje analizy                   

i interpretacji kwestii spornych i proponuje własne rozwiązanie, które ma 

rozstrzygnąć spór. Uczestnicy mają jedynie wpływ na wybór. Procedura pracy nad 

problemem i rozwiązanie merytoryczne są całkowicie kontrolowane przez arbitra. 

Wyznacznikami jakości orzeczenia są kompetencje merytoryczne i "sumienie" arbitra.  

Przedstawione procedury można podzielić na dwie grupy - prowadzące do 

rozwiązania konfliktu i umożliwiające rozstrzygnięcie sporu. Rozwiązywanie 

konfliktów Rozwiązanie konfliktu to wspólnie przyjęte porozumienie, które umożliwia 

realizację interesów na akceptowalnym przez wszystkie strony poziomie. Jego 

realizacja ma chronić przed eskalacją konfliktu w przyszłości. Zobowiązania przyjęte 

przez strony będą przestrzegane w zależności od obopólnej satysfakcji                           

z porozumienia, od poczucia "autorstwa" wypracowanego porozumienia. Im większa 

kontrola sposobu rozwiązywania problemu i treści porozumienia, tym lepsze 

zrozumienie mechanizmów współzależności stron i strat wynikających                       

z niedotrzymania zobowiązań. Negocjacje bezpośrednie, negocjacje wspomagane 

przez facylitatorów, mediacje stwarzają duże szanse na rozwiązanie konfliktów. 

Uczestnictwo, zaangażowanie, znalezienie wspólnych rozwiązań zbliżają ludzi do 

siebie, pomagają lepiej wzajemnie rozumieć się, uczą rozwiązywania problemów, 

które mogą pojawić się w przyszłości zanim dojdzie do eskalacji konfliktu. 

Rozstrzyganie sporów Rozstrzygnięcie sporu to przyznanie racji którejś ze stron przez 

zewnętrznego arbitra lub sędziego, to orzeczenie, któremu należy się 

podporządkować niezależnie od tego, w jakim stopniu się z nim zgadzamy. Decyzja 

sądu często dzieli ludzi na zwycięzców i przegranych. Realizacja zobowiązań będzie 

trwać, dopóki będzie pod kontrolą prawa, dopóki odstąpienie od umowy zagrożone 

będzie sankcjami, dopóki pokonani nie będą mieli możliwości "odegrania się" na 

zwycięzcach. Podsumowując: Procedury rozwiązywania konfliktów dają większą 

szansę wypracowania trwałych porozumień i chronią przed eskalacją przyszłych 

konfliktów. Procedury rozstrzygania sporów dają większą doraźną satysfakcję 

psychologiczną zwycięzcom, zewnętrzną kontrolę uprawomocnionych zobowiązań, ale 

zmniejszają szanse na współpracę stron w przyszłości. Negocjacje są tą procedurą, 

która zapewnia uczestnikom największą kontrolę nad procesem rozwiązywania 

konfliktów i treścią zawartych porozumień. 



 Konflikt danych 

 Konflikt relacji  

 Konflikt wartości 

 Konflikt strukturalny 

 Konflikt interesów  

Biorąc pod uwagę przyczyny, w organizacjach spotyka się następujące rodzaje 

konfliktów: 

1. konflikt interesów – jest spowodowany współzawodnictwem o pewne dobra 

lub wynika z odmiennych potrzeb stron. Konflikt tego rodzaju powstaje wtedy, 

kiedy jedna lub więcej stron pragnie zaspokoić swoje potrzeby kosztem 

drugiej. Ten typ konfliktu dotyczy tzw. kwestii rzeczowych (np. pieniędzy, 

czasu, dóbr), spraw proceduralnych (np. sposobu, w jaki powinno przebiegać 

zebranie) czy potrzeb psychologicznych (np. zaufania, wzajemnego 

poszanowania, sprawiedliwości) 

2. konflikt strukturalny – może wynikać z pewnych zewnętrznych ograniczeń, 

które utrudniają dojście do porozumienia. Chodzi tu głównie o takie czynniki, 

jak: struktura organizacyjna, brak uprawnień do podjęcia decyzji, deficyt 

jakiegoś dobra, brak czasu, odległość 

3. konflikt wartości – jest powodowany odmiennymi systemami wartości osób 

zaangażowanych w daną sytuację. Sama różnica w wartościach 

preferowanych nie musi oczywiście prowadzić do konfliktu. Czynnikiem, który 

uwalnia konflikt, jest silne eksponowanie własnych wartości bez postawy 

tolerancji wobec wartości cenionych przez drugą stronę 

4. konflikt relacji – pojawia się w wyniku działania silnych negatywnych emocji, 

stereotypów, błędnego spostrzegania lub niezrozumienia, wadliwej 

komunikacji lub odwetowych zachowań między ludźmi. Problemy tego rodzaju 

traktowane są często jako niepotrzebne, gdyż pojawiają się nawet bez 

obiektywnych powodów a niejednokrotnie prowadzą do zbędnej eskalacji 

konfliktu 

5. konflikt danych – powstaje, kiedy strony nie dysponują potrzebnymi danymi, 

są niedoinformowane bądź informacje, które otrzymują są błędne, kiedy 

wyciągają odmiennie wnioski z tych samych przesłanek. Większość konfliktów 

w tym obszarze wynika głównie z nieumiejętności porozumiewania się. 

 

 

 Podział konfliktów ze względu na przyczyny 

Rodzaj konfliktu Przyczyny 

Konflikt interesów 
 procedury 
 kwestie rzeczowe 
 potrzeby psychologiczne 

Konflikt strukturalny 
 różny zasięg władzy 
 zła organizacja przestrzeni 
 ograniczenia czasowe 



 niejasny podział obowiązków, 
uprawnień 
i odpowiedzialności 

Konflikt wartości 
 wartości centralne 

 wartości peryferyjne 

Konflikt relacji 

 silne emocje 
 stereotypy i uprzedzenia 
 zła komunikacja 
 negatywne doświadczenia 

Konflikt danych 

 brak informacji 
 błędne rozumienie 
 odmienne interpretacje tych 

samych informacji 
 różne procedury zbierania i 

analizy danych 

 

Wpływ emocji na rozwiązanie lub jego brak w konflikcie. 

Emocja w konflikcie powstaje jako pierwsza. Jeśli nie zostanie wyregulowana 

stanowić będzie o jego tonie, a często też o przebiegu. Identyfikując emocje u osób 

w konflikcie można określić do czego zmierza konflikt ze strony danej osoby, jakimi 

środkami będzie się posługiwała, żeby „zmierzać” i jakie emocje obudzi w drugiej 

osobie.  

Gniew 

Ta emocja zmierza do kontaktu, zbliża nas do tego, co ją spowodowało (do bodźca). 

To zbliżenie ma doprowadzić do ataku i zniszczenia. Pojawiała się kiedy atakowało 

nas coś, co byliśmy w stanie pokonać (np. lis, albo kuna). Sprawia, że napływa nam 

krew do dłoni, przyspiesza bicie serca i rozszerza źrenice żebyśmy lepiej poradzili 

sobie w walce. Jest taki poziom gniewu, który pozwala na bardzo szybkie i twórcze 

myślenie. Często artyści tworzą w gniewie. Gniew przetrwał jako reakcja, dlatego że 

skutecznie pozwala poradzić sobie z nagłymi sytuacjami. Często reagujemy gniewem 

na wyzwiska lub nieprawdę. Przykładamy wtedy ogromną ilość energii, by 

sprostować, wyjaśnić, uciszyć, zasypać argumentami. 

Gniew powoduje u innych ludzi albo gniew (stają wtedy do walki) lub strach 

(zbierają się wtedy do ucieczki). Człowiek powodowany gniewem w konflikcie będzie 

dążył do zastosowania siły. Tu ważne jest, żeby podkreślić, że siła nie musi być 

fizyczna. Może to być wykorzystanie pozycji („Jestem waszym nauczycielem, proszę 

się natychmiast pogodzić, bo wyślę was do psychologa/dyrektora/policjanta). 

Siłowym rozwiązaniem jest też zagadywanie i zasypywanie argumentami (nawet 

merytorycznymi, ale kierowanymi na to, by zdominować drugą stronę). 

Ważne jest by negocjator poczuł to co budzi w nim emocja uczestnika konfliktu. 

Dzięki temu uniknie na przykład używania siły lub uciekania. 



Strach 

Strach jest emocją, która powoduje unikanie bodźca. Pojawiał się, gdy atakował nas 

na przykład niedźwiedź lub tygrys. To takie zwierzęta, z którymi raczej się nie walczy. 

Powoduje napływ krwi do nóg, wydzielanie potu (kiedyś mieliśmy specjalne gruczoły 

do wytwarzania bardzo śliskiego potu/śluzu, który powodował, że trudniej było nas 

złapać. Dziś wykorzystujemy te gruczoły do badania galwanicznej reakcji skóry, 

jednego z ważniejszych odczytów przy badaniu poligraficznym). Teraz służy przede 

wszystkim jako mechanizm unikania cierpienia. Pojawia się też, kiedy przeciwnik jest 

praktycznie niezniszczalny – reagujemy strachem na list z urzędu skarbowego. 

Strach powoduje u innych pogardę albo opiekuńczość. Niektórzy widząc 

przestraszoną osobę w konflikcie zobaczą szansę zdominowania sytuacji i spróbują 

podporządkować ją sobie. Inni porzucą konflikt na rzecz uzyskania wygody drugiej 

osoby. W obu przypadkach konflikt nie zostaje konstruktywnie rozwiązany. Osoby 

reagujące strachem w konflikcie będą uległe, przyjmą niekorzystne dla siebie 

rozwiązanie. 

Smutek 

Jest emocją zbliżającą do bodźca. Wydaje się to nieintuicyjne, ale… młodzi po 

rozstaniu mają w głowie prawie wyłącznie osobę, z którą się rozstali.  Smutek jest 

reakcją na stratę lub nieuniknioną perspektywę straty. Kiedyś pojawiał się po 

odejściu kogoś bliskiego. Dziś związany jest dodatkowo z pozycją społeczną, planami, 

aspiracjami. Strach pojawia się przed maturą, która łączy się w głowach zdających z 

realizacją planów. Niepomyślne zdanie matury może zablokować realizacje tych 

planów. 

Osoba w smutku będzie reagowała na konflikt rozpamiętywaniem oraz dążyła do 

przeciągania sytuacji. W innych budzi złość i zmęczenie. Smutek często jest 

emocją pierwotną, która powoduje powstanie kolejnej tzw. wtórnej, która ją 

maskuje.  

Obrzydzenie 

Obrzydzenie to emocja oddalająca od bodźca. Jest bardzo silna i mocno związana ze 

zmysłem powonienia. Powstała by ratować nam życie przed szkodliwymi pokarmami. 

Nos, który u wielu zwierząt jest nad ustami odbiera zapachy i błyskawicznie 

powoduje silną reakcję odrzucającą od bodźca. Silne obrzydzenie potrafi 

spowodować wymioty. Dziś obrzydzenie pojawia się w sytuacjach bardziej 

abstrakcyjnego zatrucia, np. kiedy słyszymy kłamiącego polityka, albo dowiadujemy 

się o tym jak przemysł tekstylny traktuje nieletnich pracowników. 

Obrzydzenie pojawia się w konfliktach, zwłaszcza w grupach dziecięcych.  

Obrzydzenie powoduje u odczuwającego je uczestnika konfliktu chęć odejścia,                

a czasem nawet pogardę. U innych prowadzi do gniewu lub wstydu. Bo jeśli 

kogoś brzydzi to co robię to albo wchodzę z nim w konfrontację, albo chowam się w 

sobie. 



Zdziwienie 

To emocja, która jest najkrótsza z całej siódemki. Pojawia się i bardzo szybko znika 

ustępując miejsca kolejnej. Jednak gdy trwa powoduje odsunięcie się od bodźca, 

często dość dynamicznie. Powoduje szerokie otwarcie oczu i wytężenie zmysłów tak, 

by jak najszybciej zorientować się w sytuacji. Kiedyś służyła nam do tego by 

odskoczyć i szybko postanowić, czy atakujemy, czy uciekamy. Powodował ją bodziec 

zbyt silny by zanalizować go „na raz”. Dziś zdziwienie rzadziej prowadzi do ataku lub 

ucieczki, raczej ma potencjał by zmieniać się w ciekawość. Natomiast w konflikcie 

potrafi bardzo szybko ustawić konfrontację. To bardzo dobrze widać na przykład 

podczas kłótni osób o różnych możliwościach poznawczych. Zdarza się, że jedna 

osoba od dłuższego czasu się „gotuje” a druga nie zdaje sobie z tego sprawy                    

i wyjście spraw na jaw autentycznie jest dla niej zaskakujące. 

Zdziwienie powoduje, że osoba oddala się od konfliktu i wraca do niego po chwili              

z nową emocją. U innych budzi gniew lub rozczarowanie. Pierwsza reakcja wynika 

z nierównowagi, jedna osoba dźwiga konflikt w fazie ukrytej, a druga nie zdaje sobie 

z tego sprawy, to niesprawiedliwe. Druga reakcja wynika z tego samego, jednak 

wskazuje na istnienie relacji między skonfliktowanymi. 

Pogarda 

Zbliża ona do bodźca, znów nieintuicyjnie więc przykład. Ludzie, którzy czują, że 

dominują nad swoim najbliższym otoczeniem mają tendencję do pozostawania                

w nim. To dlatego, że pogarda jest bardzo przyjemnym uczuciem dla tego kto ją 

odczuwa. Niestety jest równie bardzo nieprzyjemna dla tych, którymi się gardzi. 

Dlatego konflikty z pogardą w tle są dość silne i pełne napięć. 

Kiedyś pogarda stanowiła nagrodę za uzyskanie statusu w grupie. Później zaczęła 

dotyczyć nie tylko tężyzny fizycznej, sprawności w polowaniu, ale również możliwości 

intelektualnych. Z czasem, kiedy dysproporcje społeczne rosły zaczęła się łączyć               

z bezradnością, gniewem i wstydem u pogardzanych, a to doprowadziło do tego, że 

do dziś uczy się ludzi, żeby nie gardzili. 

Pogarda, jak każda emocja, nie jest sama w sobie dobra lub zła. Możemy tak oceniać 

tylko to co ludzie zrobią pod jej wpływem. Zatem pogarda jak radość powinna mieć 

swoje miejsce wśród naturalnych reakcji, ale wywyższanie się nie powinno być 

metodą ekspresji. Podobnie pogarda może prowadzić do opiekuńczości.  

Pogarda powoduje, że osoba, która ją odczuwa wywyższa się, zmierza do 

podporządkowania i dominacji nad drugą osobą. Jeśli odczuwa ją osoba 

mediująca warto popracować nad tym jak moja wyższość nad sytuacją może 

posłużyć do wyznaczenia celu a nie obrzydzenia rozwoju. Zamiast na przykład: „Co 

za dziecinne problemy! Proszę się pogodzić, bo robicie sobie wstyd” powiedzieć 

„Pamiętam, że ta sprawa była dla mnie ważna, kiedy ją rozwiązałem mogłem zająć 

się …” 



Radość 

Radość zbliża do bodźca. Pojawiała się wtedy, kiedy doświadczaliśmy czegoś co miało 

się powtórzyć. Po najedzeniu, przytuleniu bliskiej osoby, upolowaniu zwierzyny. Dziś 

pojawia się gdy coś zrozumiemy, odkryjemy zależność w świecie.  

Radość rzadko towarzyszy konfliktom (pojawi się, kiedy jedna strona odnosi sukcesy 

kosztem drugiej). Jeśli się pojawia prowadzi do trwania konfliktu i eskalowania 

go. U innych budzi zdziwienie i obrzydzenie. 

 

Emocje we mnie 

Kluczową kwestią w skutecznym mediowaniu jest świadomość swoich emocji                      

i reakcji. Nie mówię, że konflikt nie może cię zezłościć. Jednak jeśli złości towarzyszą 

siłowe rozwiązania to znaczy, że płyniesz. Sytuacja kontroluje ciebie. 

Dlatego istotne jest by zobaczyć co robimy, kiedy staramy się postępować siłowo, 

ulegamy, przeciągamy, oddalamy się, odkładamy, podporządkowujemy innych lub 



eskalujemy. Wiadomo, że każdy z nas ma swój sposób rozwiązywania konfliktów                 

i wielu przypadkach on działa. Jednak najtrudniejsze są sytuacje, kiedy dochodzimy 

do ściany i nie wiemy jak dalej postąpić. 

Wtedy dobrze jest ponazywać emocje, najlepiej zaczynając od siebie: „Ja jestem 

wściekły, że go bijesz, mam wrażenie, że to co robię nie działa na was!” i potem do 

skonfliktowanych: „Ty to się chyba przestraszyłeś, dobrze widzę…”. Złapanie tych 

kilku słów pozwoli po ogarnięciu emocji wrócić do konfliktu z „czymś” zamiast tylko             

z „To niech każdy opowie jak to było” 

Emocja wtórna, czyli co jeśli mi nie pasuje 

Silvan Tomkins mówi, że istnieje coś takiego jak emocja pierwotna i wtórna.                

To znaczy, że pierwotną powoduje bodziec, wtórna zaś jest powodowana przez 

pierwotną, która stanowi dla niej coś na zasadzie bodźca. Dlatego można 

przestraszyć się swojego gniewu, zawstydzić się swoim strachem, zezłościć na 

pogardę i tak dalej. 

Emocja wtórna często jest silniejsza i bardziej widoczna od pierwotnej dlatego często 

zdarza się, że mamy trudność w określeniu jaka emocja powoduje skonfliktowanymi. 

Kiedy trafimy w emocję, nazwiemy ją trafnie: „To cię musiało bardzo rozzłościć.” to 

druga strona się otwiera, pada: „Tak” i za nim idą łzy i ulga. Natomiast bywa tak, że 

trafnie identyfikujemy emocję wtórną, ale nie wiemy co ją powoduje. Intelektualnie 

wszystko gra, pada: „tak”, ale nie ma łez i ulgi. Wtedy mamy poczucie dysonansu. 

Niby powinno działać a nie działa. To moment, w którym praca się komplikuje, ale 

nie trać ducha, szukaj głębiej. 

Kiedy mówię głębiej mam na myśli na prawdę głęboko. Ludziom emocje zlepiają się  

z czasem. „Grzeczne” dziewczynki reagują wstydem na gniew, „prawdziwi” chłopcy 

gniewem na strach. Zidentyfikowanie tych mechanizmów u konkretnych ludzi może 

trwać długo, ale da głębsze zrozumienie ich postępowania. 

 

Treningi budowania zaufania w zespole 

Brak zaufania to wysokie koszty prowadzenia organizacji, bo zastępujemy je kontrolą 

lub rezygnacją z podejmowania ryzyka i rozwoju. Czynimy tak, bo po pierwsze sami 

jesteśmy nieufni, a z drugiej strony ludzie obok nas nie budzą swym zachowaniem 

naszego zaufania. Jest to przeklęty, zamknięty krąg niemożności, który trzeba 

koniecznie przerwać. 

Zwraca na to uwagę m.in. Stephen Covey, utalentowany mówca motywacyjny              

i autor. Jego książka „Szybkość zaufania” sprzedała się w dziesiątkach milionach 

egzemplarzy. 

Covey pisze w niej nie tylko o tym, jak ważne jest zaufanie w biznesie, ale pokazuje 

ponadto, co możemy zrobić, by ludzie byli przekonani, że na nas można polegać. 

 



Jego naukę budowy zaufania można w skrócie przedstawić następująco: 

UŚMIECH PRZEDE WSZYSTKIM 

O tym, czy ktoś jest godnym naszego zaufania lub nie, decyduje nasz mózg już                

w ułamku sekundy po poznaniu nowej osoby. Dlatego tak ważny jest uśmiech; usta 

wykrzywione w dół i spuszczony wzrok niepokoją. Natomiast pozytywnie 

uśmiechnięta buzia może szybko zdecydować o naszym sukcesie lub porażce              

w interesach z nowym klientem. 

NIE WSTYDŹ SIĘ SUKCESÓW 

A wręcz przeciwnie wskazuj na nie oraz na osoby, które tobie zaufały i są gotowe 

wystawić ci pozytywne referencje. Nic tak nie buduje zaufania jak świadomość, że 

mamy do czynienia z osobą, która wykazuje się swymi osiągnięciami w działaniu. 

SZACUNEK I UPRZEJMOŚĆ 

Choć brzmi to jak banał, warto zawsze pamiętać o tym, by być uprzejmym                      

w kontaktach  z ludźmi i okazywać im szacunek. Nie chodzi tu tylko o warstwę 

słowną. Także nasze zachowania pozawerbalne oraz czyny niechaj będą pełne 

szacunku, uważności i uprzejmości. Takiego samego zachowania oczekujmy też 

względem nas samych. Zaufanie polega przecież na wzajemności i rodzi się tylko                

w relacjach międzyludzkich. 

Dlatego warto mieć w pamięci słowa niemieckiego teologa Adolfa Harnacka, który 

uczył, że „nic nie wzmacnia człowieka bardziej niż okazane mu zaufanie”. 

PROSTOTA 

Bardzo ważny jest język, jakim się komunikujemy ze światem. Dbajmy o to, by był on 

w dobrym tego słowa znaczeniu prosty, pozbawiony napuszenia, ozdobników, 

terminów pochodzących ze słownika wyrazów obcych oraz młodzieżowych, 

slangowych naleciałości. Im klarowniej się wysławiamy, tym większe wzbudzamy 

zaufanie. 

ÓSME PRZYKAZANIE 

Nie obgaduj innych ludzi, nie mów przeciw nim fałszywego świadectwa. 

Jeśli ci pomogli, podziękuj, nie ukrywaj ich zasług. Bądź w stosunku do nich hojny. 

Jeśli zaszkodzili, to w miarę możliwości zapomnij. Pamiętaj, że karma wraca. To, co 

dajesz, to też otrzymasz. 

AUTENTYCZNOŚĆ I SPÓJNOŚĆ 

Ważne jest, byśmy nie udawali kogoś, kim nie jesteśmy. Bądźmy zatem naturalni, 

otwarci  i wsłuchani w drugą stronę. Niechaj nasze działania cechuje pełna 

transparentność. Atmosfera niedomówień, gra pozorów i tajemniczości dobra jest              

w tanich romansach. 

My bądźmy sobą; bądźmy spójni, czyli zachowujmy się i mówmy tak jak 

postępujemy. 



ZAUFAJ SOBIE 

Niemiecki poeta Matthias Claudius uważał, że największym honorem, jaki można 

okazać drugiemu człowiekowi jest obdarzenie go zaufaniem. Dlaczego zatem nie 

okazywać sobie samemu tego honoru? 

Bywa, że za często wątpimy w siebie, nie akceptujemy swoich decyzji – jednym 

słowem jesteśmy zanadto samokrytyczni. Niepotrzebnie – jak zaznaczają 

psycholodzy. 

Brak wiary w siebie wyczuwają inni i przestają nam ufać. Dlatego zapisujmy sobie 

każdy nasz sukces, każde trafne rozstrzygnięcie, których na pewno jest wiele. Taka 

lista przyda się nam jako lektura motywująca do sprawnego podejmowania kolejnych 

dobrych decyzji. 

WYNIOSŁOŚĆ DUCHA 

„Pycha kroczy przed upadkiem, a przed ruiną wyniosłość ducha” – czytamy w Księdze 

Salomona. Dlatego nie bójmy się przyznać do błędu, pomyłki oraz za swe 

niedociągnięcia przeprosić. 

Jeśli nasze potknięcie naraziło kogoś na straty, postarajmy się je jak najszybciej 

wynagrodzić poszkodowanemu straty. 

ĆWICZENIE CZYNI MISTRZA 

„Będziesz w tym wystarczająco dobra tylko wtedy, gdy będziesz to robić 

wystarczająco długo” – mówi Królik do Misi w książeczce dla dzieci pt. „Królik i Misia”. 

Nie zapominajmy zatem o ciągłym kształceniu się, o doskonaleniu swych 

umiejętności. A nie chodzi tu w dążenie do perfekcji, gdyż ta bywa zgubna. Bardziej 

liczy się tu wiedza otaczających nas ludzi, że idziemy wciąż do przodu, zmieniamy się 

na lepsze. 

To sprawia, że nas podziwiają i nam coraz bardziej ufają. 

SZUKAJMY INFORMACJI ZWROTNYCH 

Feedback, gdyż tak po angielsku określa się informację zwrotną, jest jednym                       

z ważniejszych działań tworzących pełną zaufania i ufności atmosferę pracy. 

Szukaj zatem rozmów z ludźmi, szukaj ich opinii oraz uwag – także tych względem 

efektów twojej pracy. 

BĄDŹ SŁOWNY 

Nawet jeśli umowa nie została zawarta na papierze, dochowuj raz danego słowa. 

Nic bardziej nie niszczy zaufania jak unikanie odpowiedzialności, uchylanie się od 

wziętych na siebie zobowiązań. 

RYZYKUJ I UFAJ 

Obdarzanie ludzi zaufaniem zawsze niesie z sobą pewne ryzyko. 

Ba! – ślepe zaufanie może prowadzić nawet do tragedii. Na takim zaufaniu opierają 

przecież swą działalność sekty. 



Jednak – patrząc na to zagadnienie z drugiej strony – badania przeprowadzone przez 

zespół psychologa Jeffreya Butlera na Uniwersytecie Kalifornia jednoznacznie 

pokazują, że osoby ufne mimo wszystko więcej zyskują. Ci, którzy gotowi są od razu 

przyznać obcym kredyt zaufania są z reguły nie tylko bardziej tolerancyjni, lepiej 

wykształceni i wyżej stoją w hierarchii społecznej. Osoby ufne są również z reguły 

zdecydowanie majętniejsze od ludzi podejrzliwych. 

Współczesne badania potwierdzają zatem słynne już słowa Leonarda da Vinci, który 

w jednym ze swych listów stwierdził, że „życiowe doświadczenie uczy, że kto nigdy 

nie ufa, będzie oszukany”. 

 

Komunikacja interpersonalna w zespole. Komunikat TY, komunikat JA 

Komunikat Ja – Komunikat Ty 

W komunikacji wyróżniamy dwa podstawowe rodzaje komunikatów: 

 komunikat typu Ty – unikanie odpowiedzialności 

 komunikat typu Ja – branie odpowiedzialności 

Komunikat typu TY 

W komunikacie typu TY skupiamy się na nieodpowiednich zachowaniach drugiej 

osoby, jest on mocno oskarżycielski i powoduje ocenianie, etykietowanie odbiorcy. 

Jest to częsta droga do tworzenia napięć, kłótni. To unikanie odpowiedzialności za 

swoje słowa, emocje, potrzeby i czyny. 

Przykład: „Jesteś egoistą, myślącym zawsze o sobie. Jak zwykle mnie nie słuchasz.” 

Czy domyślasz się jak dalej może potoczyć się ta wymiana zdań? 

Komunikat typu JA 

W komunikacie typu JA mówimy o reakcji, jaką w nas wywołało zachowanie drugiej 

osoby, jakie są nasze uczucia, o tym co nas boli i czego potrzebujemy. Jest to branie 

odpowiedzialności za swoje emocje i potrzeby, za siebie. 

Przykład: „Kiedy nie patrzysz na mnie podczas naszej rozmowy, uważam, że mnie nie 

słuchasz i jest mi przykro, ponieważ czuje się ignorowana”. 



 

Komunikat Ja – konstrukcja 

Podstawowymi założeniami komunikatu JA jest to, że: 

 potrafię otwarcie wypowiedzieć moje uczucia, pragnienia, przekonania; 

 przyjmuje za nie pełną odpowiedzialność, nie obciążam nimi innych. 

Komunikat Ja to taka forma wyrażania własnych uczuć i potrzeb, która nie 

rani drugiej strony i nie obarcza jej odpowiedzialnością za to co czujemy                  

i myślimy. 

Model „czterech uszu i czterech ust” wg. von Thuna. 

Model von Thun zakłada, iż każdy komunikat ma cztery płaszczyzny, a słuchacz 

odbiera go czterema uszami: uchem rzeczowym, uchem apelu, uchem 

ujawniającym siebie oraz uchem relacji. 



 

Oto przykłady nieporozumień wynikłych z "nadawania" na różnych płaszczyznach 

komunikacyjnych. Dwie osoby jedzą przyrządzony przez jedną z nich posiłek. Osoba, 

która nie gotowała mówi: "W tej zupie pływa coś zielonego". 

 

Kanał komunikacji Nadawca Odbiorca 

płaszczyzna faktów 
Widzę coś zielonego w 
zupie. 

W zupie pływa coś 
zielonego. 

płaszczyzna ujawniania 
Nie wiem co pływa w 
zupie. 

Nie wiesz czym jest 
zielona substancja w 
zupie i czujesz się z tego 
powodu niekomfortowo. 

płaszczyzna relacji 
Ty pewnie wiesz co to 
jest, to zielone. 

Uważasz, że nie potrafię 
dobrze gotować 

płaszczyzna apelu Powiedz mi co to! 

W przyszłości 
powinienem/ powinnam 
gotować tylko potrawy, 
które już znasz. 

 

Odpowiedź drugiej osoby brzmi: "Jeżeli ci nie smakuje, to możesz sobie 

sam/sama gotować." 

Innym przykładem różnic w informacjach zawartych na różnych płaszczyznach                    

w jednym komunikacie jest scenka: żona i mąż leżą razem w łóżku; ona go głaszcze 

po ramieniu, a mąż mówi: "Kochanie, boli mnie głowa". Na różnych 

płaszczyznach ta wypowiedź może zostać zinterpretowana następująco: 

 



Kanał komunikacji Nadawca 

płaszczyzna faktów Boli mnie głowa. 
płaszczyzna ujawniania W tej chwili nie czuję się najlepiej. 

płaszczyzna relacji 
Uważam, że nasze małżeństwo się 
rozpadło. 

płaszczyzna apelu 

Zostaw mnie w spokoju! / Proszę 
pociesz mnie 
 
 

 

Asertywność i empatia w pracy zespołowej. Asertywna prośba. Asertywna 

odmowa. 

Asertywna prośba. Dlaczego nie prosimy? 

Oto kilka typowych odpowiedzi: 

 Bo się boimy odmowy. 

 Bo nie warto. I tak się nie zgodzi. 

 Bo nie dajemy sobie prawa do proszenia. 

 Bo nasze matki/ojcowie dawali sobie radę (a mieli trudniej), to ja też muszę. 

 Bo mamy niską samoocenę  

 Bo jestem dzielna. Bo muszę być dzielna. 

 Bo mamy obawę, przed tym ży wyjdziemy na egoistów 

 Bo to wstyd. 

 Bo to oczywiste, że potrzebuję pomocy. Powinien się domyślić. 

 

Przedstawiłam tylko te najczęściej wymieniane powody, dla których kobiety nie 

proszą. Gdyby im się bliżej przyjrzeć, mają jedną wspólną cechę. Są to osobiste myśli 

człowieka. A skoro tak, to dany człowiek może je zmienić. 

Pierwsza rzecz, 

na którą warto zwrócić uwagę, to fakt, że nie mieszkamy na bezludnej wyspie (o ile 

tak nie zdecydowaliśmy). Innymi słowy zawsze obok nas jest inny człowiek. To 

znaczy, że jest kogo poprosić. A to już połowa sukcesu. 

Jak zatem poprosić? 

Trzy kroki do asertywnego proszenia 

i. Daj sobie prawo do poproszenia. 

ii. Daj drugiej osobie prawo do odmowy. 

iii. Poproś. 

Problemem jest zwykle punkt pierwszy. 

 

Asertywna odmowa – forma odmowy, która stosowana jest w sytuacji, gdy 

potencjalnie jesteśmy w stanie spełnić oczekiwanie lub prośbę naszego rozmówcy, 



ale kosztem naszych chęci, dążeń lub interesów. Asertywna odmowa jest elementem 

stanowienia praw, określa pozycję i przedstawia jasną decyzję dotyczącą konkretnej 

sprawy. Jest stwierdzeniem czytelnym, bezpośrednim, uczciwym i stanowczym. 

Innymi rodzajami odmowy są: 

 odmowa uległa, która cechuje się przepraszaniem, tłumaczeniem się, 

usprawiedliwianiem; 

 odmowa agresywna, stosowana najczęściej przez osoby, które w pewnych 

sytuacjach mogą uważać prośbę za zbyt wygórowaną lub zbyt często 

ponawianą, a osobę proszącą za bezczelną, nachalną lub egoistyczną. 

Podstawą asertywnej postawy przy odmawianiu jest założenie, że obie strony – 

prosząca i proszona, są „w porządku”. Asertywna odmowa nie zawiera pretensji ani 

usprawiedliwień. Relacja między proszącym a proszonym jest wyłącznie partnerska, 

nie ma tu winnych ani skrzywdzonych, co wynika z jednego z praw asertywnych: 

„Ja mam prawo prosić, ty masz prawo odmówić. 

Ja mam prawo odmówić, ty masz prawo prosić.” 

W asertywnej odmowie zamiast słów: nie mogę, muszę, jestem zmuszona/y, używa 

się takich, które odwołują się do własnych preferencji i postanowień: wolę, chcę, 

wybieram, jest dla mnie ważne, mam zamiar, postanowiłam/em, zdecydowałam/em. 

Model asertywnej odmowy 

Konstrukcja zdaniowa asertywnej odmowy zawiera następujące elementy składowe: 

 słowo NIE – nadaje kierunek dalszej wypowiedzi; 

 informacja o decyzji – komunikat, że nie zostanie podjęte działanie, o które 

zostało się poproszonym i poinformowanie o tym swojego rozmówcy; 

 ew. wyjaśnienie motywu odmowy – wyjaśnienie prawdziwych powodów, dla 

których zdecydowaliśmy się odmówić czyni odmowę bardziej zrozumiałą dla 

drugiej strony i taki jest cel informowania o motywach naszych decyzji (bez 

usprawiedliwień lub pretensji); 

 ew. zmiękczenie (komunikat podtrzymujący relację) – czyni odmowę bardziej 

do przyjęcia przez drugą stronę, przy czym wypowiedź nie traci nic ze swej 

szczerości. 

Rodzaje zmiękczeń: 

 

„Przykro mi” 

Mówimy „przykro mi” wtedy, gdy faktycznie jest nam przykro z powodu konieczności 

odmówienia komuś. Wyrażenie to nie ma nic wspólnego ze słowem „przepraszam”, 

na które w asertywnej odmowie nie ma miejsca. „Przykro mi” jest przejawem naszej 

empatii i zrozumienia dla emocji przeżywanych przez naszego rozmówcę. 

 

 



„Kocham, ale nie dam” 

Komunikat ten podkreśla pozytywną wartość, jaką ma dla nas osoba, której 

odmawiamy lub relacja z nią, jeżeli tak jest w istocie. Technika ta zabezpiecza 

odmawiającego przed posądzeniem, że jego odmowa jest tak naprawdę aktem 

psychologicznego odrzucenia osoby proszącej. 

„Jest mi trudno” 

Często samo powiedzenie NIE jest decyzją trudną. Technika ta ułatwia odmowę 

dzięki komunikatowi, który potwierdza otwartość osoby odmawiającej, wyraża 

zaufanie do partnera, a równocześnie jest to informacja o znaczeniu, jakie ma 

oznajmienie odmowy w danej sytuacji. 

„Uprzedzanie” 

Technika ta jest stosowana wobec osób, co do których można przewidzieć, że 

odmowa może je zranić, głęboko urazić lub wywołać inne reakcje wywodzące się                 

z poczucia skrzywdzenia. Uprzedzając jeszcze przed odmową, że spodziewamy się 

właśnie takiej reakcji działa w ten sposób, że osoba uprzedzona stara się tak właśnie 

nie zachować, co w efekcie ułatwia jej pogodzenie się z odmową i jest konstruktywne 

dla obu stron. 

Techniki wspomagające asertywną odmowę 
 

„Zdarta płyta” 

Technika ta jest stosowana w sytuacjach, w których, mimo spełnienia wszelkich 

warunków asertywnej odmowy, nie jest ona jednak usłyszana, nie dociera do 

rozmówcy. Prośba czy propozycja jest ponawiana po raz drugi, trzeci czy czwarty. 

Sytuacja taka jest rzeczywiście trudniejsza, gdyż mamy tu do czynienia nie tylko                   

z prośbą, ale i presją. 

Technika „zdartej płyty” polega na powtarzaniu zdania, które zostało wypowiedziane 

za pierwszym razem. Stosując tę technikę odmawiający trzyma się więc 

prawdziwego, stanowczego wariantu asertywnego, nie zmieniając go pod żadnym 

pozorem, powtarzając go tyle razy ile będzie trzeba. 

Stosowanie techniki „zdartej płyty” utrwala pewność siebie, nie pozwala uciekać od 

prawdy, a także nie dostarcza nowych, zbędnych informacji do dyskusji. 

„Jujitsu” 

Nazwa tej techniki została zaczerpnięta ze szkoły walk wschodnich i w luźnym 

tłumaczeniu oznacza „ugięcie się”. Polega ona na tym, że skoncentrowanej energii 

partnera (jego presji, sile argumentów) odmawiający nie przeciwstawia całej swojej 

mocy (np. kontrargumentów, polemiki), lecz ugina się pozostawiając partnera z jego 

własną, skierowaną w próżnię siłą. 



Technika „jujitsu” jest pewnym chwytem komunikacyjnym, choć nie zawiera żadnych 

elementów manipulacji. Odmawiający nie przeciwstawia się argumentom, nie stara 

się udowodnić własnej racji. Chce usłyszeć i dobrze zrozumieć swojego partnera,                 

a jednocześnie jest konsekwentnie stanowczy w obronie własnych interesów. 

Zasada „Jestem słoniem” 

„Jestem słoniem” jest raczej zasadą postępowania niż techniką komunikacji.                    

W sytuacji interpersonalnej konfrontacji, a więc również w sytuacji odmawiania, 

nasze napięcie powoduje, że rytm działania ulega przyspieszeniu. Przyspieszenie 

powoduje, że jakość naszego zachowania pogarsza się, powodując większe poczucie 

niepewności i niezadowolenia z siebie. 

„Jestem słoniem” to propozycja kontroli tempa własnego zachowania. Zasada ta 

mówi o tym, aby w sytuacji odmawiania mówić wolniej, głębiej oddychać, 

parafrazować i dopytywać się, gdy coś jest niezrozumiałe. Nie uciekać od kontaktu 

wzrokowego tylko patrzeć rozmówcy w oczy. Dać sobie prawo do zastanowienia. 

Zwolnienie tempa, nawet gdy odbywa się w sposób niespontaniczny, powoduje 

zwiększenie poczucia własnej mocy. Druga strona również odbiera odmawiającego 

jako pewniejszego siebie 

 

Obrona przed presją i naleganiem 

Żyjąc wśród ludzi, w trakcie wzajemnych z nimi kontaktów, praktycznie codziennie 

podlegamy różnego rodzaju wpływom, presjom manipulacji (np.: nie sposób siąść 

przed telewizorem i nie zobaczyć żadnej reklamy). To, że czasem im ulegamy wynika 

zazwyczaj z naturalnych i działających automatycznie (bo nieświadome i kształtujące 

się od epoki kamiennej) reguł współżycia społecznego, których podstawowym 

zadaniem jest (jak na ironię) stwarzanie bezpiecznych warunków kontaktu między 

ludźmi. Na przykład oczywistym wydaje się, że jeżeli jakiś człowiek jest dla nas miły, 

to i my skłonni jesteśmy „naturalnie” być mili dla niego. Według tej samej zasady 

„automatycznie” działa „w nas” wiele mechanizmów psychologicznych sterujących 

przebiegiem naszego postępowania a my zazwyczaj w ogóle sobie ich nie 

uświadamiamy. Zazwyczaj wyodrębnia się 6 podstawowych reguł rządzących 

wzajemnymi interakcjami ludzi: 

I. Reguła Wzajemności 

II. Reg. Konsekwencji (zaangażowania) 

III. Reg. Niedostępności 

IV. Reg. Społecznego Dowodu Słuszności 

V. Reg. Lubienia 

VI. Reg. Autorytetu. 

  



I. REGUŁA WZAJEMNOŚCI  

Obecna jest w wielu kulturach, wykształciła się (jak na ironię) by inicjować              

w bezpiecznych warunkach kontakty międzyludzkie oparte na wymianie czegoś; 

wszelkich dóbr, usług itp. Reguła zobowiązuje nas do przyszłego rewanżowania się 

za przysługi, prezenty, zaproszenia itd. Jej siła polega na tym, że czujemy 

wewnętrzną potrzebę zrewanżowania się nawet za niechciany dar i zabrania 

odmówić jego przyjęcia. Wobec tego często pozwala na niesprawiedliwą 

wymianę dóbr („wymienił stryjek na siekierkę kijek”). Bywa wykorzystywana 

poprzez następujące techniki: 

 „czysta postać” - np.: kwiatek za datek 

 wzajemność ustępstw – znacznie subtelniejsza zwana też „drzwiami w twarz” 

czyli duża prośba- wycofanie-mała prośba 

Obrona: 

 

i. Świadomość działania reguły 

ii. Czucie, świadomość emocji, dyskomfortu emocjonalnego 

wywołanego zobowiązaniem 

iii. Trafnie rozróżnienie rzeczywistej usługi od manipulacji 

(akceptować w przysługach to, czym w istocie są, prezent to 

prezent) 

  

II. REGUŁA KONSEKWENCJI (ZAANGAŻOWANIA) 

Dość powszechna w wielu kulturach. Polega na tym, że kiedy raz dokonamy 

jakiegoś wyboru lub zajmiemy stanowisko w jakiejś sprawie odczuwamy wewnętrzny 

przymus na zachowanie zgodne z tym, w co już się zaangażowaliśmy. Jest to reakcja 

„odruchowa”, mechaniczna, rodzaj „automatycznej konsekwencji” której pierwotnym 

celem było radzenie sobie z komplikacjami. Kluczem do wykorzystania tej metody 

jest doprowadzenie kogoś do zaangażowania się w jakieś stanowisko. Technika 

marketingowa wynikająca z tej reguły nazywana jest „Stopa w drzwiach” lub po 

swojsku: „Od rzemyczka do koziczka”. 

Doprowadzić kogoś do zaangażowania się można: 

 bezpośrednio – np.: poprzez nakłonienie do napisania, podpisania czegoś lub 

głośnego powtórzenia 

 pośrednio – np.: pytając o ocenę szans jakiegoś przedsięwzięcia 

Działanie reguły, zaangażowanie skutecznie wzmacnia wysiłek jaki człowiek musi 

włożyć by np. zostać wytypowany do jakiegoś zadania. 

 

 



Obrona: 

iv. Świadomość działania reguły 

v. Wystrzeganie się mechanicznej, bezmyślnej tendencji do bycia 

konsekwentnym (odróżnienie konsekwencji od sztywności poglądów) 

vi. Świadomość emocji, dyskomfortu emocjonalnego 

  

III. REGUŁA NIEDOSTĘPNOŚCI 

Reguła polega na tym, że ujawniamy słabość do bezpowrotnie przemijających 

okazji, czyli niedostępność dóbr wpływa na wzrost ich wartości w naszych oczach. 

Jest to kolejny automatyzm wynikły, jak sądzą psychologowie z ludzkiego pragnienia 

utrzymania zdobytych przywilejów i możliwości działania, czyli wolnego wyboru 

(Teoria Oporu Psychologicznego lub przykład Romea i Julii). Kiedy dostępność 

jakiegoś dobra maleje, maleje tez nasza wolność do jego posiadania                              

i w konsekwencji rośnie nasze pragnienie zdobycia go (wolność dla więźniów). 

Reguła odnosi się do każdego rodzaju dóbr, w tym do informacji. Na tej zasadzie 

informacje pozyskane drogą nieoficjalną lub plotki skłonni jesteśmy czasem uważać 

za bardziej wiarygodne. 

Typowa reakcja na niedostępność jest emocjonalna, obniża naszą zdolność 

myślenia (bo się podniecamy). 

Niedostępność może występować w postaci: 

 ograniczonej ilości dóbr – np.: „ostatni egzemplarz” 

 ograniczonej czasowo dostępności – np.: promocje „tylko dzisiaj” 

Optymalne warunki do działania reguły występują gdy: 

 niedostępność pojawiła się niedawno (z czasem siła maleje) 

 konkurujemy z innymi o dane dobro 

Obrona: 

i. Świadomość działania reguły 

ii. Wykorzystać falę emocji, podniecenie jako sygnał ostrzegawczy 

iii. Ochłonąć i dać sobie czas na przeanalizowanie sytuacji („po co 

naprawdę chcę to mieć?” 

  

IV. REGUŁA SPOŁECZNEGO DOWODU SŁUSZNOŚCI 

Działa w ten sposób, że zachowanie innych staje się ważną wskazówką dla 

naszej oceny, czy jakieś zachowanie jest poprawne w danej sytuacji. Dostarcza drogi 

na skróty przy podejmowaniu decyzji jak należy postąpić. Skuteczna, o ile trafna i nie 

obliczona na manipulowanie nami. Co ciekawe, działa nawet przy jawnie fałszywych 

danych, jak w przypadku pozostałych wpływa również na naszą ocenę pewnych 

zjawisk. Jej skrajnym przypadkiem jest tzw.: „Efekt Wertera” – wzrost liczby 



samobójstw (średnio o 58 przypadków) po ogłoszeniu samobójstwa znanej osoby”. 

Wtórny do niej jest efekt tzw.: „Pluralistic Ignorance” zwany też „niewiedzą wielu”. 

Wzmacnia działanie reguły: 

 niepewność – najbardziej jesteśmy skłonni uznać działanie innych za dowód 

słuszności wtedy, gdy jesteśmy niepewni jak postąpić, gdy sytuacja jest 

niejasna, dwuznaczna 

 podobieństwo – skłonni jesteśmy podążać za działaniami osób, które wydają 

się nam podobne do nas samych 

Obrona: 

iv. Świadomość działania reguły 

v. uwaga na nasze decyzje w sytuacjach społecznych wyżej 

wymienionych, zwłaszcza, kiedy nie możemy sprawdzić wiarygodności 

danych, które do nas docierają. 

  

V. REGUŁA LUBIENIA 

Reguła polega na tym, że skłonni jesteśmy do przypisywania pozytywnych 

cech ludziom, których lubimy. Niby oczywiste, ale tak jak w przypadku poprzedniej 

reguły naraża nas na niebezpieczeństwa. Czasem, „nie wiadomo z jakiego powodu” 

lubimy osoby zupełnie nam obce, które nie znamy. 

Kim są osoby, które polubimy najłatwiej? Oto co wzmacnia regułę: 

 „Efekt Aureoli” – jedna cecha danej osoby w naszych oczach opromienia 

swoim blaskiem wszystkie pozostałe cechy i np.: osobie atrakcyjnej fizycznie 

skłonni jesteśmy przypisywać sympatyczność, inteligencje, utalentowanie. 

 „Zjawisko Podobieństwa” – czyli „..lubię to samo co Pan”. Skłonni jesteśmy 

lubić osoby co do których jesteśmy przekonani, że są do nas podobne. Nie jest 

ważne czy podobieństwo dotyczy wyznawanych przekonań, osobowości, 

charakteru, stylu życia, doświadczeń życiowych, czy ..sposoby ubierania się. 

 Komplementy – okazuje się, że wszyscy jesteśmy niesłychanie łapczywi na 

komplementy i choć bywa, że pochlebców traktujemy powściągliwie,                      

w pochlebstwa z reguły wierzymy. Jest to reakcja automatyczna. 

Komplement nawet nie musi być trafny by działać. 

Obrona: 

W tym przypadku jest wyjątkowo trudna, bo lubienie powstaje wielotorowo i jest 

mocno oporne na „odlubianie” (z resztą czasem nie warto „odlubiać”). Najlepiej więc 

skupić się na skutkach oddziaływań tych czynników. Jeżeli stwierdzimy, że niezwykle 

szybko polubiliśmy jakąś zupełnie nam dotąd nie znana osobę, (a na dodatek on od 

nas czegoś oczekuje) to właśnie powinno być ostrzeżeniem przed grożącym 

niebezpieczeństwem. Znając regułę, przed podjęciem decyzji, do której nas namawia 

powinniśmy zastanowić się, co ta osoba robiła z nami przez ostatnie 30 min 



(pochwaliła nasze ubranie, gusta, rozśmieszyła, zaproponowała usługę, pomoc, 

poczęstowała cukierkiem?). Dalej możemy ja sobie lubić, ale musimy bardzo się 

pilnować by rozdzielić temat rozmowy od osoby (Fiata od Pana Kazia”). 

  

VI. REGUŁA AUTORYTETU 

(Przykład, doświadczenie Stanleya Milgrama z prądem z 1974 r. wniosek: „Istnieje 

wręcz krańcowa skłonność u dorosłych ludzi do czynienia niemal wszystkiego by 

spełniać polecenia autorytetu”). 

Jest to kolejny automatyzm. Do posłuszeństwa jesteśmy wdrażani prawie od 

urodzenia, bez posłuszeństwa autorytetom nie rozwinęła by się żadna cywilizacja. 

Problem pojawia się gdy prowadzi ona do automatyzmów typu (przykład                       

z lekarzem i „15 kropli in R. ear”). 

Ten „automatyzm” reguły sprawia, że działa również na sam symbol autorytetu taki 

jak ubiór, tytuł naukowy, samochód, stopień. 

Obrona: 

vii. Świadomość działania reguły, jej siły i naszej słabości w kontaktach                       

z autorytetem 

viii. Nie koniecznie obrona wymaga przeciwstawiania się autorytetom w ogóle ale 

należy sobie postawić pytanie „czy on/ona jest rzeczywiście ekspertem” co 

pozwoli nam skupić się i wykryć to, że nie wszystkie oznaki autorytetu są 

dowodami na to, że ktoś rzeczywiście jest autorytetem. 

ix. Pamiętać, że autorytety są ekspertami tylko w swojej dziedzinie i np.: dobry 

lekarz nie musi być autorytetem moralnym i ..odwrotnie. 

 

Skuteczna współpraca w zespole – jak nie dążyć do totalnego zwycięstwa 

w negocjacjach. 

Styl oparty na zasadach zwraca uwagę zarówno na interesy i wartości stron, jak 

również na stosunki międzyludzkie. Powaga i uczciwość negocjatorów przynoszą 

osiągnięcie ugody i korzyści dla obu stron. Model oparty na zasadach wyraża się                  

w strategii "wygrany - wygrany", gdzie rozwiązanie uzyskujemy w sposób efektywny, 

jak i polubowny. Opiera się na podejmowaniu decyzji w poszczególnych kwestiach                

i polega na meritum sprawy, natomiast nie na przetargu wokół tego, co obie strony 

mówią, że zrobi lub nie zrobi. Styl ten sugeruje, że podczas konfliktowych interesów 

domagać się należy, aby finał rozmów oparty był na kryteriach niezależnych od woli 

stron. 

Negocjacje opierające się właśnie na takich zasadach mogą być stosowane 

niezależnie od tego, czy negocjowana jest jedna, czy kilka kwestii, czy                            

w negocjacjach bierze udział jedna lub więcej stron, czy sposób prowadzenia rozmów 

jest sformalizowany (np. spory zbiorowe), czy ustalany na poczekaniu (np. 



negocjacje z porywaczami). Także niezależnie od tego, czy druga strona ma 

doświadczenie i czy jej przedstawiciel jest twardym albo przyjacielsko nastawionym 

negocjatorem. 

Istotę stylu opartego na zasadach można przedstawić w postaci czterech wytycznych, 

mających zastosowanie niemal w każdej sytuacji: 

 Ludzie - oddziel ludzi od problemu 

 Interesy - skoncentruj się na interesach, nie na stanowiskach 

 Możliwości rozwiązań - opracuj wiele możliwości, za nim podejmiesz decyzję 

 Kryteria - domagaj się, aby wynik rozmów oparty był na obiektywnych 

kryteriach. 

Kwestionariusz radzenia sobie z konfliktem Thomas a- Kilmanna, 

Test Thomasa-Kilmana to zestaw 30 pytań ułożonych w pary, z których należy 

wybrać jedną odpowiedz, która najlepiej opisuje postawę w sytuacji konfliktowej. 

Celem testu Thomasa-Kilmana jest zbadanie postaw ludzi w wyżej wymienionych 

sytuacjach. Wyznacznikiem są dwie podstawowe cechy takie jak asertywność                       

i kooperacyjność. Test Thomasa-Kilmanna jest testem wynikowym, ponieważ 

wymaga analizy i opracowania danych w przeciwieństwie do testów standardowych, 

które mają na celu jedynie dostarczenie informacji  

Wyróżniamy pięć typów reakcji podmiotu wyznaczających style rozwiązywania 

sytuacji konfliktowych: 

 Reakcja współdziałania (współpracy) - przy wysokiej asertywności i wysokiej 

kooperacyjności. Podmiot stwarza taką sytuację by realizować własne cele                 

w imię własnych interesów. 

 Reakcja rywalizacji (konkurowanie) - przy wysokiej asertywności i niskiej 

kooperacyjności. Podmiot dominuje, czyli konflikt rozstrzyga na swoją korzyść. 

 Reakcja akomodacyjna (dostosowywania się)- przy niskiej asertywności                     

i wysokiej kooperacyjności. Podmiot dąży do współpracy, akceptuje poglądy 

drugiej osoby, rekonstruuje własne poglądy. 

 Reakcja unikania- przy niskiej asertywności i niskiej kooperacyjności. Podmiot 

wycofuje się z konfliktu, staje się wobec niego obojętny. 

Pełny test dostępny pod adresem: https://docplayer.pl/26864996-Zalacznik-2-kwestionariusz-thomasa-kilmanna-1.html 
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