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WSTEP

Kompetencje z zakresu rozwigzywania konfliktéw wydaja sie by¢ w dzi-
siejszych czasach jednymi z kluczowych umiejetnosci, ktére powinien
posias¢ kazdy czlowiek. Konflikty zdarzaja si¢ wszedzie i na kazdym
etapie zycia. Poczawszy od piaskownicy, gdzie dzieci testuja swoje moz-
liwosci wywierania wplywu na innych, poprzez przedszkole i szkole,
koriczac na pracy, jesli chodzi o $ciezk¢ zawodows. Konflikty réwniez
uwidaczniajg si¢ na co dzien w relacjach z bliskimi, sgsiadami, a takze
w sytuacjach sporadycznych, kiedy wchodzimy w relacje z przypadko-
wymi ludZmi, a nasze cele réznig si¢ od ich celéw. Konflikty w szkole,
jak pokazuja doswiadczenia, réwniez sa nieuniknione.

Dlatego istotnym celem edukacji powinno by¢ ksztaltowanie kom-
petencji z tego zakresu. Po pierwsze, nauczyciele-pedagodzy powinni
uczy¢ dzieci jak poprawnie nalezy rozwigzywa¢ konflikty. Po drugie,
sami jako kadra pedagogiczna, powinni posiada¢ wiedz¢ oraz specja-
listyczne umiejetnosci radzenia sobie w sytuacjach konfliktowych. Tak
wigc pierwszym krokiem jest wzmacnianie kompetencji z tego zakresu
wsréd samego zespolu. Powszechnie wiadomo, ze w szkole dochodzi do
réznorodnych antagonizméw. Mozna zaobserwowacé konflikty pomiedzy
uczniami, uczniami a nauczycielami, pomiedzy samymi nauczycie-
lami, nauczycielami a rodzicami, czy tez nauczycielami a dyrektorami.
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WSTEP

Kazdego dnia uczniowie, nauczyciele oraz rodzice spotykajg si¢ z r6z-
nymi oczekiwaniami, potrzebami czy tez innymi punktami widzenia.
Biorac pod uwage liczbg relacji jakie zachodza w szkole, wydaje sig, ze
nauczyciele w szczegélnosci narazeni sg na trudne, wymagajace inter-
wencji sytuacje. Nie da si¢ ich unikngé, wige lepiej jest zapobiegaé ich
powstawaniu. W przypadku zaistnienia nieporozumien nalezy skutecz-
nie je rozwigzywac.

Publikacja ta powstala na bazie doswiadczer i obserwacji zwigzanych
z funkcjonowaniem placéwek os§wiatowych, a przede wszystkim funk-
cjonowaniem w nich pedagogéw. Nauczyciele odgrywaja kluczowsa role
w rozwigzywaniu konfliktéw w szkole. Powinni by¢ gotowi do weze-
snego wykrywania antagonizméw i reagowania na nie w odpowiedni
sposéb. Dzigki radzeniu sobie z sytuacjami konfliktowymi w szkole
moga wytworzy¢ klimat, ktéry sprzyja skuteczniejszemu ich rozwig-
zywaniu. Dlatego warto poznad rézne strategie rozwigzywania sytuacji
problemowych i tworzy¢ przyjazne srodowisko, w ktérym dzieci i mlo-
dziez moga rozwija¢ si¢.

W literaturze polskiej i §wiatowe]j problematyka konfliktéw jest
podejmowana ustawicznie. Réwniez problematyka konfliktéw w szkole.
Jednak w szczegdlnosci sytuacje te rozpatruje si¢ przez pryzmat miejsca
pracy i zarzadzania. Dlatego w projekcie tym podjgto prébe skonstru-
owania narzedzia badawczego, ktére dotyczytoby wylacznie sytuaciji kon-
fliktowych w placéwkach oswiatowych. Sg one specyficznym miejscem
pracy, co réwniez bylo brane pod uwagg. Konflikty w szkole negatywnie
wplywaja na srodowisko uczenia si¢. W publikaciji tej przedstawiono
rézne aspekty zwigzane z problematyka konfliktéw oraz sposobéw ich
rozwigzywania. Szczegdlnie zwrécono uwage na przyczyny konfliktéw
w szkole, a takze metody, jakie moga by¢ wykorzystane do rozwigzywa-
nia ich. Wazne jest, aby pamietaé, ze konflikty same w sobie nie s3 zle
i mogg przyczynic si¢ do rozwoju placéwki, jednak musza by¢ poprawnie
rozwigzane. Konfliktéw nie nalezy si¢ ba¢, ale trzeba wiedzieé jak umie-
jetnie postepowac, aby osiggnac swdj cel, a przy tym liczy¢ sie z celem
drugiej strony konfliktu. Sytuacje problemowe s3 naturalng cze¢scia
interakeji miedzyludzkich i moga prowadzi¢ do rozwoju lub stagnacji
placéwki. Ponadto w szkole, w ktérej czgsto dochodzi do konfliktéw
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trudno o efektywna wspélprace pomigdzy uczniami, nauczycielami
oraz rodzicami.

Pierwszy rozdzial niniejszej publikacji dotyczy szeroko rozumiane;
problematyki konfliktéw, z uwzglednieniem konfliktéw w szkole. Czy-
telnik moze si¢ dowiedzieé, jak powstaja konflikty, jakie sa skuteczne
metody ich rozwigzywania, a takze jakie sposoby reakcji na konflikt
podejmuja ludzie.

W rozdziale drugim opisana zostala procedura przygotowania na-
rzedzia badawczego do diagnozowania konfliktéw w szkole. Przed-
stawione s3 réwniez w nim badania, ktére byly prowadzone wséréd
nauczycieli z placéwek o$wiatowych na terenie wojewédztwa opolskiego.
Na zakoniczenie podjeta zostala dyskusja na temat wynikéw badari oraz
przedstawiona zostala wynikajaca z niej konkluzja.

Zalozeniem przedstawionego projektu badawczego bylo rozpoznanie
genezy konfliktéw w szkole pomiedzy nauczycielami oraz nauczycie-
lami i rodzicami, a takze poznanie w jaki sposéb nauczyciele reaguja na
sytuacje problematyczne oraz jakie metody ich rozwigzywania sg przez
nich preferowane.

Poprzez zwigkszenie swiadomosci istoty wplywu konfliktéw na
rozwoéj Srodowiska szkolnego mozna wspéltworzy¢ pozytywna kulture
szkolng. Umiej¢tne rozwigzywanie konfliktéw w szkole jest nieroztaczng
czescig tworzenia przyjaznego srodowiska szkolnego. Przyjaznego dla
uczniéw oraz ich rodzicéw. Dlatego wazne jest, aby wyedukowaé nauczy-
cieli, uczniéw, a takze rodzicéw jak skutecznie rozwigzywac konflikty
poprzez stosowanie odpowiednich strategii. Tworzenie pozytywnego
dla rozwoju dzieci i mlodziezy oraz przyjaznego srodowiska szkolnego
staje si¢ priorytetem wéréd zadan szkoly. Dzigki podejmowaniu tego
typu wyzwan uczen moze czué si¢ w szkole bezpiecznie, czu¢ si¢ ak-
ceptowany 1 wspierany.

W tym miejscu skladam serdeczne podzigkowania Pani prof. dr hab.
Beacie Przyborowskiej i Panu prof. UAM dr hab. Michatowi Klichow-
skiemu za cenne wskazéwki jakich mi udzielili podczas realizacji tego
projektu.

Stawomir Sliwa



1. ZAKLOCENIA
KOMUNIKACIJI
INTERPERSONALNE)J
W SZKOLE

1.1. WYMIARY KOMUNIKACIJI INTERPERSONALNEJ]

Warunkiem zaistnienia konfliktu jest postrzeganie przez zaangazowane
strony ich relacji jako konfliktowej. Druga przestanka jest komunika-
cja — kluczowy element wszystkich konfliktéw. Po pierwsze, konflikty
odzwierciedlajg si¢ w zachowaniach komunikacyjnych. Po drugie, za-
chowania komunikacyjne s3 czgstym Zrédlem konfliktéw. Po trzecie,
zachowania komunikacyjne sa narz¢dziem rozwigzywania konfliktéw
(Twardowski, 2015, s. 61).

Komunikacja interpersonalna to kontakt pomiedzy osobami, ktéry
polega na wzajemnosci i wspélpracy, nawet jesli jest to kontakt w ki6tni. To
kontakt, ktéry zdarza si¢ wéwczas, gdy kazda z zaangazowanych oséb méwi
i stucha w sposéb maksymalizujacy to, co osobiste (Stewart, 2010, s. 55).
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Dla Ryszarda Jurkowskiego (2004, s. 9) to ,proces, w ktérym podejmuje
sie, w okreslonym kontekscie (sytuacji), wymiany werbalnych i niewerbal-
nych komunikatéw, w celu osiagniecia lepszego poziomu wspéldziatania”.
Dlatego komunikowanie si¢ jest ,,procesem dwukierunkowym, w ktérym
nastepuje przeplyw tresci migdzy nadawcg i odbiorcg, ktérzy w trakcie
tego procesu zamieniajg si¢ rolami” (Sobkowiak, 2005, s. 16).

W organizacji, w tym w szkole, cz¢$¢ relacji komunikacyjnych ma
charakter wymuszony (np. z przelozonym), a cz¢s¢ spontaniczny. Ko-
munikacja wymuszona budzi mniej oporéw i przynosi lepsze rezultaty,
gdy partnerzy przestrzegaja nawzajem pewnych regul, ktére sg dla nich
w takim kontakcie bardzo wazne (Sobkowiak, 2005, s. 247).

W komunikacji w organizacji moze dojs¢ jednak do zaktéceri. Bar-
bara Sobkowiak (2005, s. 217) wymienia nast¢pujace bariery komuni-
kacyjne wystepujace w organizacij:

» Dbariery wyst¢pujace po stronie nadawcy;

» Dbariery wystepujace po stronie odbiorcy;

» bariery w jednakowym stopniu odnoszace si¢ do nadawcy i do

odbiorcy;

» Dbariery generowane przez $rodowisko fizyczne i spoleczne;

» Dbariery organizacyjne.

Nalezy podkresli¢ to, co twierdzi Zbigniew Necki (2000, s. 12-13),
ze komunikacja interpersonalna moze w istotnym stopniu poprawié
poziom wzajemnego rozumienia si¢ ludzi, a tym samym zmniejszy¢
ilos¢ konfliktéw, spie¢ i konfrontacji. Badacz ten uwaza, ze wigkszos¢
konfliktéw nie wynika z réznic intereséw i sprzecznosci systeméw
ideologicznych, lecz ze wzajemnej nieznajomosci, z nieporozumien
powodowanych nieumiejetnoscia prowadzenia skutecznej komunikacji
mi¢dzyludzkiej.

W szczegblnosci wazne jest, by komunikacja w szkole odbywala sig
bez zaki6ceri i nie byta przyczyna konfliktéw (Goksoy, Argon, 2016 A,
s. 204). Porozumienie konieczne jest takze, aby uczestnicy proceséw
komunikowania si¢ posiadali umiejetnosci radzenia sobie z réznicami
(Jurkowski, 2004, s. 10).

Znaczenie komunikacji interpersonalnej polega przede wszystkim na
jej zdolnosci do zwigkszenia wzajemnego zrozumienia i zmniejszenia
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konfliktéw, sporéw i konfrontacji mi¢dzy stronami. Konflikty moga
wynikac z réznic intereséw, przeciwstawnych wartosci, a takze nieporo-
zumien spowodowanych nieskuteczng komunikacja. Niezwykle wazne
jest, by szkola zapewniata srodowisko, ktére umozliwia bezkonfliktows
komunikacj¢, a uczestnicy zaangazowani w komunikacj¢ powinni po-
siada¢ umiejetnosci niezbedne do skutecznej komunikacji.

Jak podkresla Mirostawa Nowak-Dziemianowicz (2001, s. 141) to
wlasnie kompetencje komunikacyjne zajmuja znaczaca pozycje wsréd
interpersonalnych kompetencji nauczyciela.

1.2. KONFLIKT

Konflikt mozna rozpatrywaé w réznoraki sposéb. Z jednej strony
kojarzy nam si¢ z czym§ przykrym, pewng sytuacja, z ktérg raczej
nie chcieliby$my mie¢ do czynienia, poniewaz moze wywolaé nie-
przyjemne uczucia takie jak lek, strach, czy tez wstyd. W szczegdl-
nosci w dzisiejszych czasach interpretacja konfliktu moze by¢ rézna
i kazdy moze tworzy¢ swoje definicje. Dla niektérych konflikt jest
sytuacja, zjawiskiem pozadanym, bo prowadzi do konstruktywnej
zmiany rzeczywisto$ci. Z pewnoscia znajda si¢ tez takie osoby, ktére
dzigki konfliktom moga sprawnie i efektywnie, na swéj sposéb, za-
rzadzaé organizacja, a konflikt daje im mozliwo$¢ bycia sprawnym
menadzerem.

Konflikt jest nieunikniony, niezaleznie od staran, aby do niego
nie dopusci¢. Konstruktywne jest postrzeganie konfliktu jako szansy
na wprowadzenie zmiany, a umiejetnos¢ przeprowadzania negocjacji
umozliwia zmiang, ktéra moze by¢ korzystna (Msila, 2012, s. 26; Mc-
Kay, Davis, Fanning, 2002, s. 157; Redpath i in., 2013, s. 100; Todorova,
Goh, Weingart, 2022).

Samo stowo ,konflikt” ma negatywne konotacje. Zwykle kojarzy
si¢ z napigciem, zagrozeniem, niezgoda, rywalizacjg, gniewem, wrogo-
$cig czy tez destrukeja (Twardowski, 2015, s. 57). ,Konflikt” oznacza
sprzecznos¢ intereséw, pogladéw, kolizje, niezgode, spér, zatarg (https://
sip-pwn.pl/doroszewski/konflikt;5441594.html).
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Konflikt to spér przynajmniej dwéch wspéizaleznych stron, ktére
daja mu wyraz. Strony te uznaja, ze ich cele sg niezgodne oraz stwierdzaja,
ze wzajemnie przeszkadzaja sobie w realizacji swoich celéw. Mozna go
postrzegaé w kategoriach: 1) umiarkowanej réznicy, 2) sporu, 3) kiétni,
4) kampanii, 5) sporu sadowego czy tez 6) walki lub wojny (Hocker,
Wilmot, 2011, 5. 32).

W kazdym konflikcie mozna wyréznié jego strony (partneréw),
przedmiot, przyczyny i skutki (Twardowski, 2015, s. 58). Konflikt zwig-
zany jest ze sprzeczno$cia intereséw, niezgodnoscia pogladéw na te
samg sprawe prowadzaca do zatargu, sporu o wartosci czy tez sposobu
dzialania w obszarze istotnego interesu réznigcych si¢ stron. Moze
przyjmowaé znaczenie teoretycznego wyrazu pewnych zjawisk spo-
tecznych lub tez oznaczaé realnie trwajaca sytuacje (Uniszewski, 2000,
s. 121-122). Pojawia si¢ wéwczas, gdy jedna ze stron pragnie utrzymac
jakis$ okreslony stan rzeczy, a druga dazy do jego zmiany, badz tez wéw-
czas, gdy obie strony dazg do zmiany okreslonego stanu rzeczy, ale cele
lub sposoby zmiany sg réznie pojmowane (Bialyszewski, 1983, s. 35).

Natomiast sytuacja konfliktowa oznacza (Uniszewski, 2000, s. 122):

» stan stosunkéw miedzyludzkich, ktéry moze w kazdej chwili
przeksztalcié sie w czynny zatarg z charakterystycznymi dla niego
nastepstwami;

» calos¢ okolicznosci faktycznych i prawnych towarzyszacych eska-
lacji zachowari uczestnikéw konfliktu, a w praktyce brak moz-
liwosci zazegnania konfliktu, ktéry przekroczyt juz swoja mase
krytyczna, stal si¢ faktem i wywoluje dalsze nastgpstwa.

W definicjach konfliktu na plan pierwszy wysuwa sie kwestia sprzeczno-
$ci pogladéw, przekonan, dazen, motywdéw czy intereséw. Sprzecznos$ci
te wywoluja réznorodne konsekwencje zaréwno dla pojedynczych oséb,
jak i dla calych zespotéw (Poplucz, 1973, s. 29; Jeong, 2010, s. 8).

Stowo ,konflikt” do niedawna, a moze nawet jeszcze dla niektérych
réwniez dzis, ma znaczenie pejoratywne i uzywano go jako synonimu
takich poje¢ jak: przemoc, destrukcja czy tez irracjonalnosé. Zgodnie
z ta definicja, konfliktu zatem nalezalo unikaé. Jednak wspélczesne
ujecie konfliktu zwigzane jest z perspektywa interakcyjna. Perspek-
tywa ta akceptuje konflikt, wrecz zacheca do konfliktu, wychodzac
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z zalozenia, ze harmonijna, pokojowa, spokojna i wspélpracujaca grupa
tatwo staje si¢ statyczna, bierna i niewrazliwa na potrzebe¢ zmian
i innowacji. Dlatego wedlug niej, przywédcy grupy powinni dazy¢ do
podtrzymania konfliktu na poziomie minimalnym, wystarczajacym
do zachowania aktywnosci, samokrytycyzmu i kreatywnosci (Robbins,
2001,s.178-179).

Powszechnym typem konfliktéw sg konflikty interpersonalne, ktére
stanowig nieodlaczny element ludzkiej egzystencji. Pojawiaja si¢ wsze-
dzie tam, gdzie ludzie si¢ spotykaja i wspétpracuja. Ich powodem sa
rozbieznosci w celach, potrzebach, postawach, przekonaniach, pogladach
czy tez sposobach postepowania itp. To, czy wplyna na wzajemne relacje
w spos6b pozytywny czy negatywny, zalezy od sposobu postepowania
uczestnikéw konfliktu (Twardowski, 2015, s. 58; Cywiriska, 2004, s.
13-14).

Z kolei wszelkie zachowania czy oparte na nich stosunki, wynikajace
z realnej lub pozornej sytuacji konfliktowej, skierowane na realizacje
przez dang grupe jej intereséw, napotykajace przeciwstawne dzialania
innych grup sa rozumiane przez Janusza Mucheg jako konflikty spoteczne
(1978, 5. 23).

Tak wigc konflikt wystepuje we wszystkich obszarach ludzkiej ak-
tywnosci, poczynajac od konfliktéw w sumieniu pojedynczego czlowieka
przy wyborze w sprawach osobistych, poprzez konflikty w rodzinie,
w waskiej grupie przyjacidl, a skoficzywszy na poteznych konfliktach
zbrojnych (Uniszewski, 2000, s. 121). Konflikty oscyluja od epizodu
do epizodu w nieustannie rozwijajacym si¢ wzorze interakcji miedzy
gléwnymi stronami. Posuniecia i interpretacje dokonywane przez jedna
stron¢ wplywaja na posuniecia i interpretacje dokonywane przez pozo-
statych (Hocker, Wilmot, 2011, s. 42).

Konflikt stwarza zaréwno niebezpieczernistwo, jak i szans¢. Zmiana
naszego zwyczajowego zachowania, nauczenie si¢ tego, co nie przeszko-
dzi nam, wymaga zastanowienia si¢ nad tkwiagcymi gleboko w nas war-
to$ciami, a takze przekonaniami (Hocker, Wilmot, 2011, s. 55). Trzeba
tez pamietaé o tym, ze to nie konflikt jest Zrédlem nieporozumienia
i walki miedzy ludZmi, a sposéb jego rozstrzygnigcia wplywa na dalsze
interakcje pomigdzy stronami (Gut, Haman, 2001, s. 14).
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Wiarto pamigtaé, ze konflikty mozna rozwazaé z potencjalnie pozy-
tywnego punktu widzenia. Lepiej konflikt zaakceptowaé, postrzegad
go jako nieunikniony, a nie traci¢ energi¢ na szukanie winnych oraz
unikanie konfliktu. Moze on pokaza¢, ze istnieja problemy, ktére nalezy
rozwigza¢ (Hocker, Wilmot, 2011, s. 69; Adler, Rosenfeld, Proctor 11,
2006, s. 377-388). Poprzez konstruktywny spér, konkurujace ze sobg
strony moga wprowadzaé co§ dobrego dla kazdej organizacji przez
wypracowanie nowych sposobéw dziatania dla organizacji, a takze a no-
wych metod wspélpracy ze soba.

Wedlug zwolennikéw tego podejscia konflikty interpersonalne
i intergrupowe o umiarkowanym nat¢zeniu sg korzystne. Po pierwsze,
powoduja u partneréw wzrost motywacji i energii, a to ulatwia reali-
zacj¢ powierzonych im zadand. Po drugie, odmienne punkty widzenia
i konieczno$¢ znajdowania rozwigzan pobudzaja kreatywnos¢ partneréw.
Po trzecie, koniecznoéé obrony wlasnego stanowiska zmusza do formu-
towania precyzyjnych pogladéw i logicznych argumentéw. Po czwarte,
odmienno$¢ stanowisk pomaga stronom konfliktu w ksztaltowaniu
wlasnej tozsamosci (Twardowski, 2015, s. 60).

Dysfunkcjonalny charakter majg te sytuacje, w wyniku ktérych do-
chodzi do wzrostu poziomu napigcia, ostabienia integracji w obrebie
zespolu, a takze nasilenia tendencji rywalizacyjnych. W konsekwencji
zmniejsza si¢ efektywno$¢ realizowanych zadan oraz spada jakos¢
wykonywanej pracy, co w perspektywie moze oznaczaé znaczne
obnizenie wydajnosci danego systemu organizacyjnego (Chrapek,
2011,s.99).

Wspélezesne koncepcje zwigzane z definiowaniem pojecia konfliktu
zakladaja, Ze jest on niezbgdny do zwigkszenia wydajnosci w organizacij,
a co wiecej, wiele teorii zachgca do podejmowania konfliktu, aby wzrdst
poziom samokrytycyzmu, kreatywnosci i innowacyjnosci.

Konflikty zdarzajg si¢ kazdego dnia, a skuteczne zarzadzanie nimi
jest kluczowym elementem sukcesu organizacyjnego i menedzerskiego.
Nalezy pamietaé, ze konflikt jest faktem w naszym Zyciu i jesli jeste-
$my w stanie go zrozumie¢ i doceni¢ jego wplyw na efektywnos¢ pracy,
mozemy uczyni¢ konflikt uzytecznym i wykorzysta¢ go do osiggania
lepszych wynikéw w organizacji (Spaho, 2013, s. 106).
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W przeszlosci stowo ,konflikt” mialo negatywna konotacje i czesto
kojarzylo si¢ z przemoca, zniszczeniem, czy tez irracjonalnym podej-
$ciem do siebie zwasnionych stron. Prowadzilo to do przekonania, ze
konfliktu nalezy unikaé. Jednak wspélczesne spojrzenie na konflikt
opiera si¢ na podejsciu interakcjonistycznym, ktére akceptuje, a nawet
zachgca do konfliktu. Dzieje si¢ tak dlatego, ze coraz czgsciej sytuacje
konfliktowe spostrzegane s3 jako sposéb na przelamanie impasu i ge-
nerowanie nowych rozwiazan. Dlatego liderzy grup daza do utrzymania
konfliktu na minimalnym poziomie, aby generowaé¢ aktywno$¢, samo-

krytyke i kreatywnosc.
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Aleksandra Blachnio i Wojciech Maliszewski (2015, s. 106) klasyfikuja
konflikty migdzy innymi ze wzgledu na sprzecznosci, z ktérych one
same wynikajg. W tym podejs$ciu mozliwy jest podzial konfliktéw na:

» ckonomiczne (podzial pracy i placy),

» socjalne (warunki pracy),

» ideologiczne, aksjologiczne itp. (polityczne).
Ze wzgledu na zasieg, autorzy dokonuja podziatu konfliktéw na toczace
sie w skali makro- i mikrospoleczne;.

Stosujac jako kryterium wyréznienia forme, w jakiej przejawiaja sie
konflikty w réznych sytuacjach spotecznych, mozna je podzieli¢ na:

» jawne — ukryte,

> Zorganizowane — niezorganizowane.
W przypadku konfliktu jawnego strony moga niekiedy nie mie¢ zad-
nych zahamowari przed ujawnianiem sytuacji konfliktowej, w jakiej sie
znalazly. Przeciwnie, moga czynié starania w celu pozyskania swiadkéw
lub rozjemcéw w procesie rozwigzywania zaistnialej sprzecznosci. Kiedy
natomiast strony, z roznych dla siebie istotnych powodéw, wolg stan kon-
fliktu ukrywaé przed otoczeniem, rozwigzania sprzecznosci poszukuja
wtedy badZ wylacznie we wzajemnych interakcjach, badz przez préby
posredniego oddzialywania na otoczenie np. przez rozsiewanie plotek,
wysylanie anoniméw lub rozgrywki personalne (Sikorski, 2006, s. 247).
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Ciekawy podzial konfliktéw zaproponowala Iwona Salejko-Szysz-
czak, co obrazuje tabela ponize;.

Tabela 1. Klasyfikacja konfliktéw
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Kryterium klasyfikacji
konfliktow

Rodzaje konfliktow

Kryterium klasyfikacji
konfliktow

Rodzaje konfliktéw

Przedmiot konfliktow

ekonomiczne

socjalne

polityczne

warstwowe

klasowe

ideologiczne

kulturowe

konflikty wartosci i celow

vV vV vV VvV VY VYV VY

Stopien ztozonosci konfliktéw

elementarne (proste)
> normatywne

> interesow

> poznawcze
molekularne (ztozone)

Sposob przejawiania sie
konfliktow

jawne i ukryte

zorganizowane (inspirowane i kiero-
wane) i niezorganizowane

tagodne i ostre

Podmioty konfliktdw (charakter
zaangazowanych podmiotéw
konfliktow)

v

jednostkowe (interpersonalne, indy-

widualne wewnetrzne jednostki)

» zbiorowe

> interpersonalne

> intragrupowe (wewnatrzgrupowe)

> intergrupowe (Miedzygrupowe)

> interorganizacyjne
(miedzyorganizacyjne)

Charakter sprzecznosci

konflikty o wewnetrznym charak-
terze sprzecznosci i konflikty o ze-
wnetrznym charakterze sprzecznosci
konflikty o antagonistycznym cha-
rakterze sprzecznosci i konflikty

0 nieantagonistycznym charakterze
sprzecznosci

konflikty o gtdwnym i pobocznym
charakterze sprzecznosci

Przyczyny konfliktow

» obiektywne

» subiektywne
> racjonalne
> irracjonalne

Zwigzek miedzy obiektywnym
stanem spraw a subiektywnym
postrzeganiem ich przez strony

vV v vV v VY VY

realne
przypadkowe
przemieszczone
Zle przypisane
potencjalne
fatszywe

Podtoze konfliktow

» rzeczowe
» emocjonalne (personalne)

Czas trwania konfliktow

v

dtugotrwate

» krotkotrwate

Umiejscowienie zrodia
konfliktow

» autonomiczne
» wtorne

Skutki konfliktow

» konstruktywne (funkcjonalne)
» destrukecyjne (dysfunkcjonalne)

Zasieg konfliktow

» konflikty w mikroskali spotecznej
» konflikty w makroskali spotecznej
» konflikty w megaskali spotecznej

Skutecznos¢ konfliktow

skuteczne

» nieskuteczne
» przeciwskuteczne

Stopien nasilenia konfliktow
miedzy grupami

» spory (sprzeczki)
» starcia
» Kkryzys
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Zrédto: Salejko-Szyszczak, 2011, s. 145.
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Konflikt moze pelni¢ rol¢ zaréwno destrukcyjna, jak i konstruktywna.
Do negatywnych skutkéw konfliktu, zwigzanych z kosztami o charak-
terze spolecznym, ekonomicznym czy emocjonalnym, mozna zaliczy¢
migdzy innymi: niestabilno$¢ sytuacji, rywalizacje, wrogie nastawienie
stron, stres, frustracje, silne napiecie stron konfliktu. Waznym pozy-
tywnym aspektem jest fakt, ze przeciwstawne poglady staja si¢ moto-
rem postepu, sprzyjaja powstawaniu nowych wartosci, idei, twérczych
pomystéw, pobudzaja zainteresowanie rozwigzywaniem probleméw
(Roszkowska, 2011, s. 11). Z kolei Jan Poplucz (1973, s. 34) pisze
o konfliktach pozytywnych i negatywnych. Te pierwsze moga przy-
czyniaé sie do postgpu w pracy, za$ drugie hamuja ten postep. Morton
Deutsch (2005, s. 22) wskazuje na dwa typy wzajemnych zaleznosci
mig¢dzy celami:

» pozytywna: cele powigzane sa w taki sposéb, ze ilos¢ lub praw-
dopodobienstwo osiggnigcia celu przez dana osobg jest w po-
zytywny sposéb powigzane z iloscig lub prawdopodobienstwem
osiagniecia celu przez druga osobe;

» negatywna: cele sg powigzane w taki sposéb, ze ilo§¢ lub praw-
dopodobienstwo osiggnigcia celu jest negatywnie powiazane
z ilo$cig lub prawdopodobieristwem osiggniecia celu przez druga
osobe.

Deutsch wyréznia takze dwa rodzaje kontekstu, w ktérym wystepuje

konflikt: kooperacyjny i rywalizacyjny. Kontekst kooperacyjny polega na

tym, ze strony nastawione s3 na znalezienie porozumienia. W kontek-
$cie rywalizacyjnym natomiast strony daza do pokonania przeciwnika.
Wedtug Deutscha kazdy konflikt prowadzi wigc, wezesniej czy pézniej,
albo do konstruktywnego kompromisu, albo do destruktywnej walki

(Sikorski, 2006, s. 249).

Czestaw Sikorski (2006, s. 247) dzieli konflikty na przewlekte lub
ostre. ,Konflikt przewlekly lub zimny oznacza umiarkowane emocje,
ale utrzymujace si¢ u stron konfliktu przez diuzszy czas. Stosunki
miedzy stronami sg konfrontacyjne, ale nie pociagaja za sobg sze-
rzej zakrojonych i zdecydowanych dziatan. Konflikt ostry (goracy)
charakteryzuje si¢ natomiast intensyfikacja dzialan konfrontacyjnych,
ktérym towarzyszg silne emocje. Utrzymanie stanu silnego pobudzenia
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emocjonalnego w dluzszym czasie jest trudne, dlatego konflikty ostre
sa zwykle krétkotrwale i przechodza w faz¢ konfliktu przewlektego”.

Jak pisze Krystyna Balawajder (1994, s. 19) konflikt mozna réwniez
rozpatrywaé¢ w dwéch obszarach — interpersonalnym i intrapersonal-
nym. ,W pierwszym obszarze konflikt sprowadza si¢ do wymiany
negatywnych oddzialywan mig¢dzy jego uczestnikami. Proces ten prze-
biega nastepujaco: oddzialywania jednej osoby, uznane przez druga za
negatywne, wywoluja reakcje polegajace na wywieraniu negatywnego
wplywu na partnera. W rezultacie odbiorca negatywnego wplywu
sam sklania si¢ do dzialan negatywnych wobec partnera. Uczestnicy
konfliktu rewanzuja si¢ sobie negatywnymi oddzialywaniami i cigzko
im zakonczy¢ t¢ wymiang”.

Natomiast w wymiarze intrapersonalnym konflikt jest procesem
wewnetrznym, na ktory sktadaja si¢ emocjonalne, poznawcze i motywa-
cyjne zdarzenia. Sg one ze sobg powigzane i tworzg charakterystyczny
dla konfliktu interpersonalnego uktad, ktéry polega na wspétwystepo-
waniu negatywnych emocji i negatywnego obrazu partnera (Balawajder,
1994,5.19).

Pomiedzy obszarem intrapersonalnym i interpersonalnym konfliktu
zachodzg specyficzne interakcje o charakterze sprze¢zeni zwrotnych.
Percepcja negatywnego wplywu partnera interakeji i atrybucja przy-
czyn tego wplywu w partnerze uruchamia mechanizmy wewnetrzne.
Pojawia si¢ wtedy wewnetrzny syndrom konfliktu: negatywne emocje
i negatywny obraz partnera. Wystapienie tego syndromu ulatwia ,,od-
dawanie” partnerowi negatywnych wplywéw. Negatywne odzialywania
partnera wzmacniajg wewnetrzny syndrom konfliktu u podmiotu
(negatywne emocje — negatywny obraz drugiej osoby), a obecnos¢
tego syndromu sprzyja wywieraniu przez podmiot negatywnych od-
dzialywan na partnera, czyli podtrzymuje zewngtrzny syndrom kon-
fliktu. W ten sposéb sity zewngtrzne i wewnetrzne ,wspélpracuja” nad
utrzymaniem i ,rozwojem” konfliktu interpersonalnego (Balawajder,
1998,5.78).

Konflikty interpersonalne pojawiajg si¢ migdzy co najmniej dwiema
osobami w $rodowisku organizacji: miedzy pracownikami, mi¢dzy
pracownikiem a przetozonym lub miedzy kierownikami tego samego



1. ZAKLOCENIA KOMUNIKACII INTERPERSONALNEJ W SZKOLE

szczebla. Zrédlami tych konfliktéw s najczesciej: réznice pogladow,
sprzecznos¢ intereséw, walka o awans, nagrody i przywileje oraz dostep-
no$¢ débr organizacyjnych. Inng przyczyna konfliktéw interpersonal-
nych jest pelnienie przez jedng osobe wielu odpowiedzialnych funkeji
w tym samym czasie, co czg¢sto uniemozliwia spelnienie sprzecznych
oczekiwani. Kolejnymi Zrédlami konfliktéw sg niskie kwalifikacje za-
wodowe, brak kompetencji kierownikéw i zaburzona komunikacja in-
terpersonalna (Wigcek-Janka, 2006, s. 113).

Natomiast Heinz-Rolf Luckert (1957, za: Poplucz, 1973, s. 27) dzieli
konflikt na wewnetrzny, ktéry rozgrywa si¢ w psychice jednostki oraz kon-
flikt zewnetrzny, ktéry rozgrywa si¢ miedzy dwiema czy tez wigcej osobami.

Nalezy wzia¢ pod uwage, jak twierdzi Jan Poplucz (1973, s. 28), ze
podzial konfliktéw na wewngtrzne i zewngetrzne jest dos¢ trudny do
przeprowadzenia, poniewaz niemal w kazdym przypadku mamy do czy-
nienia ze splotem sytuacji zewnetrznej i osobistych motywéw, pogladéw
i dazen odzwierciedlajacych si¢ w ludzkich zachowaniach.

Warto w tym miejscu przytoczyé réwniez pojecie ,konstruktywnego
sporu”. Wystepuje on wéwezas, gdy pomysly, informacje, wnioski, teo-
rie oraz opinie dwéch oséb nie sg ze sobg zgodne i obydwie te osoby
daza do osiagnigcia porozumienia. Aby umiejetnie kierowaé sporem,
uczestnicy powinni posiada¢ umiejetnosci pracy w zespole i zarzadzania

konfliktami (Johnson, Johnson, Tjosvold, 2005, s. 66-70).
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Christopher W. Moore (2012, s. 76-77) stosuje podzial konfliktéw

ze wzgledu na:

» ,Konflikty odzwierciedlajace réznice wartosci, ktére s3 powodo-
wane przez rézne kryteria oceny pomystéw lub zachowan, wy-
taczne cele istotne przez swoja bliskosé, rézne style zycia, ideologie
badz religie.

» Konflikty dotyczace relacji, ktére sa powodowane przez silne
emocje, powszechne bledne postrzeganie lub stereotypy, zia lub
biedng komunikacje, powtarzajace si¢ negatywne zachowania.
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» Konflikty dotyczace informacji zwigzane z brakiem informacji,
biedng informacja, réznigcymi si¢ pogladami odnosnie do tego, co
jest wazne, réznymi sposobami interpretacji informacji lub danych,
réznymi procedurami interpretacji.

» Konflikty dotyczace sprzecznych intereséw, ktére sa spowodo-
wane domniemaniem lub faktycznym konkurowaniem o za-
spokojenie materialnych intereséw, interesy proceduralne, interesy
psychologiczne.

» Konlflikty strukturalne wywolywane poprzez destruktywne sche-
maty zachowania lub interakeji, nieréwng kontrole wiasnosci lub
dystrybucj¢ zasobéw, nieréwny rozklad sit i wtadzy, czynniki geo-
graficzne, fizyczne badz srodowiskowe, utrudniajace wspélprace,
czy tez ograniczenia czasowe’.

Jak twierdza Aneta Chybicka i Malwina Puchalska (2018, s. 73-76)
poszczegdlne rodzaje konfliktéw cechujg si¢ nastepujacymi oznakami:

» ,Konflikt wartosci — wynika z odmiennych wartosci stron konfliktu.
Im bardziej odmienne warto$ci rozpoznawane s3 u drugiej osoby,
tym glebsza nieched si¢ rodzi w stosunku do niej. Zachowania
wyplywajace z odmiennego systemu aksjologicznego s3 niezro-
zumiale i nieuzasadnione.

» Konflikt relacji — cechuje si¢ czgsto zlymi stosunkami pomig¢dzy
stronami, negatywnym nastawieniem, podejrzliwoscia, brakiem
zaufania, nieprzyjemng wymiang zdari, budowaniem koalicji czy
tez opozycji. Jednym z najczestszych powodéw tego konfliktu jest
réwniez niewlasciwy sposéb komunikowania sie.

» Konflikt danych (informacji) — polega na tym, ze ktéras ze stron
konfliktu lub obie, nie maja informacji na sporny temat, badz maja
niepelne informacje, bl¢dnie je interpretuja lub nie posiadaja sku-
tecznych umiejetnosci komunikacyjnych, aby przekaza¢ informacje
w taki sposdb, zeby byly odbierane zgodnie z intencja nadawcy.

» Konlflikt intereséw — strony prébujg realizowaé wlasne interesy
kosztem innych, ktérych postrzegaja jako przeciwnikéw.

» Konflikt struktury — nie jest wynikiem ztych relacji miedzyludz-
kich, odmiennych intereséw, braku informacji czy cenionych
wartosci, a wynika wprost z organizacji pracy”.
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Z kolei zdaniem Czestawa Sikorskiego (2006, s. 249) zrédia konfliktéw
mozna upatrywac w czterech podstawowych grupach: kulturowych, struk-
turalnych, funkcjonalnych i osobowosciowych.

» ,Kulturowe przyczyny konfliktéw moga mie¢ bezposredni lub
posredni charakter. Réznice kulturowe prowadza bezposrednio
do konfliktu, gdy mamy do czynienia z niezgodnoscia wartosci
i norm spolecznych, a strony nastawione s na «dawanie $wiadectwa
prawdzie», a nie na poszukiwanie kompromisu. Jest to najczestsza
przyczyna konfliktéw miedzy grupami ideologicznymi. Réznice
kulturowe mogg by¢ posrednig przyczyna konfliktéw, gdy odnosza
si¢ do postaw i zachowari. Zderzenie postaw ludzi reprezentujacych
rézne wzory kulturowe w tym zakresie jest Zrédtem dyskomfortu
psychicznego zwigzanego z poczuciem niepewnosci w sprawach,
ktére do tej pory wydawaly si¢ oczywiste i naturalne. Powoduje to
trudnosci w komunikacji spolecznej i w uzgadnianiu dziatan, co
bezposrednio prowadzi¢ moze do rozmaitych konfliktéw.

» Strukturalne tto konfliktéw wynika z miejsca zajmowanego przez
rywalizujace ze sobg osoby lub grupy w organizacyjnym podziale
pracy i w organizacyjnym podziale wladzy. Poczucie dyskryminacji
lub potrzeba obrony wlasnej pozycji moga by¢ w tym wypadku
zrédlem sytuacji konfliktowe;.

» Przyczyny funkcjonalne konfliktéw sg scisle zwigzane ze struktu-
ralnymi, poniewaz najczesciej z nich wynikaja. Przyczyny struk-
turalne oznaczaja pewien stan stworzony przez cechy struktury
organizacyjnej. Przyczyny funkcjonalne dotycza zas proceséw,
ktére w tej strukturze zachodzga. Konflikt na tle funkcjonalnym
pojawia si¢ jako skutek interakcji miedzy pracownikami i zespo-
tami pracowniczymi, kiedy ujawniaja si¢ réznice celéw i sposobéw
ich realizacji. Dodaé przy tym nalezy, zZe sama niezgodno$¢ celéw,
przy braku relacji wynikajacych z zaleznosci zwigzanych z podzia-
tem zasob6éw lub sposobem dzialania, nie moze by¢ przyczyna
konfliktu.

» Do osobowosciowych przyczyn konfliktéw nalezy zaliczyé:
> wady psychiczne, jak np. zachwianie réwnowagi psychiczne;

lub nadmierna pobudliwosé;

1.4. ZRODLA KONFLIKTOW

> predyspozycje psychiczne, jak np. porywczosé, egoizm, skfon-
nos$¢ do dominacji, pedantyzm;

> nabyte do§wiadczenia, ktére owocujg badZ nadmiernie roz-
budzonymi ambicjami, badzZ frustracjg na skutek niemoznosci
zaspokojenia jakich$ potrzeb czy wreszcie sktonnoscia do prze-
sadnego demonstrowania okreslonych preferencji lub niecheci”.

Krystyna Balawajder (1998, s. 94-95), podobnie jak Louis R. Pondy
(1972) i Maria Holstein-Beck (1970), upatruje Zrédet konfliktéw w or-
ganizacji w:

» ,rywalizacji do ograniczonych zasobéw pozostajacych w dyspozy-

cji organizacji. Konflikt podziatu débr moze pojawié si¢ w kazdej

sytuacji, poniewaz polaczone pragnienia wszystkich uczestnikéw
organizacji zawsze s3 wigksze niz mozliwosci zaspokojenia ich

przez organizacje.

pragnieniu autonomii i potrzebie kontroli. Konflikt na tle spra-
wowania wladzy rodzi si¢ z odmiennego spojrzenia kierownikéw
i podwladnych na zakres i wielko$¢ obszaru kontroli, jaki kie-
rownik ma nad podwladnymi. Kierownik dazy do zwigkszenia

kontroli nad podwladnym, podwladny za$ do ograniczenia za-
kresu wladzy kierownika. Realizacja potrzeby wiadzy kierownika

napotyka sprzeciw ze strony potrzeby autonomii u podwtadnego

i to stanowi zrédlo konfliktéw.

koordynacji dziatan organizacji jako catosci. Konflikt w tym ob-
szarze powstaje na tle koordynacji dziatan wyodrgbnionych czesci

organizacji. Kazda z cz¢sci realizuje wlasne cele, ale réwnocze$nie

musi wspéldziata¢ z innymi czesciami, aby osiagnaé wspélne

cele calej organizacji. Konflikt powstaje, gdy cele jednej z czesci

organizacji sg niezgodne z celami inne;.

wprowadzaniu zmian organizacyjnych. Do powszechnych przy-
czyn konfliktéw w organizacji zaliczy¢ tez mozna wprowadzanie

zmian organizacyjnych. Wprowadzanie nowosci bywa atrakcyjne

dla ich autoréw, natomiast inni cztonkowie organizacji upatruja
w nich raczej trudnosci i ktopotéw, nie dostrzegaja korzysci,
lecz koszty, jakie trzeba ponies¢. Przyczyna konfliktu sg réznice

w ocenie warto$ci wprowadzenia zmiany i jej kosztéw pomiedzy
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osobami je wdrazajacymi a innymi, ktérych te zmiany takze

dotycza’.

Natomiast przyczyn uwarunkowari konfliktéw interpersonalnych Kry-

styna Balawajder (1992, s. 55) upatruje w nastepujacych obszarach:

» ,Uwarunkowania $rodowiskowe, do ktérych zaliczy¢é mozna fi-

zyczne, materialne, ekonomiczne i spoleczne warunki zycia ludzi.
W tym obszarze tkwig obiektywne sprzecznosci miedzy ludzmi,
okreslane tez mianem konfliktu intereséw.

Uwarunkowania intraindywidualne, czyli rozmaite wlasciwosci
charakterystyczne dla kazdej ze stron, takie jak: cechy osobowo-
$ciowe, postawy, wlasciwosci temperamentne.

Uwarunkowania interindywidualne odnoszace si¢ do niezgod-
no$ci miedzy wzglednie trwatymi wlasciwosciami stron m.in. do
niezgodnosci osobowosciowych, sprzecznych nawykéw, odmien-
nych przekonan”.

Z kolei Ewa Roszkowska (2011, s. 16-18) wymienia nastepujace przy-
czyny konfliktu:

» ,Niezaspokojone potrzeby czlowieka. Sa one najwazniejszym

zrédiem konfliktéw. Na podstawie typologii Abrahama Maslowa
potrzeby ludzkie sg zaspokajane wedlug pewnej okreslonej hierar-
chii. W pierwszej kolejno$ci powinny by¢ zaspokajane potrzeby
fizjologiczne, tj.: gléd, pragnienie, odpoczynek, sen, a nastepnie
potrzeba bezpieczeristwa, tj.: ochrona, stabilno$¢, dobre samo-
poczucie, w dalszej kolejnosci potrzeby spoleczne, tj.: przyjaza,
akceptacja przez innych, prestiz. Szczyt piramidy stanowig po-
trzeby indywidualne, do ktérych zaliczamy: szacunek do siebie,
wolno$¢, samorealizacie.

Przeszkody w komunikacji. Bardzo czesto Zrédiem nieporozu-
mienia sg bl¢dy w komunikacji mi¢dzy stronami lub zupelny
brak takiej komunikacji. Duzg trudnos¢ moze sprawiaé¢ ko-
munikacja mi¢dzyludzka zwigzana z kompleksowym rozpa-
trywaniem spraw, szczegélnie pod wplywem emocji, gniewu.
Przyczyna probleméw w komunikacji moga by¢ réwniez: ce-
chy osobowosci, brak pelnego poznania i zrozumienia pro-
blemu. Czynnikiem utrudniajacym sytuacje moze by¢ takze
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nieznajomos¢ zwyczajéw kultury i obyczajowosci drugiej strony.
Komunikacja moze by¢ z jednej strony istotnym Zrédlem kon-
fliktéw, z drugiej strony natomiast réwniez nadzieja na jego
rozwigzanie.

Emocje. Czesto stanowig sile napedowa konfliktu. Gdyby lu-
dzie postepowali zawsze racjonalnie, zgodnie z najlepszym spo-
sobem zaspokojenia wlasnych potrzeb, wykorzystujac zasady
poprawnej komunikacji, wiele konfliktéw nie mialoby miejsca
lub szybko uleglyby rozwigzaniu. Emocje moga stanowic o sile
jednej ze stron, przyczyniac si¢ do zaostrzenia sytuacji konflik-
towej, eskalacji konfliktu. Emocje sa przyczyna konfliktu, ale
takze moga stuzy¢ jego zapobieganiu, kierowaniu czy kontroli.
Sztukg postgpowania w sytuacjach konfliktowych jest réwniez
odpowiednie kierowanie emocjami, czemu moze stuzy¢ np. po-
moc trzeciej strony.

Réznice w celach, pogladach, systemie wartosci. Podlozem kon-
fliktu moga by¢ réznice w celach, sposobach ich realizacji czy
podziale débr. Konflikt moze wynikaé z innego rozumienia tego,
co jest dobre, a co zle, stosowania odmiennych regul postepo-
wania. Do jego powstawania moze przyczynié¢ si¢ mozliwosé
réznego interpretowania pelnionych rél. Jesli konflikt dotyczy
fundamentalnych wartosci, zasad, norm, bywa bardzo trudny do
rozwigzania, cho¢ z drugiej strony znalezienie wspdlnych war-
tosci, norm postgpowania moze okazaé si¢ dobra podstawa do
poszukiwania porozumienia.

Struktura konfliktu jest zwigzana z kontekstem sytuacji, w ktérym
znajduja si¢ strony uczestniczace w konflikcie. Podstawowe ele-
menty struktury to: dostgpnos¢ débr, ich dystrybucja, procedury
podejmowania decyzji, ograniczenia czasowe, sposoby wzajemne;
komunikacji, fizyczne ograniczenia, dostgpnos¢ i wiarygodnosé
informacji, struktury organizacyjne, presja polityczna. Czasami
warunki okreslajace kontekst konfliktu ulegaja zmianom w czasie
procesu jego rozwigzywania. Nawet, jesli wspdlne interesy moga
sktania¢ do wspélpracy lub porozumienia, warunki zewnetrzne
mog3 sprzyjaé¢ powstawaniu sytuacji konfliktowe;j.
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» Historia. Konflikt nie moze by¢ dobrze zrozumiany bez rozpo-
znania jego historycznych uwarunkowan.

» Réznice kulturowe spoleczenstw. Kulturowe podioze konfliktu
moze by¢ istotnym elementem sporéw, decydujac o jego przebiegu,
a czesto i wyniku. Swiadezg o tym konflikty na tle: rasowym,
religijnym, narodowosciowym. Uwarunkowania kulturowe maja
wplyw na: indywidualny styl rozwiazywania konfliktéw, sposéb
komunikacji, historie, sposéb reagowania w sytuacjach konflik-
towych, emocje, wartosci czy strukture.

» Cechy osobowosci, indywidualne style zachowania moga mie¢
wplyw na powstawanie i rozwéj konfliktéw, warunkuja sposéb
komunikacji mi¢dzy stronami, emocje.

» Relacje migdzy stronami. Wzajemna zalezno$¢ lub zaleznos¢
asymetryczna pomiedzy stronami jest potencjalnie konfliktogenna.
Strona majgca przewage moze wymuszac znaczne ustgpstwa na
swoja korzys¢, a strona stabsza moze podporzadkowac si¢ lub
podja¢ walke.

» Istotne réznice w perspektywie czasowej. Konflikt pojawia sie,
gdy dla jednej ze stron niezb¢dne jest uzyskanie pewnych efektéw
natychmiast, podczas gdy druga strona moze planowa¢ dzialania
w dluzszym okresie. Bywa tak, ze natychmiastowa korzys¢ jest
mniejsza niz korzys¢, jaka mozna osiagnaé pézniej. Czynnik
oczekiwania i uplywu czasu jest wazny szczegélnie w dziataniach
ekonomicznych.

» Subiektywna ocena sytuacji. Konflikt pojawia si¢, gdy ludzie nie
dysponuja potrzebnymi informacjami, posiadaja niepeine infor-
macje lub odmiennie je interpretuja’.

Nalezy tez podkresli¢, ze konflikty dotyczace réznych wartosci (przeko-
nan, priorytetéw, zasad) sa zazwyczaj trudniejsze do rozwigzania. Wy-
stepuja one kiedy jednostka ma uksztaltowany system wartosci, trwale
przekonania, ze okre$lone dzialanie lub cecha jest lepsze od innego
dzialania lub jakosci (Crowford, Bodine, 1996, s. 8).

Anna Adamus-Matuszynska (2019, s. 137) dzieli przyczyny kon-
fliktéw na jawne i ukryte. Przyczyny jawne (bezposrednie, ujawniane
w trakcie interakcji pomigdzy stronami sporu): bezposrednie zachowania
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zachodzgace pomigdzy podmiotami; uwarunkowania psychologiczne
jednostek i grup: emocje, osobowos¢, temperament; stanowisko kazdej
ze stron w kwestii sporu. Przyczyny ukryte (posrednie, niewidoczne
w relacjach pomigdzy stronami sporu): interesy, potrzeby, wartosci.

Ryszard Jurkowski (2004, s. 130) zrédet konfliktéw w grupie spo-
tecznej upatruje w cechach konstrukeji psychospolecznej czlonka grupy
(sady poznawcze, samowiedza, samoocena, emocje, potrzeby, postawy,
poczucie wlasnej wartosci, przyjety system wartosci), cechach stanowiska
pracy, cechach §rodowiska pracy, a nawet cechach makrospolecznych.

Konflikty moga wynikaé z réznic w warto$ciach, ktére moga by¢
spowodowane réznymi kryteriami oceny pomystéw lub zachowar.
Konflikty te moga réwniez powstaé z powodu wykluczajacych sie ce-
16w, ktére sa istotne ze wzgledu odmienny styl zycia, ideologi¢ czy tez
religie. Dodatkowo, konflikty w relacjach moga pojawic si¢ z powodu
silnych emocji, wspdlnych blednych wyobrazen lub stereotypéw, stabej
komunikacji albo powtarzajacych si¢ negatywnych zachowari. Kon-
flikty biorg si¢ réwniez z braku informacji, blednych informaciji, lub
réznych sposobéw interpretacji informacji. Konflikty moga réwniez
powstawaé z powodu sprzecznych intereséw, ktére moga by¢ spo-
wodowane domniemang lub rzeczywista rywalizacja o zaspokojenie
swoich intereséw. Wreszcie, konflikty moga wynikaé z destrukcyjnych
wzorcéw zachowan lub interakeji, nieréwnej kontroli, wlasnosci lub
podzialu zasobéw, nieréwnego podzialu wladzy i autorytetu oraz
czynnikéw geograficznych.
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Konflikt w ujeciu dynamicznym jest procesem rozwijajacy si¢ w okre-
slonym porzadku, czasie i przestrzeni spolecznej. W ujeciu statycznym
to sytuacja, w ktérej migdzy partnerami wystepuja sprzeczne interesy,
motywy, cele, zachowania, czy tez potrzeby (Twardowski, 2015, s. 62).
Przed samym wystapieniem konfliktu warto pamietaé o objawach
(detektorach), ktére wskazuja na mozliwo$¢ pojawienia si¢ sporu. Sta-
nistaw Chelpa i Tomasz Witkowski (2015, s. 148) zaliczaja do nich:
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» ,unikanie bezposredniego kontaktu z partnerem;
nasycenie wzajemnych kontaktéw formalizmem, brakiem cier-
pliwosci i drazliwoscia oraz brakiem tolerancji na popelniane
— nawet drobne — bledy;

» nieprzestrzeganie utrwalonych rytualéw i podstawowych zasad
regulujacych wspélegzystencje;

» prowokowanie impulsywnych zachowari partnera, czyhanie na
jego potkniecia i ich zlosliwe komentowanie;

» blokowanie informacji niezb¢dnych partnerowi do skutecznego
dzialania;

» podkreslanie réznic i odrgbnosci we wzajemnych interakcjach
(polaryzacja);

» atakowanie przewidywanych dzialan partnera, nawet zanim zo-
stang publicznie zwerbalizowane;

» niezgadzanie si¢ na zadne plany i propozycje wysuwane przez
partnera;

» ledwo skrywane ironiczne traktowanie partnera, lekcewazenie
jego pogladéw i wysuwanych propozycji dziatania;

» uparte trzymanie si¢ wlasnego zdania (fiksacja) i emocjonalna,
gwaltowna jego obrona w przypadku kontrargumentacji partnera;
zarzucanie partnerowi braku dobrej woli i nieczystych intencji;
przejawianie nieufnosci oraz gotowosci do zachowan obronnych
i ofensywnych w obliczu bezposredniego kontaktu z partnerem;

» ograniczanie swobody dzialan partnera, przejmowanie niezbed-
nych mu do dzialania zasobéw i jego stopniowe uzaleznianie;

» zawlaszczanie kontaktéw partnera, izolowanie go w otoczeniu
spolecznym”.

Donald R. Peterson wyréznia faz¢ poczatkows, srodkows i zakoniczenie
konfliktu. W fazie pierwszej nastepuje wybuch konfliktu wskutek zajscia
jakiegos zdarzenia inicjujacego. Kiedy zdarzenie wywolujace konflikt juz
wystapilo, interakcja ulega zdecydowanej zmianie. Jej uczestnicy moga
albo zaangazowac si¢ w konflikt, albo unika¢ tego. Jesli konflikt sie juz
zaczal, to przynajmniej jedna strona uwaza, zZe sprawa jest wystarczajaco
ucigzliwa, aby podja¢ dzialanie i wierzy, ze korzystny wynik jest mozliwy
do osiggnigcia. W srodkowej fazie konfliktu najistotniejsze sg interakcje
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miedzy partnerami konfliktu, ktére moga biec dwoma torami. Pierwszy
kierunek to bezposrednie negocjacje; drugi — to eskalacja i intensyfi-
kacja konfliktu. Faza koficowa réwniez moze przyja¢ dwojaka postaé:
albo brak jest jakiegokolwiek rozwigzania spornej sprawy, a interakcje
zostaja przerwane, albo osiaga sie jakie$ ustalenia, ktére mniej, bardziej
lub w pelni satysfakcjonujg uczestnikéw konfliktu (Balawajder, 1998,
s. 71-73).

Do podobnego zdania doszedt A. Twardowski (2015, s. 62-64),dla
ktérego typowy konflikt interpersonalny skiada si¢ réwniez z trzech
taz: poczatkowej, srodkowej i koricowej. Istota fazy poczatkowej jest
pojawienie si¢ okreslonego zdarzenia lub sytuacji, ktére powoduja, ze
dotychczasowa interakcja przybiera forme konfliktowej. W poczatko-
wej fazie konfliktu mozna zidentyfikowaé jego dwie gléwne postacie
— sprawce i osobe poszkodowang. Sprawcy jest ten, ktérego oddzialy-
wanie zmienifo na niekorzys¢ sytuacje drugiej strony, czyli poszkodo-
wanego. Po wykrystalizowaniu sie sytuacji konfliktowej nastepuje faza
srodkowa konfliktu nazywana tez fazg zasadnicza. Miedzy stronami
dochodzi do wymiany negatywnych oddziatywan. W srodkowe;j fazie
konfliktu nasila si¢ egocentryzm partneréw. Kazda ze stron ujmuje
sytuacj¢ konfliktows z bardzo osobistego punktu widzenia. Egocen-
tryzm uczestnikéw konfliktu przejawia si¢ w rézny sposéb. Po pierw-
sze, w podkreslaniu szczegdlnego znaczenia wlasnej osoby i bardzo
niskiej tolerancji na naruszanie poczucia wlasnej wartosci. Po drugie,
w wyolbrzymianiu wlasnych strat i zagrozen przy jednoczesnym mi-
nimalizowaniu strat i zagrozen partnera. Po trzecie, w wyolbrzymianiu
wlasnych racji i bagatelizowaniu racji partnera. Po czwarte, w latwym
usprawiedliwianiu wlasnych, negatywnych zachowain wobec partnera.

Trzecig fazg konfliktu interpersonalnego jest jego zakornczenie.
Charakterystyczne dla tej fazy jest zaprzestanie przez partneréw
wymiany negatywnych oddzialywan. Konflikt moze si¢ zakoriczy¢
w rézny sposéb, w zaleznosci od znaczenia, jakie strony przypisuja
spornej sprawie, motywacji stron do osiggniecia porozumienia oraz
metod, jakie zastosowaly w celu rozstrzygnigcia sporu. Mozna wyréz-
ni¢ trzy sposoby zakoriczenia konfliktu interpersonalnego: 1) zwycig-
stwo jednej strony nad druga, 2) przerwanie konfliktowej interakcji
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na pewien czas lub na stale oraz 3) rozwiazanie spornego problemu

(Twardowski, 2015, s. 65).

Podobng klasyfikacje przyjat Daniel Dana (1993), ktéry wyréznia

trzy poziomy konfliktéw:

» ,sprzeczki: sg to drobne nieporozumienia, ktére nie stanowig

zagrozenia, nie naruszaja wiezi mi¢dzyludzkich, nie powoduja
zaklécen w pracy zespolu, jak réwniez nie utrudniaja zaspoko-
jenia ludzkich potrzeb;

starcia: s3 to sprzeczki, ktére z czasem kumuluja si¢ i narastajg.
To powtarzajace si¢ kt6tnie woké! tej samej sprawy, ktére trwaja
dniami lub tygodniami. Obejmuja one coraz wigkszg liczbe réz-
nych spraw, znika che¢ do wspétpracy pomig¢dzy stronami, ostabia
si¢ poczucie zaufania stron do siebie, a takze wydluzaja si¢ okresy
agresji i ztosci stron w stosunku do siebie;

kryzysy: réznice w postrzeganiu rzeczywistosci sg tak duze, ze do-
prowadzenie do regularnego porozumienia sig, nie jest skuteczne.
S3 one na og6t niebezpieczne. Mozna znalez¢ si¢ w sytuacji bez
wyjscia, ktéra wymaga wyboru miedzy dwiema negatywnymi
opcjami dla jednej ze stron”.

Natomiast Stephen Robbins (2001, s. 180-184) wyréznia cztery stadia
konfliktu:

» ,Stadium I — nieujawniona opozycja — charakteryzuje si¢ tym,

ze pojawiajg si¢ warunki, ktére stwarzajg mozliwosci powstania
konfliktu. Nie muszga one bezposrednio wywolywa¢ konfliktu,
ale jeden z tych warunkéw jest konieczny do tego, aby konflikt
si¢ ujawnil.

Stadium II — rozpoznanie i personalizacja — w stadium tym
potencjalna sprzecznos$¢ zaczyna si¢ urzeczywistnia¢. Warunki
poprzedzajace konflikt moga doprowadzi¢ do jego wybuchu tylko
wtedy, gdy co najmniej jedna ze stron doswiadcza konfliktu i roz-
poznaje go. Przynajmniej jedna ze stron musi u§wiadamia¢ sobie
istnienie warunkéw poprzedzajacych konflikt. Jednak dopiero
gdy konflikt jest odczuwalny, gdy poszczegélne osoby angazuja
sie¢ emocjonalnie, wtedy strony zaczynaja doswiadcza¢ leku, na-
pigcia, frustracji lub wrogosci.
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Stadium III — zachowania — w tym stadium ktéra$ ze stron
angazuje si¢ w dzialanie, ktére przeszkadza innej stronie w da-
zeniu do celu lub utrudnia realizacje intereséw. Musi to by¢
dzialanie zamierzone, czyli $wiadoma préba szkodzenia innym.
W takich warunkach dochodzi do powstania konfliktu. Jawny
konflikt obejmuje szereg dzialani poczawszy od subiektywnych,
kontrolowanych form ingerencji, do bezposredniej, agresywnej,
brutalnej i niekontrolowanej walki. W stadium trzecim rozpo-
czyna si¢ réwniez wigckszo$¢ dzialari zmierzajacych do zazegnania
konfliktu.

Stadium IV —wyniki — wzajemne oddzialywanie jawnych zachowan
konfliktowych i zachowan zmierzajacych do zazegnania konfliktu
wywoluje okreslone konsekwencje. Skutki takie s3 funkcjonalne
woéwczas, gdy konflikt przyczynia sie do poprawy efektywnosci
wspélpracy. Jezeli natomiast konflikt powoduje mniejsza efek-
tywnos¢ wspolpracy, to jego skutki sa dysfunkcjonalne”.

Z kolei Andrzej Olubiniski (2015, s. 91) wyodrebnia takie fazy jak:
» ,kolizja: jako relatywnie najnizZszy stopien;

>

napigcia jako rozbiezno$é¢ juz bardziej widoczng oraz pozosta-
wiajacg juz trwalsze §lady;

starcia charakteryzujace si¢ juz wyraznie wigkszym nasileniem
oraz przybierajace posta¢ jawnych postaw agresywno-burzliwych;
konfrontacja jako konflikt na ogét otwarty o wyraznie burzliwym
i agresywnym przebiegu oraz najczesciej negatywnych skutkach”.

Czestaw Sikorski (2006, s. 246) pojmuje konflikt nie tylko jako stan,

ale réwniez jako proces spoleczny, w ktérym mozna wyréznié cztery

jego etapy:

» ,pojawienie si¢ sprzecznosci przekonan, zamierzen lub dziatan

mi¢dzy okreslonymi podmiotami spolecznymi;

uswiadomienie sobie tych sprzecznosci przez jedna lub obie
strony konfliktu, co jest przyczyna napigcia psychicznego;
podjecie przez strony dzialan zmierzajacych do zlikwidowania
sprzecznosci;

ocena rezultatéw dzialan przez strony konfliktu, w wyniku
ktérej dochodzi do porozumienia, czyli zakoriczenia konfliktu;
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zawieszenia konfliktu, czyli przesuniecia jego rozwigzania w cza-

sie; lub kontynuowania konfliktu”.
Krystyna Balawajder (2010, s. 301) pisze réwniez o zjawisku eskalacji
konfliktu. Polega ono na tym, ze kazdy z uczestnikéw spodziewa sie,
ze partner nasili dzialania wrogie i bedzie stosowal coraz silniejsze
srodki przymusu, wigc sam musi tez dziala¢ twardo. Ta samospraw-
dzajaca si¢ przepowiednia napedza eskalacje konfliktu. Wrogos¢ jest
odwzajemniana. Zaburzona percepcja partnera i jego intencji, czesto
obecna w sytuacji konfliktowej, wzmaga eskalacje. Twarde postgpowanie
jednej strony jest widziane przez druga jako brutalne, niehumanitarne,
wrogie, co usprawiedliwia podjgcie niszczacych dziatari w stosunku do
przeciwnikéw.

1.6. STYLE | SPOSOBY ROZWIAZYWANIA
KONFLIKTOW A KOMPETENCIJE

Istnieja rézne style reakeji na konflikt. Robert R. Blake i Jane S. Mouton
(1964, za: Balawajder, 1998, s. 81-82) proponuja dwa gléwne wymiary, ktére
odzwierciedlaja podstawowe motywy stron podczas wystapienia konfliktu:
zainteresowanie swoimi sprawami i zainteresowanie innymi ludZmi. Na
bazie tych wymiaréw wyréznili oni pie¢ styléw radzenia sobie w konflikcie:
» ,dominowanie (duze zainteresowanie realizacjg wlasnych intere-
séw, a mate ludZmi);
» lagodzenie (male zainteresowanie realizacjg wlasnych intereséw,
a duze ludzmi);
» rozwigzywanie problemu (duze zainteresowanie zaréwno wla-
snymi interesami, jak i ludZmi);
» unikanie (male zainteresowanie zaréwno realizacja wlasnych in-
tereséw, jak i ludZmi);
» kompromis (umiarkowane zainteresowanie wiasnymi interesami
i ludzmi)”.
Koncepcje te rozwinat K. Thomas (1976, za: Balawajder, 1998, s. 82-83),
ktéry uwazal, Ze zachowanie si¢ uczestnikéw konfliktu zalezy od tego,
w jakim stopniu pragna oni zaspokoi¢ swoje wlasne interesy, a w jakim
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stopniu skfonni sag poméc drugiej osobie w zaspokojeniu jej intereséw.
Zachowanie czlowieka w konflikcie jest zatem wynikiem nasilenia
dwéch pragnieni: 1) zaspokojenia wlasnego interesu, ktére wyraza si¢
w aktywnym i upartym dazeniu do zrealizowania postawionych sobie
celéw, w obronie wlasnego stanowiska i swoich racji oraz 2) zaspo-
kojenia intereséw partnera, odzwierciedlajacego si¢ w podejmowaniu
wspéldzialania z nim w celu umozliwienia mu realizacji jego celéw. Na
tej podstawie wyréznil nastepujace style radzenia sobie w konflikcie:
» ,rywalizacja (silne pragnienie zaspokojenia wlasnego interesu,
male interesu partnera);
» dostosowywanie si¢ (stabe pragnienie zaspokojenia wlasnego
interesu, silne interesu partnera);
» wspdlpraca (silne pragnienie zaspokojenia zaréwno wlasnych,
jak i intereséw partnera);
» unikanie (stabe pragnienie zaspokojenia intereséw wlasnych
i partnera);
» kompromis (umiarkowane pragnienie zaspokojenia intereséw
wlasnych i partnera)”.
Jeszcze inng typologie zaproponowali J.Z. Rubin, D.G. Pruitt i S.H.
Kim (1994, za: Balawajder, 1998, s. 86) wskazujac na szes¢ mozliwych
sposobéw rozwigzania konfliktu:
» ,dominacja — jedna strona prébuje zmusi¢ druga do ustapienia,
stosujac $rodki fizyczne lub psychologiczne;
kapitulacja — jedna strona pozwala drugiej odnies¢ zwycigstwo;
bezczynno$¢ — jedna ze stron nic nie robi;
wycofanie si¢ — jedna ze stron odmawia uczestnictwa w konflikcie;
negocjacje — strony wymieniajg oferty i poglady, poszukujac
obopélnie rozwigzania mozliwego do zaakceptowania przez obie

vV v vy

strony;
» interwencja trzeciej strony — kto$ inny podejmuje wysitki, aby
ulatwié stronom osiagniecie porozumienia”.
Natomiast K. Balawajder (1998, s. 87-89) przyjmujac, ze konflikt
interpersonalny jest interakcja, w ktérej wystepuje wymiana nega-
tywnych oddzialywar miedzy partnerami, przedstawia nastepujacy
podzial zachowan uczestnikéw konfliktu:
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» ,Atak —ma na celu stworzenie zagrozenia dla intereséw partnera.
Na ogél jest on rewanzem za negatywne oddzialywanie partnera
na sytuacj¢ podmiotu. Atak ma prowadzi¢ do ostabienia mozli-
wosci wywierania negatywnych wplywéw przez druga osobe lub
zniechgcié ja do kolejnych niekorzystnych dla podmiotu dziatan.

» Obrona — jej celem jest ochrona wiasnych intereséw przed ne-
gatywnym wplywem partnera. W obronie chodzi o to, aby nie
dopusci¢ do dalszego pogarszania wlasnej sytuacji. Dziatania
koncentrujg si¢ wokét ochrony wlasnych intereséw, lecz bez czy-
nienia szkody partnerowi (zagrazania jego interesom). Tym wia-
$nie obrona rézni si¢ od ataku. Obrona polega wigc na realizacji
wiasnych zamierzen, domaganiu si¢ uznania wlasnego stanowiska,
czy tez respektowaniu naleznych praw, mimo przeciwnosci badz
trudnosci stwarzanych przez partnera.

» Uleganie — ma na celu usatysfakcjonowanie partnera, co w sytu-
acji konfliktu oznacza poddanie si¢ niekorzystnym dla podmiotu
oddzialywaniom partnera. Uleganie to rezygnacja z wlasnych
zamierzen i pozwolenie partnerowi na realizowanie jego pragnien.
Moze by¢ ono wymuszone lub by¢ wynikiem dobrowolnej decyzji
danej osoby w przypadku, gdy interesy jej nie s3 uznane za az tak
wazne, by warto byto ponosi¢ koszty przedluzajacego si¢ konfliktu,
lub gdy utrzymanie zwigzku uwazane jest za istotniejsze niz dalsze
upieranie si¢ przy swoim.

» Wspélpraca —jej celem jest pozytywne oddzialywanie na partnera

—wspdlne poszukiwanie mozliwosci zaspokojenia jego i wiasnych
pragnien. Zachowania o charakterze wspdlpracy nie stwarzaja
zagrozen dla partnera, odwrotnie — sprzyjaja realizacji jego pra-
gnieri. Wspélpraca jest jedynym typem zachowania, ktére ogra-
nicza i eliminuje konflikt, poniewaz powstrzymuje jego eskalacje
(wymiang negatywnych oddziatywan)”.

Ewa Wigcek-Janka (2006, s. 111-112) opisuje pigé najczesciej spoty-
kanych sposobéw rozwigzania sytuacji trudnej w nastepujacym ujeciu:

» ,Wspdlpraca (wspéldziatanie) jest najlepszym sposobem wyjscia
z sytuacji konfliktowej, poniewaz kazda ze wspétpracujacych
stron pragnie w pelni zaspokoi¢ pragnienia i dazenia drugiej
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strony. W tym celu poszukuje si¢ rozwigzania na drodze twér-
czego myslenia, rozpoznaje si¢ réznice i wyszukuje metody ich
redukeji. Jednak, aby wspéipracowad, strony konfliktu muszg si¢
wykaza¢ otwartoscia, zaufaniem i spontanicznoscia.

» Rywalizacja jest stylem wybieranym przez jednostki dazace do
osiagnigcia pewnych celéw lub kierujace si¢ osobistym interesem
bez wzgledu na skutki dla drugiej strony. W grupach formal-
nych czgsto wykorzystuje si¢ autorytet wspélnego przetozonego,
a kazda ze stron w dazeniu do zwyciestwa konstruuje wlasng
bazg¢ broni.

» Akomodacje wykorzystuje si¢ wtedy, kiedy strony starajg si¢ za-
tagodzi¢ konflikt i sg skfonne przedktadaé interesy przeciwnika
ponad swoje. Sytuacja taka wystepuje, gdy stronom zalezy na
utrzymaniu dobrych wzajemnych stosunkéw.

» Unikanie polega na tym, ze strony zdaja sobie sprawe, iz konflikt
istnieje, ale reaguja na to wycofaniem lub ttumieniem. Wycofanie
to izolacja fizyczna jednostki, przy czym wytycza ona wlasny
teren. Jezeli izolacja jest niemozliwa lub niepozadana, strony
ttumig konflikt, czyli powstrzymuja si¢ od ujawniania réznic.

» Kompromis jest mozliwy wtedy, kiedy kazda ze stron konfliktu
musi z czego$ zrezygnowad, aby co$ uzyskaé. W zwigzku z tym
nie ma ani strony wygrywajacej, ani przegrywajacej 1 wszyscy
wychodza z konfliktu z poczuciem pewnej straty”.

Réwniez takg klasyfikacje przyjal Pawel J. Dabrowski (1991, s. 98-100).
Zdaniem tego autora wysoka asertywno$¢ i wysoka kooperatywnos¢
przyczyniaja si¢ do wystepowania reakcji wspéldziatania. Czlowiek
o takich cechach nawigzuje wspdlprace z partnerem po to, by zrealizowac
swoje cele. Mozna zatem powiedzieé, ze wykorzystuje on pozytywnie
sytuacje konfliktu, poniewaz nie odrzuca drugiej osoby, ale wspéldziata
z nig w imi¢ wlasnych intereséw. Z kolei wysoka asertywno$¢ i niska
kooperatywnos¢ przyczyniaja si¢ do wystepowania reakcji rywalizacyj-
nych. Czlowiek o takich cechach dazy do rozstrzygania konfliktu na
swoja korzys¢, w tym — gléwnie — sensie, ze pragnie wykazaé wyzszosé
wlasnych racji nad racjami drugiej osoby. Natomiast niska asertywnosé
i wysoka kooperatywnos$¢ przyczyniaja si¢ do wystgpowania reakcji
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akomodacyjnych. Czlowiek o takich cechach dazy do rekonstrukeji
wiasnych pogladéw, lecz czyni to nie z powodu bezwzglednej akceptacii
pogladéw drugiej osoby, lecz raczej ze wzgledu na pozadana, jego zda-
niem, wspélprace. Niska asertywnos¢ i niska kooperatywno$¢ przyczy-
niaja si¢ do wystepowania reakcji unikania. Cztowiek o takich cechach
wycofuje si¢ z konfliktu, nie zalezy mu ani na udowodnieniu wlasnych
racji, ani na rozpatrywaniu pogladéw partnera. Srednia asertywnos¢
i $rednia kooperatywnos¢ przyczyniaja si¢ do wystepowania reakcji
kompromisowych. Czlowiek o takich cechach stara si¢ odnies¢ pewne
korzysci, przyznajac takze partnerowi prawo do ich czesci. Moze wiec
z czgscl swoich intereséw zrezygnowad na rzecz drugiej osoby.

Wykres 1. Style zachowania w sytuacjach konfliktowych

A
. 2D 1E
silnie rywalizacja wspétpraca
asertywny
5C
kompromis
4 A 3B
unikanie akomodacja
stabo
asertywny >
stabo silnie
kooperatywny kooperatywny

Zrédto: Dabrowski, 1991, s. 100.

Wyb6r strategii zalezy takze od sposobu postrzegania faktycznych szans
osiagnigcia oczekiwanych rezultatéw oraz prawdopodobnych kosztéw,
ktére strona w konflikcie moze poniesé, wybierajac jeden ze sposobéw
kierowania nim. Decyzja dotyczaca wyboru strategii zalezy takze od tego,
jak dana strona konfliktu postrzega swoje mozliwosci zdobycia oczeki-
wanych korzysci w danej sytuacji. Jesli wigc widzi wspdlng plaszczyzne
porozumienia, prawdopodobiefstwo wyboru strategii wspdlpracy jest
duzo wigksze niz wybér pozostatych strategii. Prawdopodobienstwo
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istnienia wspdlnej plaszczyzny porozumienia jest wigksze, gdy (Ada-
mus-Matuszyniska, 2019, s. 185):

1. aspiracje strony sg niskie,

2. aspiracje przeciwnikéw sg postrzegane jako niskie,

3. strona widzi mozliwo$¢ rozwigzania dajacego korzysci dla obu stron.
Jezeli chodzi o sposoby rozwigzywania konfliktu to Stanistaw Chelpa
i Tomasz Witkowski (2015, s. 199-230) wymieniaja nast¢pujace strategie
rozwigzania konfliktu w oparciu o ingerencje trzeciej strony: mediacja,
admonicja, koncyliacja, moderacja, arbitraz, inkwizycja.

Mediacje to proces, w ktérym uczestnicy prébuja usunaé rozbieznosé
swoich stanowisk w obecnosci akceptowanej osoby trzeciej. Celem media-
tora jest pomoc stronom w znalezieniu obustronnie satysfakcjonujacego
rozwigzania konfliktu oraz przeciwdzialanie rywalizacyjnym celom
i dazeniom typu wygrana — przegrana (Kressel, 2005, s. 519; Butler,
2009, s.119).

Szczegdlne znaczenie b¢da miaty mediacje w Srodowisku szkolnym.
W gléwnej mierze skupiajg one swoja uwage na pracy z miodzieza,
pomimo, ze moga dotyczy¢ wszystkich sfer wigzacych si¢ z oswiatg.
W ich obrebie mozna wyrézni¢ réwniez mediacje réwiesnicze, ktére sg
wyjatkowym procesem opartym na dialogu pomiedzy samymi uczniami.
Bez wzgledu na charakter i przedmiot mediacji, kazda opiera si¢ na
tych samych elementarnych zasadach (Duda, Lukasik, 2011, s. 21-22).
Mediacje s3 nie tylko skutecznym sposobem rozwigzywania konflik-
téw oraz elementem zapobiegajacym nasilaniu si¢ przemocy i agresji
w $rodowisku szkolnym, ale stanowig réwniez realng szans¢ rozwoju
dla uczniéw i nauczycieli. Warto podkresli¢, iz zaréwno sam udzial
w mediacjach, jak i pelnienie roli mediatora moze stymulowaé rézne
sfery rozwoju (emocjonalng, spoleczna czy moralng), a umieje¢tnosci
nabywane w trakcie tego procesu, takie jak asertywna komunikacja czy
wzrost samo$wiadomosci i kontroli emocjonalnej, moga przetozy¢ sie
nie tylko na lepsze funkcjonowanie jednostki w szkole, ale takze poza
nig (Lezucha, 2022, s. 142).

Innym sposobem rozwigzywania konfliktéw w szkole jest mediacja
réwiesnicza. Mediatorem staje si¢ jeden z uczniéw, ktéry jest do tego
odpowiednio przygotowany. Powinien on przejs¢ wiasciwe szkolenie,
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a takze posiada¢ odpowiednie cechy, takie jak umiejetnosé stuchania
ijasnego komunikowania mysli, zdolno$¢ tagodzenia sporéw oraz powi-
nien cieszy¢ si¢ autorytetem wsréd kolezanek i kolegéw. Bez spelnienia
owych warunkéw proces mediacji bedzie bardzo utrudniony. Mediacje
réwiesnicze moga byé¢ prowadzone mig¢dzy uczniami. Warto, by me-
diator byt réwniez nieco starszy od stron, dla ktérych bedzie prowadzit
mediacje (Kujan, 2018, s. 313; Ghaffar, 2009, s. 221).

Nalezy tez zwréci¢ uwage na to, ze mediacje réwiesnicze sg ele-
mentem szerzej pojmowanej edukacji réwiesniczej, ktéra opiera si¢ na
powierzaniu odpowiednio przygotowanym uczniom roli nauczyciela-
-opiekuna w grupie, z ktérej si¢ wywodzi. Stanowi ona ogdlng strategie
oddzialywan wychowawczych. Moze by¢ réwniez stosowana jako forma
zapobiegania agresywnym zachowaniom dzieci wobec innych dzieci.
W tak pojmowanej edukacji réwiesniczej do zadan uczniéw-opiekunéw
nalezg: odbudowywanie relacji pomig¢dzy uczniami, wspieranie nowych
uczniéw, wlaczanie w zycie szkolne uczniéw wyizolowanych, pomaganie
w odrabianiu prac domowych uczniom majacym trudnosci w uczeniu s,
wspieranie uczniéw bedacych ofiarami przemocy (Leszczyriska, 2011,
s.39). Celem mediacji réwiesniczej jest ksztaltowanie postawy dialogu
i wspélpracy migdzy miodymi ludZmi, zapobieganie postugiwaniu si¢
rozwigzaniami sifowymi, opartymi na przemocy fizycznej czy stownej,
przy jednoczesnym promowaniu rozwigzywania sporéw opartych na
rozmowie, wspolpracy, kreatywnosci i odpowiedzialnosci (Rajewska
de Mezer, 2021, s. 113).

Admonicja to kolejna metoda, ktéra nalezy do strategii migkkich. Po-
lega ona na podejmowaniu przez przelozonego, aktywnie nie uczestnicza-
cego w rozwigzywaniu konfliktu, préb posredniego nacisku na zwasnione
strony, by spér jak najszybciej zazegnaly. Przybiera¢ moze ona forme
publicznie artykulowanego niezadowolenia z racji rozwijajacego si¢ kon-
fliktu lub odwolywania si¢ do nadrzednych, niepartykularnych intereséw,
ktérych realizacje blokuje toczony wlasnie spér. Technika ta polega na
odwrdceniu uwagi od rozgrywanego konfliktu i obnizenia jego znaczenia
w obliczu jakiegos$ innego zagrozenia (Chelpa, Witkowski, 2015, s. 216).

Koncyliacja to réwniez strategia miekka, ktéra polega na powolaniu
specjalnej komisji, ktéra bada sytuacje i wysuwa konkretne propozycje,
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nie majace charakteru wigzacych zalecen. Jest to zachgcanie osobno
kazdej ze stron konfliktu, by przystapity do konstruktywnego jego roz-
strzygniecia (Cheltpa, Witkowski, 2015, s. 218).

Moderacja to metoda, ktéra ma zastosowanie wtedy, gdy stosunki
miedzy stronami, wskutek eskalujacego konfliktu, nacechowane sg sil-
nymi, negatywnymi emocjami. W takiej sytuacji moderator pelni funkcje
bufora, na ktérym maja rozbi¢ si¢ kolejne fale wzajemnych animozji,
irytacji, gniewu i ztosci. Dopiero gdy emocje opadng, moze on podja¢
préby zmodyfikowania stosunku stron wobec siebie i toczonego sporu
(Chetpa, Witkowski, 2015, s. 220).

Arbitraz to ogélna nazwa dla dobrowolnej procedury, w ktérej osoby
bedace w konflikcie zwracaja si¢ z prosba do bezstronnej i neutralne;
osoby trzeciej, aby podjela za nie decyzje dotyczace spornych kwestii.
Podjeta decyzja moze mie¢ charakter instrukcyjny lub wiazacy. Arbitraz
moze by¢ prowadzony przez osobe¢ trzecig lub zesp6l oséb trzecich.
Kluczowym czynnikiem jest to, by nie byly one zaangazowane w relacje
dotknietg konfliktem. Arbitraz to procedura prywatna, w ktérej poste-
powanie, a czesto takze jego wynik, maja charakter niejawny. Ludzie
decyduja si¢ czgsto na arbitraz ze wzgledu na jego prywatny charakter,
a takze dlatego, Ze jest on mniej formalny, tariszy i szybszy niz poste-
powanie sagdowe. Na og6l w arbitrazu strony moga wybra¢ wlasnego
arbitra lub zesp6t arbitréw, co daje im wigksza kontrole nad wynikiem
niz w przypadku, gdy trzecia strona jest powolywana przez zewnetrzny
urzad lub organ wladzy (Moore, 2012, s. 24-25).

Inkwizycja to kolejna metoda, w rozwiazaniu konfliktu uczestniczy
inkwizytor. Rola inkwizytora charakteryzuje si¢ tym, ze posiada wysoki
poziom kontroli zaréwno nad procesem, jak i nad wynikiem sporu. On
sam decyduje o sposobie, w jaki strony beda rozwigzywaly spér, aktyw-
nie kontroluje informacje, jakie docieraja do zainteresowanych stron,
decyduje o rozwigzaniach i niemalze wymusza ich przyjecie przez obie
strony. Inkwizytor nie stara si¢ diagnozowaé konfliktu zbyt gteboko
i ma nawet sklonno$¢ do podejmowania pochopnych decyzji (Chelpa,
Witkowski, 2015, s. 226).

Do tych metod mozna doda¢ takze jeszcze negocjowanie. Pawel
J. Dabrowski (1991, s. 11-12) okresla negocjowanie jako proces
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komunikowania si¢ stron, gdy oczekuja one, ze porozumienie moze
zapewnic¢ wicksze korzysci niz dzialanie bez porozumienia. To ztozony,
dynamiczny proces poznawczo-emocjonalny, w ktérym stawka jest nie
tylko kontrakt, ale czg¢sto réwniez poczucie godnosci, ambicje, sympatie
1 antypatie.

Umiejetnosci negocjacii to sztuka, ktéra pozwala na uzyskanie tego,
czego chce si¢ od innych, bez zrazania ich do siebie. To proces, w kté-
rym ludzie z réznymi lub nawet przeciwstawnymi potrzebami moga
osiggnaé porozumienie satysfakcjonujace obie strony (McKay, Davis,
Fanning, 2002, s. 155).

To zesp6t czynnosci praktycznych polegajacych na przedstawieniu
pogladéw, intencji i oczekiwan, ktére zmierzaja do zawarcia ukiadu
(umowy) przez przedstawicieli negocjujacych stron (Uniszewski, 2000,
s.175). Negocjacje nastawione na wspétprace to sposéb rozwigzywania
konfliktéw uwzgledniajacy interesy wszystkich stron (Gut, Haman,
2001, s.101).

Ponadto Irena Dzierzgowska (2000, s. 121) oprécz wyzej wymienio-
nych sposobéw wymienia réwniez facylitacje. Polegaja one na rozmowie
wspomaganej udzialem bezstronnej osoby, ktéra nazywa ,ulatwiaczem”.
Jego zadaniem jest koordynowanie dzialari i dbalo$¢ o sprawny przebieg
rokowarni. Facylitator pilnuje procedur, za§ meritum kontrolujg sami
uczestnicy rozmow.

Hanna Gasik (2015, s. 5) wymienia ponadto jeszcze nastepujace
tak zwane zewngtrzne metody rozwigzywania sytuacji konfliktowych
w szkole:

» ,postepowanie sagdowe — oddanie konfliktowej sprawy, np. doty-

czacej zwolnienia z pracy, pod rozstrzygniecie sadu;

» glosowanie — decyzj¢ o rozstrzygnieciu konfliktu zainteresowane

osoby oddaja w rece tzw. wigkszosci;

» losowanie — w tym wypadku o rozwigzaniu konfliktu decyduje

tzw. §lepy los”.
Ewa Maksymowska i Monika Werwicka (2009 B, s. 37-38) dodatkowo
wskazujg ma rozwigzanie z uzyciem réznych form przewagi np. wiadzy,
sity, stanowiska, roli czy pelnionej funkecji. W realiach szkoly moze to
by¢ miedzy innymi przewaga dorostego nad dzieckiem, ktéra zmierza
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do bezpieczenstwa czy tez koniecznosci podporzadkowania si¢ rygorom
i regulaminom szkoly.

Z kolei Iwona Tyrna-£.0j (1999, s. 20) wymienia nast¢pujace tworcze

rozwigzania konfliktéw, ktére moga by¢ uzyte w szkole:

» ,Burza mézgéw polega na generowaniu najwickszej liczby po-
mysléw rozwigzania konkretnego problemu, bez ich oceniania
pod wzgledem uzytecznosci, realizacji, skutecznosci czy realnosci.
Odroczona w czasie ocena sprzyja spontanicznej twoérczosci, co
powoduje, ze liczba pomystéw przechodzi w ich jakosé, poniewaz
najpierw pojawiaja si¢ pomysty stereotypowe, a nastepnie orygi-
nalne i odkrywcze. Na ostatnim etapie pomysly nalezy pogrupo-
wac i opracowaé w celu uzyskania pozadanych efektéw.

» Synergia zaktada istnienie w kazdym czlowieku twérczych zdol-
nosci. Synergia ujawnia si¢ w atmosferze wzajemnego zaufania,
akceptacji i porozumienia. Wymaga zaakceptowania indywidu-
alnosci partnera, zaufania do jego zdolnosci, a takze dazenia do
wspdlnej, twérczej realizacji celu.

» Rozumowanie dedukcyjne polega na wyprowadzeniu z jednego
lub kilku zdari logicznego nastgpstwa typu, co by bylo gdyby?
Twérczy ruch to przekazywanie jakich$ tresci za pomocg ge-
stéw, stéw i uczué przez wecielanie si¢ w konkretne osoby czy
przedmioty”.

Natomiast Anna Skowronek (1999, s. 82) do najbardziej typowych
metod rozwigzywania konfliktéw zalicza:

» ,Metoda atakowania laczy si¢ z postawg zaczepna i jest stosowana
zaréwno wtedy, gdy staramy si¢ (np. ubiegajac innych) forsowaé
wlasny cel, jak tez wtedy, gdy dazymy do wyeliminowania prze-
ciwnika. Moze by¢ réwniez odpowiedzig na dzialanie tych, ktérzy
nam si¢ przeciwstawiaja, czyli kontrakcja.

» Metoda obrony z kolei jest celowa w przezwyci¢zaniu konfliktéw,
kiedy istnieja przestanki, ze bedzie bardziej skuteczna niz inne.
Obrona moze mie¢ charakter czynny albo bierny.

» Metoda przetargéw moze si¢ przyczyni¢ do wygasnigcia albo
zlagodzenia konfliktu. Celem jej jest osiggniecie stanu pokojowe;
egzystencji, kompromisu przy udziale negocjatora badz arbitra”.
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Ponadto Ewa Roszkowska (2011, s. 49-50) wymienia dodatkowo takie
metody rozwigzywania konfliktéw w organizacji jak:

» ,Eliminowanie — polega na «pozbyciu si¢» strony konfliktu. Moze
si¢ to objawiaé np. przez zwolnienie konfliktowego pracownika
z pracy lub stworzenie takiej atmosfery, aby pracownik odszedt
z firmy z wlasnej woli.

» Wymuszanie — jedna ze stron narzuca rozwigzanie sytuacji kon-
fliktowej. Metoda ta jest stosowana szczegdlnie w przypadku,
gdy w konflikt s3 zaangazowane strony o nieréwne;j sile, pozycji
przetargowej czy statusie. Moze by¢ stosowana réwniez wéwezas,
gdy konflikty sa powazne, pojawiaja si¢ czesto, a szanse na ich
polubowne rozwigzanie s3 niewielkie.

» Stymulowanie — jest to najbardziej nowoczesna, ale réwniez
najbardziej kontrowersyjna metoda kierowania konfliktami. Do
standardowych procedur stymulowania konfliktami w teorii
organizacji zalicza si¢: wprowadzanie ludzi z zewnatrz, poste-
powanie wbrew regulom, zache¢canie do wspélzawodnictwa,
zmiana struktury, wyznaczenie nowego kierownika”.

Biorac pod uwagg rézne strategie rozwigzywania konfliktéw mozna
podzieli¢ wyzej wymienione metody na:

» metody konstruktywne z ingerencja osoby z zewnatrz;

» metody konstruktywne bez ingerencji oséb trzecich;

» metody destruktywne.

Warto tez pamietad, ze konflikty wpisane s3 w codziennos$¢ kazdej

szkoly i w sposéb istotny wplywaja na relacje w niej panujace. Z tego

tez wzgledu niezwykle wazne wydaje sie, by byly one rozwiazywane

w sposéb mozliwie satysfakcjonujacy wszystkie strony. Bez watpie-
nia osobami, ktére moga przyczynia¢ si¢ do niwelowania sporéw, juz
choéby ze wzgledu na pelniona rolg¢ zawodows, s3 nauczyciele. To

oni moga sta¢ si¢ dla swoich uczniéw przewodnikami, jak postepo-
waé w sytuacjach konfliktowych. By jednak stalo si¢ to mozliwe, naj-
pierw sami powinni nauczy¢ sig, jak radzi¢ sobie z nieporozumieniami,
a kompetencji takich nie zdobywaja w procesie formalnego ksztalcenia,
tylko poprzez wlasne doswiadczenia zawodowe i osobiste (Blaszezyk,
Btlaszczyk, 2013, s. 141).
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Tabela 2. Obszary i zakres wiedzy oraz umiejetnosci przydatnych w kon-

flikcie interpersonalnym

Obszar Zakres dotyczacy:

» podstaw wiedzy o detektorach konfliktow

podstaw wiedzy o genezie konfliktdw

podstaw wiedzy dotyczacej rodzajow konfliktow
podstaw wiedzy dotyczacej etapow konfliktow
podstaw wiedzy dotyczacej sposobdw rozwiazywa-
nia konfliktow

» podstaw wiedzy dotyczacej drugiej strony konfliktu

Wiedza

v v vyvy

» rozwigzywania konfliktéw w sposdb konstruktywny

» innych umiejetnosci psychospotecznych takich jak:
> komunikatywnosc¢

kooperatywnosc¢

asertywnosc

empatia

samoswiadomos¢ wiasnych uczuc

radzenie sobie w trudnych sytuacjach

krytyczne myslenie

kreatywnosc¢

wspotpraca z uczniami i ich rodzicami

Umiejetnosci

vV vV vV vV vV V V V

Zrédto: opracowanie wiasne autora.

Kompetencja z zakresu rozwigzywania konfliktéw bedzie przejawiac sie
w nastepujacych aspektach (Totwinska, 2011, s. 104):

» posiadaniu wiedzy o sytuacji konfliktowej;

» $wiadomodci, ze okreslone przekonania dotyczace konfliktéw mig-
dzyludzkich wplywaja na sposéb zachowania sie, gdy one zaistnieja;
znajomosci przyczyn konfliktéw:
znajomosci strategii dzialan w konflikcie i wlasnego stylu zacho-
wania si¢ w tego typu sytuacjach;

» umiejetnosci konstruktywnego rozwigzywania sporéw oraz dosko-
nalenia tych umieje¢tnosci, co wyraza si¢ w:
> adekwatnym spostrzeganiu partnera oraz przedmiotu sporu:

nadawanie znaczenia interesom obu stron, spostrzeganie part-
nera w pozytywnym $wietle, wspélodpowiedzialnos¢ za roz-
wigzanie konfliktu;
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> okazywaniu negatywnych emocji w sposéb mozliwy do za-
akceptowania przez partnera;

> skutecznym komunikowaniu si¢: jasne wyrazanie swojego
stanowiska dotyczacego sprawy konfliktowej, zgoda na to, aby
druga strona réwniez je wyrazilta, uwzglednianie argumentéw
obu stron.

Na kompetencje z zakresu rozwigzywania konfliktéw bedzie skladaé
sie w szczegdlnosci wiedza oraz umiejetnosci opisane w powyzszej
tabeli.

Jednak jak podkresla Krystyna Balawajder (1994, s. 21-22), aby
dojs$¢ do konstruktywnego rozwigzania konfliktu, trzeba przetamac
dwa charakterystyczne dla tego procesu syndromy: wewnetrzny i ze-
wnetrzny. Oznacza to, ze nalezy zatrzymac wymiane negatywnych od-
dzialywan i przej$¢ do wymiany pozytywnych wpltywéw, a takze podjaé
wysilki, aby uwolnié si¢ od znieksztalcen percepcyjnych i negatywnych
emocji. Przerwanie dzialania mechanizméw napedzajacych konflikt,
tzn. wewngtrznego i zewngtrznego syndromu konfliktu, nie jest tatwe
i przejawia si¢ w nastepujacych trudnosciach:

» ,Stronniczoéé¢ uczestniké6w konfliktu. Uczestnicy konfliktu
tracg obiektywizm w widzeniu wlasnych intereséw i intereséw
partnera. Sklonni sg dostrzega¢ jedynie zagrozenie wlasnych
intereséw i wlasne ryzyko, a lekcewaza interesy partnera. Wy-
olbrzymiaja znaczenie spornej sprawy dla siebie, a im bardziej
angazuja sie¢ w konflikt, tym wicksza przypisuja jej wage.

» Egocentryzm uczestnikéw konfliktu. Widzg oni wszelkie wy-
darzenia konfliktowe jedynie przez pryzmat wlasnych zagrozo-
nych intereséw, zranionych uczué, urazonej ambicji, poczucia
krzywdy i niesprawiedliwosci, zawiedzionych nadziei itp. Nie
dostrzegaja wiasnych zachowan, mogacych sprawiaé przykro$é
partnerowi, a pozostajg szczegélnie wyczuleni na wszystkie przy-
krosci, ktére ich spotykaja.

» Sztywno$é myslenia i okopywanie si¢ na stanowiskach. Wyste-
pujace w konflikcie zagrozenie intereséw powoduje koncentracje
wszystkich wysitkéw poznawczych i behawioralnych na obronie
wlasnego stanowiska. Uczestnicy konfliktu nie s3 zainteresowani
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zrozumieniem racji partnera, lecz szukaja argumentéw i sposo-
béw, aby przekonaé go do swoich racji. Bronione jest raz zajete
stanowisko. Uczestnicy konfliktu niechgtnie podejmuja ryzyko
ustapienia, chociazby w czesci, ze swoich roszczen, gdyz sadza,
ze to ostabi ich pozycje w dalszych zmaganiach.

Negatywny obraz partnera i pozytywne widzenie siebie samego.
Niekorzystna ocena partnera, przypisywanie mu ukrytych czy
zlych intencji zniecheca do podejmowania z nim préb poro-
zumienia, totez nawet gesty dobrej woli lub deklaracja checi
wspolpracy z jego strony moga zosta¢ odrzucone.

» Atrybucja odpowiedzialnos$ci. Uczestnicy konfliktu rzadko

sami czuja si¢ odpowiedzialni za jego bieg. Na ogél odpo-
wiedzialnoscig za wystapienie konfliktu i wszelkie negatywne
doswiadczenia z nim zwigzane obciazajg partnera. W konflikt
zaangazowane s3 dwie strony, przypisywanie zatem calej winy
i odpowiedzialnosci za konfliktowe zdarzenia drugiej osobie
jest rzadko uzasadnione. Wziecie na siebie odpowiedzialnosci
pociaga za soba przyznanie, ze czg¢$¢ winy spoczywa na mnie,
ze niektére moje zachowania mogly by¢ przykre dla partnera,
to za$ kloci si¢ z dobrym wizerunkiem wlasnej osoby, o ktéry
strony dbaja.

Negatywne emocje uczestnikéw konfliktu. Obecnosé negatyw-
nych emocji niekorzystnie wplywa na procesy orientacji w oto-
czeniu, utrudniajac obiektywizm w widzeniu réznych aspektéw
konfliktu. Frustracja, niezadowolenie i zlo§¢, utrzymujace si¢
przez caly czas trwania konfliktu, powoduja jednostronne, czar-
no-biate widzenie sytuacji konfliktowej. Skutkiem tego jest za-
wezenie pola dostepnych rozwigzan konfliktu.

Obronny styl rozwiazywania konfliktéw. Uczestnicy konfliktu
na ogol stosuja strategie obronne, polegajace na domaganiu sie
uznania wlasnego stanowiska i respektowania wlasnych praw
lub sprzeciwianiu si¢ nieakceptowanym zachowaniom partnera”.
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1.7. KONFLIKTY W SZKOLE

Srodowisko szkolne nalezy do takich srodowisk, gdzie na jednym ob-
szarze przebywa ze sobg i funkcjonuje wiele pokoleri. Dochodzi tu
do interakcji pomigdzy uczniami, nauczycielami, rodzicami uczniéw,
a nawet dodatkowo dziadkami tych uczniéw. Nic wiec dziwnego, ze na
terenie tym dochodzi do konfliktéw. Nie chodzi tu wszak o konflikty
miedzypokoleniowe, choc i takie moga pojawiac si¢ na terenie placéwki,
a raczej o konflikty zwigzane z rozbieznoscig postaw, przekonari i za-
chowan wszystkich uczestnikéw interakeii.

Konflikt — jego wystapienie, przebieg, zasi¢g i wreszcie rozwiazanie

— niesie ze sobg ogromny potencjal zaréwno poznaweczy, jak i wychowaw-
czy. Jak zostanie on wykorzystany, zalezy od dzialan stron w konflikcie.
Dzialania z kolei sg uzaleznione od mozliwosci, w tym osobistych do-
$wiadczen uczestnikéw, ich lekéw, ograniczen natury psychicznej, insty-
tucji w ktérych dzialaja, przekonan i nawykéw zwigzanych z dziataniem
w konflikcie oraz wiedzy o konsekwencjach, jakie niosa podejmowane
dzialania (Wajszczyk, 2017, s. 148; Ghaftfar, 2009, s. 213).

Konflikty w organizacji wiaza si¢ ze sporami dotyczacymi podzialu
deficytowych zasobéw albo wynikajacymi ze sprzecznosci celéw, réznic
pozycji, odmiennych wartosci lub pogladéw, badz tez osobowosci. Wiele
konfliktéw wynika z przekazywania innym naszych wartosci, pragnieri
i potrzeb. Do konfliktéw dochodzi réwniez, gdy komunikujemy sie
w niejasny sposéb i do konfliktu dochodzi w wyniku niezrozumienia
(Stoner, Freeman, Gilbert, 1992,s.521). Réwniez wiele badari akcentuje,
ze przyczyny konfliktéw w szkole wiazg si¢ z réznicami indywidualnymi
badz nieodpowiednim zarzadzaniem placéwka (Dogan, 2016, s. 212).

W szkole wida¢ wszelkiego rodzaju napiecia i konflikty miedzy
uczniami, nauczycielami i rodzicami. Mozna znalez¢ wiele nowych
czynnikéw konfliktogennych. Kolejne reformy edukacyjne, tradycyjnosé
celéw ksztalcenia i wychowania, niedoskonalosé metod, form i progra-
méw nauczania, warunkéw pracy i srodkéw dydaktycznych oraz kadry
nauczycielskiej, pauperyzacja stanu nauczycielskiego sprzyja powstawa-
niu sytuacji konfliktowych w szkotach. Dotaczaja do tego jeszcze stres,
poczucie zagrozenia, wyobcowania nie tylko wéréd mlodych ludzi, ale
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takze nauczycieli, co stanowi kolejne przyczyny konfliktéw (Skowronek,
1999,s.59).

Jak twierdzi Bozena Tolwinska (2011, s. 92), szkola ze wzgledu na
spotkanie si¢ w jednym miejscu i czasie tak wielu réznych osobowo-
§ci jest miejscem szczegdlnie narazonym na wystepowanie konfliktéw.
Réwniez ciagle zmiany edukacyjne moga sprzyjac ich wystepowaniu.

Problematyka konfliktéw szkole ma bardzo duze znaczenie ze
wzgledu na cele i zadania, jakie stawiane sg przed szkola jako placéwka
edukacyjna, w ktérej realizowany jest proces ksztalcenia i wychowania,
socjalizacji, a takze zabezpieczenia potrzeb kazdego podmiotu edukacji.
Skuteczno$¢ tych proceséw jest niewatpliwie zalezna od jakosci rela-
cji interpersonalnych w szkole, od osiagania celéw w komunikowaniu
si¢ wszystkich podmiotéw zaangazowanych w realizacje zadan szkoly.
Konflikt w szkole przejawia si¢ w réznorodnych formach zachowan
intrapersonalnych i interpersonalnych, a takze grupowych (Blachnio,
Maliszewski, 2015, s. 104-106).

Szkola jako miejsce ze swej natury powolane do toczenia sporéw
w obszarze wiedzy i umieje¢tnosci, postaw i warto$ci moze by¢ i jest
procesualnie zwigzana z konfliktami o dwojakim charakterze. Konflikty
konstruktywne, stricte nieantagonistyczne, s3 pozadane ze wzgledu na
swoje tlo i efekty finalne. Stajg si¢ one ,,motorem postepu”, czynnikiem
aktywizujacym, integrujacym, stwarzajacym warunki do zdobywania
kompetencji intra- i interpersonalnych, w tym takich umiej¢tnosci jak
tolerancja i dochodzenie do kompromisu. Natomiast konflikty de-
strukcyjne, antagonistyczne, to zjawiska niszczace, wywolujace wrogosé,
nienawis¢, powodujace frustracje, lek, zaburzenia osobowosci. Prowadza
do wytworzenia si¢ u jednostki takich zaburzonych postaw spolecznych
jak np. postawa ,przeciw ludziom” czy postawa ,od ludzi”. Objawiaja
si¢ najczesciej poprzez rézne formy walki otwartej (wyzwiska przemoc,
rekoczyny, b6jki) oraz ukrytej (szykany, bojkot, sabotaz) (Btachnio, Ma-
liszewski, 2015, s. 106-107).

Jak podkresla Bogustaw Sliwerski (2022, 5. 136), zdaniem nauczycieli
najczgstszg przyczyng konfliktéw wewnatrzszkolnych sg: rozbieznosci
mi¢dzy wymaganiami programowymi a ich realizacja; zbyt ostra kry-
tyka ich pracy ze strony nadzoru pedagogicznego; niedoinwestowanie
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bazy materialnej szkoly; niesprawiedliwy system motywacyjny i chaos
organizacyjny w oswiacie. W $wietle opinii dyrektoréw szkél powo-
dem konfliktéw w $rodowisku pedagogicznym jest przede wszystkim:
znerwicowanie nauczycieli, niezréwnowazenie emocjonalne, sktonnos¢
nauczycieli do pochopnego i spontanicznego reagowania na problemy,
brak namystu przed podjeciem decyzji w sytuacjach trudnych, brak
samokrytycyzmu, ich sklonno$¢ do dominacji w zespole i wrogie nasta-
wienie do ludzi. Ponadto nauczyciele zapytani o to, co jest najczgstszym
zrédlem sporu miedzy nimi a uczniami, wskazywali na: niewlasciwe
zachowanie uczniéw na lekeji, brak zainteresowania uczniéw nauka,
niesprawiedliwe ocenianie przez nich samych i brak poczucia humoru
nauczycieli.

Zdaniem Aleksandry Blachnio i Wojciecha Maliszewskiego (2015,

s. 111-112) zrédla konfliktéw w szkole moga by¢ nastepujace:

» ,Sprzecznosé intereséw, ktéra wystepuje zaréwno migdzy jednost-
kami, jak i grupami. Niezgodnos¢ jest zauwazana przez strony
konfliktu, a ich dziatania (zachowania) kierowane s3 na zabez-
pieczenie wiasnych intereséw.

» Potrzeba ochrony poczucia wlasnej wartosci, ktéra sprowadza sig
do zdecydowanej obrony przed jakimkolwiek atakiem skierowa-
nym na obszar wlasnej godnosci podmiotu.

» Wierzenia i przekonania dotyczace ogélnego ogladu $wiata”.

Z kolei Tomasz M. Zimny zrédta konfliktéw w szkole upatruje w na-
stepujacych sytuacjach (2015, s. 122-123):

» ,Niezgodnosci dazen poszczegdlnych ludzi uczestniczacych w two-
rzeniu sytuacji szkolnej. Najliczniejsza kategoria podmiotéw
w szkole sg rodzice badZ opiekunowie uczniéw, ale ich uwiktanie
jest posrednie, a zaangazowanie relatywnie niewielkie, malejace
wraz z wiekiem ucznia. Rodzice moga jednak istotnie fagodzié
konflikty szkolne swoich dzieci badz je podsycaé, a nawet gdy
ksztaltuja negatywne i roszczeniowe ustosunkowanie swoich
dzieci do szkoly i do nauczycieli, posrednio je wywolywac.

» Sytuacjach konfliktowych mi¢dzy uczniami i nauczycielami, do-
tyczacymi najczesciej stopni szkolnych, co wywoluje poczucie
niesprawiedliwosci oraz braku poszanowania godnosci uczniéw
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przez nauczyciela. Uczniowie wskazuja na zanizanie stopni, nie-
docenianie ich wysitku, niezauwazanie poprawy, faworyzowanie
wybranych, stawianie stopni niedostatecznych za kar¢ za wykro-
czenia, a nie za niewystarczajace wyniki. Uczniowie skarza si¢ na
kpiny, wyzwiska, o$mieszanie, umniejszanie wartosci uczniéw za
ich wyglad, zachowanie.

» Sytuacji konfliktowej wywolanej przez dyrektora szkoly czy nadzér
pedagogiczny poprzez utrudnianie wprowadzania zmian, przez
nierozumienie ich istoty i waznosci albo przez brak wsparcia dla na-
uczyciela przezywajacego trudnosci z zespolem uczniowskim, badz
w koricu przez podwazanie kompetencji nauczyciela i oslabianie
zaufania uczniéw i ich rodzicéw do niego, a posrednio do szkoly”.

Zgodnie z wynikami badari Ramazana Ertiirk’a (2022, 5. 261), przyczyny
konfliktéw w szkolach mozna pogrupowaé na czynniki indywidualne,
interpersonalne, administracyjne i inne. Czynniki indywidualne to m.in.:
uprzedzenia, réznice osobowosci, niska motywacja, manipulacja, brak
uczciwosd i szezero$ci. Przyczyny konfliktéw wynikajacych z relacji mig-
dzyludzkich to: negatywna komunikacja, tworzenie podgrup, brak wspar-
cia dla nowych nauczycieli, dazenie do sukcesu u nauczycieli, niech¢é do
krytyki, zazdros¢ o wyniki innych nauczycieli i kwalifikacji, che¢ bycia
przez jednostki caly czas w czoléwee, plotki majace rézne wyobrazenia,
nieporozumienia, falszywe i obciazajace oskarzenia oséb, nieszanowanie
opinii innych, unikanie pracy i obecnosci innych nauczycieli bez do-
swiadczenia zawodowego. Jesli chodzi o czynniki administracyjne: brak
umiejetnosci przywddezych u osoby zarzadzajacej placéwka oswiatowa,
brak bieglosci w zakresie administracji oswiatowej, faworyzowanie nie-
ktérych nauczycieli, zachowania dominujace wéréd kadry zarzadzajacej,
zaniedbywanie potrzeb nauczycieli, przyjecie autokratycznego i powscia-
gliwego zarzadzania, niewypelnianie obowigzkéw, a takze tendencja do
indywidualnego opowiadania si¢ za niektérymi nauczycielami. Wséréd
innych przyczyn pojawily si¢: nalozenie obciazenia na niektérych pra-
cownikéw, niewystarczajace zasoby, niewywigzywanie si¢ przez nauczycieli
z obowigzkéw i odpowiedzialnosci, rozbieznoéé wladzy migdzy kadra
kierowniczg a nauczycielami, zréznicowanie doswiadczenia zawodowego
nauczycieli.
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Zdaniem Joanny M. Eukasik (2009, s. 109-110) najczestsza przy-
czyng konfliktéw pomiedzy nauczycielami jest brak umiejetnosci wspét-
pracy, budowania pozytywnych relacji i orientacji na wspdlny cel, ktérym
jest jakosciowy rozwéj szkoty (a w niej jakosciowy, indywidualny rozwéj
kazdego nauczyciela i ucznia).

Dodatkowo presja jakiej poddawany jest nauczyciel tj. ocenianie
nauczycieli wedlug takich kryteriéw jak poziom dyscypliny w klasie
szkolnej (cisza, fad, porzadek, pokora, brak oporu, ttumienie krytyki,
brak lub nieujawnianie konfliktéw itp.) czy wskazniki efektywnosci
ksztalcenia i wychowania (§rednia ocen, §rednia wypozyczen ksiazek,
poziom absencji dzieci w szkole, liczba dzieci korzystajacych z form
zaje¢ pozalekeyjnych, liczba olimpijczykéw, ich ilosciowy udzial w kon-
kursach, turniejach, losy absolwentéw szkoly w dalszym ksztalceniu
itp.) moze prowadzi¢ do pozoranctwa lub selekcyjnego nastawienia
do dzieci w toku edukacii, jak pisze Bogustaw Sliwerski (2009, s. 45),
ale réwniez do konfliktéw miedzy samymi nauczycielami, ktére beda
zwigzane z rywalizacjg w srodowisku szkolnym.

Na czestotliwos¢ konfliktéw w szkole moga wplywac takze obcigze-
nie organizacyjne. Z badan prowadzonych m.in. przez Jacka Pyzalskiego
(2010, s. 53) wynika, ze nalezg do nich:

» niskie zarobki w stosunku do naktadu pracy;
przeladowane programy i plany nauczania;
zbyt maly wplyw nauczycieli na realizacj¢ zadan placéwki;
niezadowalajace pomieszczenia socjalne;
rywalizacja wzajemna pomiedzy nauczycielami;
brak wsparcia ze strony przelozonych;

» brak pomocy ze strony kolegéw i kolezanek.

O przecigzeniu pracy pisze réwniez Joanna M. Eukasik (2009,s.173),
ktéra na podstawie badari stwierdzila, ze brak satysfakcji zawodowe;
nauczycieli bierze si¢ gléwnie z przecigzenia (nadmiaru wymagari for-
malnych, tj. dokumentowania wszystkich dziatan wynikajacych z rél
zawodowych) wynikajacego z coraz wickszej ilosci wymagari w sto-
sunku do roli zawodowej i nieadekwatnego wynagrodzenia tego trudu.
Istotnym czynnikiem wywolujacym konflikty w szkole bywa réw-

niez nieprawidlowy system komunikacyjny, w ktérym to informacje
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nie docieraja do wszystkich odbiorcéw, dochodza z opéznieniem lub
ulegaja znieksztalceniom. Zdarza sig, ze taka sytuacja prowadzi do
tworzenia plotek, ktére bezposrednio moga wywolywac spory. Jesli
w szkole system komunikacji nie dziala sprawnie, trudne do unikniecia
beda podzialy migdzy nauczycielami, ktérzy maja szybki dostgp do
informaciji i tymi, ktérzy sa pomijani (Blaszczyk, Blaszczyk, 2013, s.
128).

Natalia Boszczyk (2020, s. 147-148) probleméw komunikacyjnych
upatruje w nast¢pujacych kontekstach komunikacyjnych.

» ,Problemy komunikacyjne na linii nauczyciel — nauczyciel:

> nieche¢ do otwarcia si¢, dzielenia (Nie zawracaj mi glowy!);

licytacja (7 to jeszcze nic, wiesz, co ja 2z nimi mialam...);
pouczanie (Gdybym byl na Twoim miejscu...);
etykietowanie (Pupil dyrektora/Leri/Kombinator);
uleganie emocjom (Wypraszam sobie!);
manipulacja, ktamstwa, falsz (Ja tam nic nie mowig, ale styszatem/
styszatam...);

> brak wzajemnej empatii (Przykro mi, kazdy musi sobie radzi¢

sam).

» Problemy komunikacyjne na linii nauczyciel - rodzic:

> nauczyciel poucza rodzica (Proszg Paistwa, w szkole rzqdze
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ja, nie Paristwo);
zamiast krytyki — krytykanctwo (Bo Pan/Pani zawsze/nigdy...);
uogélnienia (Kazde normalne dziecko...);
uleganie emocjom (Prosz¢ nie podnosic glosu!);
nieumiejetno§é przyjmowania informacji zwrotnej przez na-
uczyciela (Proszg mnie nie pouczacl);

> brak empatii (Pazistwa dziecko ma problem, prosz¢ cos z tym

zrobic).

» Problemy komunikacyjne na linii nauczyciel — dyrekeja:

> traktowanie z géry przez dyrekcje (Proszg ze mng nie dysku-
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towad, tylko wykonywac polecenia);
> ulegloéé lub manipulacja ze strony nauczyciela (Z najwigkszg
prayjemnoscig wykonam to zadanie...);

> brak dostepu do dyrekeji (NVie ma mnie dla nikogo);
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> brak informacji ze strony dyrekcji (Powinna sig Pani/Pan do-
myslic, a nie ciggle zadawac pytania);
> brak empatii ze strony dyrekeji (Proszg nie komentowac moich
poleceri)”.
Whasnie bledy w komunikowaniu migdzy nauczycielami a rodzicami
stanowig podstawowsg przyczyne konfliktéw w szkole pomig¢dzy tymi
grupami. Jesli ktéras ze stron poczuje, ze jest nieodpowiednio trakto-
wana, to pojawia si¢ wtedy zlos¢, poczucie krzywdy i cheé odwetu, badz
wycofania si¢ z kontaktu. Utrudnienie w komunikacji moze by¢ spowo-
dowane, jak twierdzg Ewa Maksymowska i Monika Werwicka (2009
B, s. 71-75), dodatkowo poprzez wzajemne krytykowanie, obrazanie,
moralizowanie, pouczanie, ocenianie czy tez uogélnienia.

Patrzac przez pryzmat rodzica, co dokltadnie opisuje Anna Babic-
ka-Wirkus (2019, s. 226-230), rodzic, podobnie jak dziecko, powinien
by¢ postuszny wobec szkoly i szanowa¢ jej autorytet jako instytucji
wprowadzajacej w zycie spoleczne. Postrzeganie spoleczne szkoty,
w szczegblnosci szkoly powszechnej, przez rodzicéw ugruntowane jest
na kilku podstawach. Pierwszg jest obraz szkoly prezentowany w me-
diach, ktére zazwyczaj koncentrujg si¢ na niedociagnieciach w procesie
edukacji czy tez przejawach niepoprawnych zachowan nauczycieli badz
dyrekcji tych placéwek. Na postrzeganie szkoly przez rodzicéw maja
réwniez wplyw paradokumentalne seriale o Zyciu szkoty, ktére od kilku
lat goszcza na antenie telewizyjnej. Dodatkowo spoleczne postrzeganie
szkoly przez rodzicéw ksztaltujg réwniez opinie ich dzieci i innych
rodzicéw. Dzisiejsza szkola poddana jest mocnej krytyce spolecznej,
ktéra czesto jest wynikiem subiektywnych odczu¢ oséb w mniejszym
lub wigkszym stopniu z nig zwigzanych. Pokutuje tu spoleczne przeko-
nanie, ze kazdy zna si¢ na nauczaniu i ze polska szkotla jest instytucja
spetryfikowang i nieprzystajaca do wspélczesnego swiata. Ponadto
problem poglebiany jest réwniez relacja z nauczycielami, ktérzy czgsto
przyjmuja postawe ograniczajaca si¢ do przekazywania informacji.
Relacji ta sprowadza si¢ do jednostronnego (nauczycielskiego) mo-
nologu. W jego trakcie rodzice zapoznawani s3 z ustaleniami, ktére
zostaly wypracowane bez ich uczestnictwa. Szkola oczekuje zatem,
ze rodzice postusznie przyjma do wiadomosci i zaakceptuja zmiany,
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na ktére nie mieli zadnego wplywu lub ich zaangazowanie dotyczyto
malo istotnego i wyznaczonego przez szkole obszaru. A zatem rela-
c¢je nauczyciele — rodzice sg czesto oparte na kulturze informowania
i pouczania, a nie dialogu, co uprzedmiotawia rodzicéw i sytuuje ich
w obszarze pasywnosci, a nie aktywnosci. Nauczyciele infantylizuja
rodzicéw, wykorzystujac w tym celu mechanizm pouczania oraz sym-
bolicznej degradacji ich statusu, ktéra odbywa si¢ poprzez sadzanie
dorostych ludzi w tawkach przeznaczonych dla dzieci. W aspekcie
spolecznym opér rodzicéw wobec kultury szkoly jest zatem ugrunto-
wany w zewngtrznej konstrukeji rzeczywistosci tej instytucji. Wynika
wiec z powielania pewnych zakorzenionych w dyskursie spotecznym
schematéw percepcji tej kultury i roli rodzicéw. Warto jednak podkre-
§li¢, ze oprécz tego aspektu przejawy rodzicielskiej niezgody wynikaja
réwniez z indywidualnej sytuacji rodzicéw.

Konflikty pomiedzy rodzicem a nauczycielem moga réwniez by¢
zwigzane z ocenianiem osiagnie¢ ucznia przez nauczyciela. Jak twier-
dzi Krzysztof Polak mamy wtedy do czynienia z subtelng materia
wrazliwg na bledy i nieporozumienia. Kryteria ocen, normy ocen,
procedury oceniania — wszystko to moze by¢ przedmiotem konfliktu
(Polak, 2019, s. 11).

Rodzice prébuja zazwyczaj staé posrodku migdzy szkola i dzieckiem
—izachowa¢ lojalno$¢ wobec obu stron. Swoim dzieciom opowiadaja to,
co kazde z nich i tak juz dobrze wie: Ze szkola jest niesamowicie wazna,
ze bez wyksztalcenia trudno da¢ sobie rad¢ w zyciu i tak dalej. Stuchajac
tego, dzieci czujg si¢ jak przestepcy, maja nieczyste sumienie, a do tego
jeszcze trafia do nich ukryty przekaz: ,,Nie jeste$ szczegélnie madry,
skoro muszg ci to wszystko ttumaczy¢” (Juul, 2014, s. 42).

Juliusz Hrouda (2008, s. 33-34) powodéw konfliktéw pomiedzy na-
uczycielami a rodzicami upatruje migdzy innymi w stereotypach, niepel-
nej wiedzy pedagogicznej czy tez braku umiejetnosci wychowawczych.

Wystepowanie konfliktu w szkole moze prowadzi¢ do (Blachnio,
Maliszewski, 2015, s. 113):

» ,dezorganizacji dzialan uczestnikéw procesu edukacji i jego logi-

stycznego zabezpieczenia;

» cksponowania tego, co dzieli strony w edukacji, a nie tego, co faczy;
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>

obnizenia morale wszystkich pracownikéw oraz ksztaltowania
negatywnych postaw wéréd uczniéw;
obnizenia efektywnosci wspéldzialania, a nawet zaniechania
wspoldziatania i kreacji konfrontacji;
zastgpowania dzialan racjonalnych przez dzialania irracjonalne”.

Konflikt w szkole moze jednak réwniez spelnia¢ pozytywne funkcje.
Zalezy to tylko od podejscia oséb zarzadzajacych szkola (obojetnie
jakiego szczebla). Umiejetnosci kierowania konfliktem, predyspozycje
osobowosciowe i wiele innych czynnikéw warunkujga spetnianie czterech
podstawowych — pozytywnych — funkcji konfliktu (Blachnio, Maliszew-
ski, 2015,s.115-116):

» funkcje motywacyjne — konflikt w szkole prowadzi do dzia-

tania, niweluje marazm, stagnacj¢, zmusza do rozwigzywania
probleméw;

tunkcje innowacyjne — konflikt w szkole wymusza na osobach
zarzadzajacych poszukiwanie rozwigzani alternatywnych, korzyst-
nych dla wigcej niz jednej strony (por. sytuacje dzielenia pienie-
dzy na dofinansowanie zamierzen nauczycieli — badania wlasne),
zmusza do lepszego precyzowania pogladéw na dany temat;
tunkcje informacyjne — konflikty pomagaja poznaé niedostrze-
gane wczesniej przez strony nowe fakty, aspekty probleméw, po-
prawnie rozwigzane poprawiajg komunikacje¢ pionows i poziomas,
wzmagaja zainteresowania i prowadza do samopoznania grupy;
tunkcje eksploracyjne — dzigki konfliktowi moga zosta¢ wzicte
pod uwage dyrekcji i wyzszych przetozonych wszelkie ukryte
dotychczas zalozenia, dane rodzace watpliwosci oraz inne fakty
odnoszace si¢ do sprawy i calosci funkcjonowania szkoty”.

Pozytywnymi skutkami konfliktu moze by¢ (McAfee, Champagne, 1987,
s. 343, za: Sikorski, 2006, s. 253):

» ,uswiadamianie probleméw i zmuszanie do poszukiwania sposo-

béw ich rozwiazywania;

» ukierunkowanie na zmiany;

zwigkszanie spéjnosci grup spolecznych w organizacji;

» poprawa jakosci decyzji na skutek zwigkszonej asertywnosci

pracownikéw;
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» zwickszenie proinnowacyjnosci i oryginalno$ci myslenia wéréd

pracownikéw”.

Krystyna Balawajder (1998, s. 63) wymienia nastepujace korzysci
konfliktu w organizacji:
» ,Wzrost motywacji i energii. Konflikt moze powodowaé wzrost

motywacji i energii, mozliwej do wykorzystania przez organi-
zacj¢. Réznice i spory migdzy pracownikami moga zwigkszad

ich zaangazowanie i wysilek wkiadany w realizacje¢ zadan pracy,
jezeli napiecia i frustracja, wywolana konfliktem nie jest tak silna,
iz zakléca funkcjonowanie.

Innowacyjnos¢ i rozwdj. Konflikt moze sprzyjaé innowacyjno-
§ci uczestnikéw i rozwojowi organizacji. Konflikty moga sty-
mulowa¢ ludzi do poszukiwania innych metod osiagania celéw

lub podejmowania nowych celéw, jesli wskutek trudnosci ze

strony innych pracownikéw nie mozna osiagnaé tych celéw,
jakie zaplanowano.

Sygnal dysfunkcjonalnosci. Pojawienie si¢ konfliktu moze by¢

dla organizacji sygnalem ostrzegawczym, wskazujacym, ze jakie$

sprawy wymagaja zmiany. Niesprawna struktura komunikacyjna,
zle rozwigzania wspoéldzialania réznych dzialéw, nadmierna

biurokracja i wiele innych niedociagnie¢ organizacyjnych staje

sie¢ widoczne wtedy, gdy powstaje konflikt.

Przyrost wiedzy. Konflikt jest sytuacja, w ktérej uczestnicy duzo

sie uczg. Konflikt stwarza potrzebe doglebnego zrozumienia

wlasnego stanowiska, poniewaz w dyskusji z partnerem trzeba

przedstawi¢ wiasny punkt widzenia i dobrze go uargumentowac.
W konflikcie ma si¢ okazje poznaé drugg osobe, jej stanowisko,
pragnienia, system wartosci i uczucia. Dzigki tej wiedzy mozna

lepiej uktadaé sobie stosunki z innymi, a w sytuacji kierownika

lepiej wykorzysta¢ potencjal pracownikéw.

Wozrost zaufania. Konflikt, ktéry zostal rozwigzany ku obopdl-
nej satysfakeji, powoduje wzrost zaufania do partnera i poczucie

dobrego porozumienia sig, ktére sa podstawg wspétpracy w kaz-
dym zespole. Doswiadczenie konstruktywnie rozwigzanego

konfliktu zbliza partneréw i poglebia taczace ich wigzi. Wskutek
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tego latwiej im bedzie pokonywaé przeszkody i réznice zdan
w przyszlosci.

» Poczucie sprawiedliwoéci. Rozwigzanie konfliktu moze zaspo-
koi¢ stuszne pragnienia uczestnikéw, a takze zapewnic¢ im poczu-
cie sprawiedliwosci i wiary, Ze organizacja jako pewna struktura
spoleczna kieruje si¢ uczciwymi regulami dziatania. Morale i kul-
tura organizacji uwidacznia si¢ wiasnie w sposobie rozwigzywania
konfliktéw. To poczucie sprawiedliwosci jest waznym czynnikiem
stymulujacym motywacje pracownikéw do wnoszenia wkladéw
do organizacji”.

Natomiast do negatywnych skutkéw konfliktu Krystyna Balawajder
(1998, s. 64-65) zalicza:

» ,Stres, poczucie zagrozenia, negatywne emocje. Uczestnicy
konfliktu znajduja si¢ w trudnej sytuacji, poniewaz odczuwaja
zagrozenie jakich§ waznych dla nich intereséw. Doznaja silnych
negatywnych emocji, narazeni sa na wyrazy dezaprobaty spo-
tecznej ze strony innych. Ich zainteresowanie zadaniami pracy
przesuwa si¢ na drugi plan, a cala aktywnos¢ ukierunkowana jest
na dawanie sobie rady w konflikcie.

» Agresjaiucieczka. Do niekorzystnych konsekwencji zaliczy¢ tez
trzeba pewne reakcje uczestnikéw konfliktu. Najczesciej spotyka
si¢ dwie takie reakcje — agresje, ujawniajaca si¢ w formie jawnej lub
ukrytej, oraz wycofanie si¢. Agresja wywoluje frustracje i gniew lub
takze agresj¢ u osoby, wobec ktérej jest skierowana. Wycofywanie
jest ucieczkg od trudnosci, jaka jest konflikt. Takie zachowanie
ani nie uniemozliwia konstruktywnego rozwigzania konfliktu, ani
nie pozwala uciszy¢ negatywnych emocji.

» Koncentracja na konflikcie. Obecnos¢ konfliktu wplywa takze
na stan psychiczny innych oséb. Napigcie udziela si¢ calej gru-
pie, w ktérej pracujg skonfliktowane osoby. Konflikt pozostaje
w centrum uwagi tak dtugo, dopéki nie zostanie jakos rozwigzany.
Spada zainteresowanie praca, grupa dzieli si¢ na poplecznikéw
jednego i drugiego uczestnika konfliktu. Inni pracownicy kon-
fliktowych wydarzeri na swéj sposéb angazuja si¢ w rozgrywki
konfliktowe, czesto pragnac dla siebie cos uzyskac.
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» Pogorszenie stosunkéw miedzy ludzmi i komunikacji. Konse-
kwengcje Zle rozwigzanego konfliktu znajduja odbicie w pogorszeniu
si¢ stosunkéw miedzy ludzmi w pracy. Dostrzec mozna objawy
wrogosci 1 niecheci, intrygi, plotki. Widoczny jest brak zaufania.
Zaktécona zostaje komunikacja migdzy pracownikami. Utrudniona
jest wspolpraca, prowadzaca do osiggniecia celéw organizacyjnych”.

Przedluzajace si¢ konflikty powoduja zranienia w sensie emocjonal-
nym i fizycznym, wskutek czego powstaje zjawisko tzw. ,wypalania
si¢”. Skutkiem konfliktu bardzo czgsto bywa utrata zaufania do grupy
i ujawnienie negatywnych postaw jej cztonkéw. Jednostka uczestniczaca
w dlugotrwalym konflikcie uczy si¢ przekazywania falszywych infor-
macji deformujacych rzeczywistosé. Konflikty moga tez by¢ Zrédlem
zachowan agresywnych i réznych przejawéw zachowan niekontrolowa-
nych. Sytuacje konfliktowe sg tez Zrédlem stresu i frustracji (Bodanko,
Kowolik, 2007, s. 95).

Jak twierdzi na podstawie badan Katarzyna Wajszczyk (2017,s.156),
rozwigzanie konfliktu w szkole dostarcza jego uczestnikom poczucia
zadowolenia z efektéw. Strony konfliktu konstruktywnego wynosza
z niego korzysci i mozna méwi¢ o poczuciu dobrze zalatwionej sprawy.
Tymczasem w sytuacji, kiedy konflikt nie zostaje rozwigzany lub potoczy
si¢ w sposGb nieprzynoszacy satysfakcji wszystkim stronom, towarzyszy
mu poczucie pokrzywdzenia.

Zdaniem Bogustawa Sliwerskiego (2022, 5. 139-140) w szkotach po-
jawiajg si¢ sytuacje konfliktowe, silnie antagonistyczne, takze w relacjach
mie¢dzy nauczycielami. Wydawaloby sie¢, ze pomig¢dzy nimi powinny
panowaé stosunki partnerskie, symetryczne, wzajemne zrozumienie
i dialog. Niestety, miedzy nauczycielami dochodzi do sporéw i silnych
napi¢é gléwnie na skutek braku wspélpracy miedzy uczacymi w tej
samej klasie czy grupie przedszkolnej, badz rywalizacyjnego (wrogiego)
nastawienia wobec siebie specjalistéw od tego samego przedmiotu. Gra
o bycie lepszym, o wigksza przychylno$¢ wéréd uczniéw, ich rodzicéw
lub u dyrektora placéwki, zawis¢ materialna (wyzszy dodatek motywa-
cyjny, wyzsza placa) czy brak poszanowania drugiej osoby stanowily
najczgstszy powdd takich konfliktéw. Rzutuje to na zdrowie psychiczne
zaangazowanych w takie napiecia oséb.
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Dlatego, jak uwaza Mirostawa Nowak-Dziemianowicz (2001, s. 99)
w szkole potrzebny jest dialog, ktéry autorka postrzega jako spo-
s6b bycia ludzi otwartych na inno$¢ oraz odmiennosé. Jest on cia-
glym spotkaniem z réznorodnoscig §wiata, spotkaniem, w ktérym nie
idzie o ustalenie wspdlnych przekonarn, w ktérym nie ma zwycigzcéw
i zwyciezonych.

Konflikty s cz¢écig natury, a na pewno czgscig relacji miedzyludz-
kich. Ludzie doswiadczajg konfliktu z innymi osobami, w zespolach
lub w grupach, a takze pomigdzy wigkszymi podmiotami, dzialami
organizacji, spolecznosci i krajéw. Konflikty pojawiaja si¢ w domu,
w pracy, podczas spedzania wolnego czasu z przyjaciéimi, z ludzmi, kt6-
rych kochamy i z tymi, ktérych nienawidzimy, a takze z naszymi prze-
tozonymi oraz z naszymi podwladnymi i wspétpracownikami. Strony
muszg zaakceptowa¢ konflikty jako cze¢$¢ dynamiki Zycia i nauczy¢
si¢ skutecznie i efektywnie sobie z nimi radzi¢. Zarzadzanie konflik-
tem odnosi si¢ do sposobu, w jaki zarzadzamy niekompatybilnymi
dzialaniami z innymi, gdzie inni mogg by¢ osobg lub grupa (Elgoibar,
Euwema, Munduate, 2017,s.1).

Przyczyny konfliktéw w szkolach mozna podzieli¢ na rézne grupy,
takie jak: indywidualne, interpersonalne, administracyjne i inne. Do
czynnikéw indywidualnych naleza: uprzedzenia, réznice osobowo-
sciowe, niska motywacja w stosunku do pracy, manipulacja, brak uczci-
wosci oraz szczero$ci. Interpersonalne przyczyny konfliktéw wynikaja
z negatywnej komunikacji, tworzenia podgrup wsréd nauczycieli, braku
wsparcia dla nowych nauczycieli, zazdrosci wobec innych nauczycieli,
niecheci wzajemnej, krytyki i plotek. Do konfliktéw prowadza réwniez
nieporozumienia, czy tez falszywe oskarzenia. Czynniki administra-
cyjne natomiast moga obejmowa¢é: brak umieje¢tnosci przywdédcezych
u dyrektora, brak bieglosci w zarzadzaniu oswiata, faworyzowanie
konkretnych nauczycieli nieréwnym podzialem obowiazkéw, a takze
stronniczoscia osoby, ktéra zarzadza placéwka.

Jednak takie sytuacja konfliktowe tez moga prowadzi¢ do rozwoju
wlasnej osoby. Jak twierdzi Mirostawa Nowak-Dziemianowicz (2001,
s. 24) ,nauczycielom potrzebny jest namyst, refleksja, sceptycyzm, kry-
tyczny oglad, swiadomo$¢ potencjalnych, negatywnych doswiadczen,
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wyobrazenia mozliwych zagrozer”. Takie sytuacje moga wplywaé w spo-
s6b konstruktywny na funkcjonowanie zaréwno nauczycieli, jak i calej
szkoty.

Trzeba jednak pamigta¢ o tym, ze konflikty pomig¢dzy nauczycielami
oraz nauczycielami i rodzicami czgsto sg konfliktami dtugofalowymi,
a w niektérych przypadkach réwniez dotkliwymi konfliktami. Na co
dzieni czesciej w szkole zauwaza si¢ konflikty migdzy uczniami. Jednak,
pomijajac problematyke zwigzang z ustawicznym nekaniem, ponizaniem
jednego ucznia przez drugiego lub grupe uczniéw, sa one zazwyczaj
krétkotrwate. Czasami bywa tak, ze konflikt pomiedzy uczniami szybko
zostaje zazegnany, ale konflikt pomi¢dzy rodzicami tychze uczniéw jesz-
cze dalej trwa. Dlatego projekt badawczy przedstawiony w tej publikacji
bedzie skupial si¢ na problematyce konfliktéw pomig¢dzy dorostymi
czlonkami spolecznosci szkolnej. Aby w szkole wypracowaé skuteczne
metody i sposoby rozwigzywania konfliktéw, trzeba przede wszystkich
zacza¢ od zmiany postaw, nastawienl wiasnie tej czgsci oséb wplywaja-
cych na klimat spoteczny placéwki.



2. OPIS METODYKI
BADAN

2.1. OD TEORII DO PYTAN BADAWCZYCH -
PROBA UKAZANIA MODELU BADAN

Celem niniejszego projektu badawczego bylo zdiagnozowanie uwa-
runkowan konfliktéw w szkole (zmienna zalezna) oraz wypracowanie
zaleceni praktycznych dla kadry pedagogicznej placéwek oswiatowych
oraz organéw zwierzchnich, dotyczacych organizacji dobrych praktyk
z zakresu zarzadzania konfliktami w szkole. Ponadto, na podstawie
przeprowadzonych badan zatozono zbudowanie narze¢dzia badawczego
dotyczacego Zrédel konfliktéw, sposobéw reakceji nauczycieli w sytu-
acjach konfliktéw oraz metod rozwigzywania konfliktéw (zmienne
niezalezne). Badania uwzglednialy takze takie zmienne niezalezne jak
pleé, wiek, miejsce zamieszkania, stopien awansu zawodowego oraz staz
pracy nauczycieli. Wskaznikami byly odpowiedzi zawarte w narzedziu
badawczym.

W projekcie zalozono nastepujace pytania, ktére sformulowano we-
dlug zalecen Jerzego Brzezinskiego (2003, s. 218):
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1. Jakie sa uwarunkowania konfliktéw w szkole?
1.1. Jakie sa przyczyny konfliktéw w szkole pomig¢dzy nauczy-
cielem a nauczycielem?
1.2. Jakie sa przyczyny konfliktéw w szkole pomig¢dzy nauczy-
cielem a rodzicem?
1.3. Jakie sposoby rozwigzywania konfliktéw wybieraja nauczyciele?
1.4. Jakie style reakeji na konflikt preferuja badani nauczyciele?
2. Cauzy istnieja zalezno$ci pomiedzy stylem rozwiazywania kon-
fliktéw i metodami a innymi zmiennymi?
2.1. Czy style rozwigzywania konfliktéw sg zalezne od prefe-
rowanych przez nauczycieli metod rozwigzania konfliktu?
2.2. Czy postrzeganie rodzajéw konfliktéw zalezy od plci, wieku,
stopnia awansu zawodowego, stazu pracy oraz miejsca pracy?
2.3. Czy style rozwigzywania konfliktéw zaleza od plci, wieku,
stopnia awansu zawodowego, stazu pracy oraz miejsca pracy?
2.4. Czy metody rozwiazywania konfliktéw zaleza od plci, wieku,
stopnia awansu zawodowego, stazu pracy oraz miejsca pracy?
Po analizie literatury przedmiotu badani oraz zebraniu informacji od
pracownikéw systemu o$wiaty, a takze w oparciu o wlasne doswiadczenie
w prowadzonych badaniach zalozono nastepujace hipotezy badawcze:
1. Uwarunkowania konfliktéw w szkole zaleza od przyczyn kon-
fliktéw pomiedzy nauczycielami oraz nauczycielami i rodzi-
cami, sposobami ich rozwiazania, a takze stylami reakcji na
konflikt.
1.1. Najczestsza przyczyng konfliktéw pomig¢dzy nauczycielami
sg cechy osobowe badanych.
1.2. Najczgstsza przyczyng konfliktéw pomig¢dzy nauczycielami
a rodzicami sg rézne postawy tych dwéch grup wobec zadan
szkoly.
1.3. Preferowanym sposobem reakcji na konflikt jest rozwigzanie
konfliktu z udzialem oséb trzecich.
1.4. Preferowanymi stylami reakcji na konflikt jest kompromis,
unikanie oraz rywalizacja.
2. Istnieje zalezno$¢ pomigdzy stylem rozwigzywania konfliktéw
a innymi zmiennymi.
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2.1. Style rozwigzywania konfliktéw sg zalezne od preferowanych
metod rozwigzania konfliktéw.

2.2. Postrzeganie konfliktéw zalezy od takich zmiennych jak ple¢,
wiek, stopient awansu zawodowego, staz pracy oraz miejsce
pracy.

2.3. Style rozwigzywania konfliktéw zalezg od takich zmiennych
jak pleé, wiek, stopiert awansu zawodowego, staz pracy oraz
miejsce pracy.

2.4. Metody rozwigzywania konfliktéw zaleza od takich zmien-
nych jak ple¢, wiek, stopieri awansu zawodowego, staz pracy
oraz miejsce pracy.

W badaniu tym brano pod uwage nastepujace wiasciwosci uwarun-
kowan konfliktéw w szkole (Maszke, 2008, s. 114; Brzezinski, 2003, s.
184): przyczyny konfliktéw, sposoby reakcji na konflikt oraz metody
rozwigzywania konfliktéw.

W dalszej kolejnosci okreslono zmienne zalezne i niezalezne (Brze-
zinski, 2003, s. 189).

Jako metod¢ badawcza wybrano sondaz diagnostyczny, a wykorzy-
stano technike ankiety (Maszke, 2008, s. 172, 232).

2.2. PROCEDURA PRZYGOTOWANIA
NARZEDZIA BADAWCZEGO

W badaniu zastosowano test. Narzedzie badawcze sktadalo si¢ z czterech
réznych skal, ktérych przedmiotem oceny byly cechy badanego zjawiska
na pigciostopniowej skali szacunkowej, porzadkowej (1 — zdecydowanie
nie, 2 — raczej nie, 3 — ani tak, ani nie, 4 — raczej tak, 5 — zdecydowanie
tak) (Nowak, 1965, s. 202-203; Pilch, 1998, s. 33, 99; L.obocki, 2011,
s. 91). Pierwsza skala dotyczyta przyczyn konfliktéw nauczycieli z na-
uczycielami (skala N-N), druga skala — przyczyn konfliktéw nauczycieli
z rodzicami (skala N-R), trzecia skala — sposobéw reakcji na konflikt
(skala srRK), czwarta skala — metod rozwigzywania konfliktéw (skala MRK).
Pierwszym etapem przygotowania narzedzia byta doktadna ana-
liza literatury przedmiotu dotyczacej problematyki konfliktéw, ze



2. OPIS METODYKI BADAN

szczeg6lnym uwzglednieniem konfliktéw w szkole. W szczegdlnosci
w narze¢dziu badawczym (skala 1 i 2) uwzgledniono strukture konfliktu
Christophera W. Moore’a oraz style rozwigzania konfliktéw wedlug
Kennetha Thomasa i Ralpha Kilmanna (skala 3). Na tej podstawie
zostala przygotowana pierwsza wersja kwestionariusza. Analiza teo-
rii i modeli zwigzanych ze zjawiskiem konfliktu przedstawiona jest
w rozdziale teoretycznym.

Kolejny etap przygotowania kwestionariusza zwigzany byl z ze-
braniem opinii dotyczacych jego wlasciwosci od oséb pracujacych
w §rodowisku szkolnym lub majacych doswiadczenie w zakresie roz-
wigzywania konfliktéw w szkole. Byli to: trzech nauczycieli szkél
podstawowych oraz dwéch dyrektoréw szkét podstawowych, trzech
dyrektoréw os$rodka doskonalenia nauczycieli, dwéch metodykéw
pracujacych w osrodku doskonalenia nauczycieli, dwéch pracownikéw
naukowych z doswiadczeniem praktycznym wyniesionym ze szkoly
oraz pracownik kuratorium oswiaty. Wszystkie te osoby posiadaly
wiedz¢ oraz doswiadczenie zwigzane z sytuacjami konfliktowymi
w szkole. Dzigki zebranym opiniom zrezygnowano z 3 iteméw za-
wartych w narze¢dziu, zmodyfikowano 9, a takze dodano kolejnych 8
iteméw. Nastepnie tak przygotowane narze¢dzie Kwestionariusz Sytu-
acji Konfliktowych w Szkole, ktére skladalo si¢ lacznie z 74 iteméw
(24 — skala N-N, 26 — skala N-R, 11 — skala srK oraz 13 — skala MRK)
zostalo oddane do korekty jezykowej do filologa, w celu sprawdzenia
poprawnosci stwierdzen.

Drugi etap zakladal badania pilotazowe oraz zbadanie rzetelno-
§ci i trafnodci narzedzia (zob. Pasikowski, 2015; Zubrzycka-Maciag,
Kirenko, 2021; Pasikowski, 2022). Analizy statystyczne byly wykonane
przy uzyciu programu PASW Statistics 18.

Miara adekwatnosci doboru danych zostala oceniona za pomoca
korelacji Kaisera-Mayera-Olkina (kmo) oraz testu Bartletta.

Rzetelnosé zostata oszacowana poprzez zmierzenie zgodnosci we-
wnetrznej wspoiczynnikiem a Cronbacha oraz wspélczynnikiem rze-
telnosci poléwkowej Spearmana-Browna. Dodatkowo rzetelno$¢ testu
oceniono réwniez za pomocg metody powtarzalnego pomiaru w celu
oceny stabilnosci bezwzglednej (test-retest) za pomocg wsp6iczynnika
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korelacji rho Spearmana (zob. Jankowski, Zajenkowski, 2009; Pasi-
kowski, 2015; Pasikowski, 2022).

Trafnos¢ teoretyczna oceniona zostala za pomocg analizy czynni-
kowej z wykorzystaniem metody rotacji prostej Oblimin oraz metody
ortogonalnej rotacji Varimax, a traftno$¢ zbiezna i réznicowa za pomocg
korelacji rho Spearmana (zob. Horonowska, 2005; Pasikowski, 2014,
Pasikowski, 2015; Pasikowski, 2022).

Z kolei trafno$¢ tresciowa za pomocg metody sedziéw kompetent-
nych (zob. Horonowska, 2005; Rubacha, 2008).

Badania w pierwszej grupie zostaly przeprowadzone na prébie 305
nauczycieli szké! podstawowych (286 kobietach i 19 me¢zczyznach).

Dodatkowo wytypowano grupe druga, ktéra liczyla 66 nauczycieli
szk6l podstawowych w celu okreslenia stabilno$ci narzedzia, ktérzy
zostali poddani badaniom dwukrotnie w przeciagu trzech tygodni.

W tym samym czasie, w celu sprawdzenia trafnosci tresciowej,
narzedzie oceniono metodg sedziéw kompetentnych. Bylo to pieciu
nauczycieli szkél podstawowych, z czego trzech z nich byto réwniez
mediatorami szkolnymi, co wzmocnilo ocene ekspercka. Sedziowie
oceniali kazdy item w dwéch kategoriach: zrozumialo$¢ stwierdzenia
oraz zgodnos¢ opisu ujetego w stwierdzeniu z rzeczywistoscia szkolna.
Zastosowano tu skale 5-stopniows, gdzie 1 oznaczala ,zdecydowanie
nie”,a 5 — ,zdecydowanie tak”.

Trafnos¢ zbiezna i réznicowa zostala przeprowadzona na kolejne;
grupie 73 nauczycieli szkét podstawowych.

We wszystkich grupach widaé, ze wsréd respondentéw przewazaja
kobiety. Najliczniejszg grupe stanowili badani w przedziale wiekowym
26-55 lat. Jezeli chodzi o staz pracy to rozkladal si¢ on raczej réwno-
miernie. Dane te zostaly przedstawione w tabeli 3 na nast¢pnej stronie.

Kolejny etap zwigzany byl z analiza zebranego materialu. We
wszystkich skalach uzyskano satysfakcjonujace wspélczynniki kore-
lacji Kaisera-Mayera-Olkina (kmo) oraz istotne statystycznie wynik
testu Bartletta, co wskazywalo, Ze zasadne bedzie zastosowanie analizy
czynnikowej. Przeprowadzong anzliz¢ obrazuje tabela 4 na nast¢pne;j
stronie.
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Tabela 3. Dane metryczne badanych nauczycieli

Grupal Grupa 2 Grupa 3
(N = 305) (N = 66) (N =73)
N % N % N %
Ptec Kobieta 286 938 58 87,9 67 91,8
Mezczyzna 19 6,2 8 12,1 6 8,2
Wiek do 25 lat 12 39 7 10,6 3 4,1
26-35 lat 91 29,8 16 24,3 18 24,7
36-45 lat 101 332 23 34,8 24 32,9
46-55 lat 78 25,6 9 136 21 28,7

56 lat i wiecej 23 7,5 11 16,7 7 9,6

Staz
pracy

do 5 lat 91 29,8 23 34,8 16 219

od 6 do 15 lat 90 29,5 18 27,3 17 23,3
od16do25lat 68 22,3 10 152 20 274

powyzej 25 lat 56 18,4 15 227 20 27,4

Zrédto: badania wiasne autora.

Tabela 4. Korelacja Kaisera-Mayera-Olkina (KMO) oraz wynik testu Bartletta

Skala KMO Ba'::ls:tta df p

NN 0924 6094862 276 <0,0001
N-R 0,960 8902496 325 <0,0001
SRK 0,705 875153 55 <0,0001
MRK 0.802 1693,203 78 <0,0001

Zrédto: badania wiasne autora.
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W skali pierwszej (N-N) test osypiska Cattella wskazywal wyraznie na
dwa czynniki. Nastepnie przeprowadzono analiz¢ czynnikows za po-
mocg metody prostej Oblimin. W ten sposéb wyodrebniono na poczatku
trzy czynniki, ale niektére pozycje miaty wysokie fadunki w co najmniej
dwéch pozycjach. Dlatego ulegly one dyskwalifikacji. Byly to stwier-
dzenia nr 3.8, 3.14, 3.15, 3.17, 3.18, 3.21. Ponownie przeprowadzono
analiz¢ czynnikowa za pomocg metody prostej Oblimin, ktéra wskazata
dwa czynniki. Wartoéci wlasne tych czynnikéw wyniosty: I = 9,776,
IT = 1,389. Jedenascie pozycji przypadio na czynnik pierwszy (kr) oraz
siedem pozycji na czynnik drugi (KS). Test wyjasnial ogétem ponad
62,0% wariancji wynikéw, przy czym na czynnik pierwszy przypadlo
54,3%, a na czynnik drugi — 7,7%. Ladunek czynnikowy poszczegdlnych
pozycji mial wigksza warto$¢ od 0,4.

Tak jak zaktadano uzyto metode rotacji Oblimin poniewaz oba
czynniki korelowaly ze sobg (rho = 0,778, p < 0,001).

Tabela 5. Wartosci fadunkéw czynnikowych uzyskanych w eksploracyjnej

analizie czynnikowej dla skali nr 1

Item* Czynnik | Czynnik Il
3.10 plotkowanie i intrygi podejmowane 0,925 -0,091
przez nauczycieli

3.13 podwazanie wzajemnie swojego 0,874 -0,025
zdania

3.9 rywalizacja wsrod nauczycieli 0,870 -0,045
3.1 wzajemna niechec do siebie nauczycieli 0,808 -0,010
3.3 nieprawidtowa komunikacja — nie- 0,788 -0,054
uprzejme zwracanie sie jednej osoby do

drugiej

3.2 nieprawidtowa komunikacja — od- 0,755 -0,046

mienne rozumienie komunikatu przez

strony rozmowy

3.7 roéznica (odmiennosc) w metodach 0,670 0,125
pracy
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Item* Czynnik | Czynnik Il

3.12 brak wsparcia ze strony grona 0,662 0,206
pedagogicznego

3.4 zty Kklimat panujacy w pokoju 0,644 0,164
nauczycielskim

3.11 niesprawiedliwe przyznawanie nagrod 0,596 0,221
dyrektora, dodatku motywacyjnego

3.16 praca dwuetatowa (podziat obowigz- 0,489 0,270
kéow pomiedzy nauczycieli jednoetatowych

a dwuetatowych: ktopoty z wycieczkami,

udziatem w zespotach, radach pedagogicz-

nych, itp.)

3.22 dostepnos¢ materiatow i sprzetu -0,166 0,914
3.20 ustalanie termindw sprawdziandw -0,017 0,863
3.19 ustalanie termindw wyjséiwycieczek/ 0,034 0,812
apeli

3.5 wystawianie ocen z zachowania 0,122 0,639
uczniow

3.6 nacisk na zmiane oceny z przedmiotu 0,103 0,632
3.24 nierdwne obcigzenie, zty podziat pracy 0,269 0,609
przez dyrektora pomiedzy nauczycieli

3.23 nieréwne obcigzenie dyzurami miedzy 0,223 0,593
lekcjami

*Numer pozycji na skali nr 1 w narzedziu badawczym

Zrédto: badania wiasne autora.

Zgodnos¢ wewngtrzna mierzona wspélczynnikiem a Cronbach dla calej
skali wyniosta 0,950, a wartos¢ wspélczynnika rzetelnosci poléwkowe;j
Spearmana-Browna — 0,913. Zgodno$¢ wewngtrzna mierzona wspol-
czynnikiem a Cronbach dla podskali kr odpowiadajacej pierwszemu
czynnikowi wyniosta 0,936 i drugiej KS - 0,893.

Stopient zgodnosci sedziéw w skali nr 1 w kategorii 1 oraz 2 byt
na poziomie bardzo wysokim. Szczegélowe dane dotyczace ilorazu
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zgodnych ocen danego itemu oraz statystyki opisowe ocen sedziéw
kompetentnych pokazuja tabele w aneksie (item od 3.1 do 3.24).

Komponent pierwszy (KR) zwigzany byt z konfliktami dotyczacymi
relacji, drugi (KS) — konfliktami strukturalnymi (por. Moore, 2012).

W skali drugiej (N-R) test osypiska Cattella wskazywal na dwa czyn-
niki. Po przeprowadzeniu analizy czynnikowej metoda rotacji Oblimin,
wyodrebniono réwniez dwa czynniki. Usunigto nastepujace itemy, ktére
weszly w sktad pierwszego i drugiego czynnika: 4.4, 4.5, 4.6, 4.8, 4.12,
4.14 oraz 4.19. Nastepnie przeprowadzono ponownie analiz¢ czynni-
kowga metodg rotacji Oblimin, ktéra podobnie jak wczesniej wskazata
na dwa czynniki. Warto$ci wlasne tych czynnikéw wyniosty: I = 12,883
i II = 1,221. Szesnascie pozycji przypadlo na czynnik pierwszy (KIR)
oraz trzy pozycje na czynnik drugi (krRR). Test wyjasnial ogétem ponad
74,2% wariancji wynikéw, przy czym na czynnik pierwszy przypadlo
67,8%, a na czynnik drugi — 6,4% E.adunek czynnikowy poszczegdlnych
pozycji mial wickszg wartos¢ od 0,4.

Podobnie jak w skali pierwszej zasadne bylo uzycie metody rotacji
prostej Oblimin, poniewaz czynnik pierwszy i drugi korelowaty ze soba
(tho = 0,67; p < 0,001).

Tabela 6. Wartosci fadunkéw czynnikowych uzyskanych w eksploracyjnej

analizie czynnikowej dla skali nr 2

Item* Czynnik| Czynnikll
4.18 niedocenianie pracy nauczyciela 0,991 -0,197
4.20 ,zrzucanie" na szkote zadan 0,984 -0,232
wychowawczych

4.16 nadmierna i ciggfa krytyka pracy nauczy- 0,922 -0,012
ciela przez rodzicow

4.17 brak szacunku do nauczycieli ze strony 0,902 -0,007
rodzicow

4.22 brak reakcji rodzica na uwagi wpisywane 0,892 0,009

przez nauczyciela
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Item* Czynnik |l Czynnik Il

4.23 patrzenie na pojawiajace sie problemy 0,880 -0,060
w szkole wytacznie przez pryzmat subiektywnie
rozumianego dobra dziecka

4.2 1 brak checi wspotpracy rodzicow 0,861 0,012
Z nauczycielem

4.13 ostabienie autorytetu nauczyciela 0,851 0,016
4.25 obarczanie wytgcznie nauczycieli wing za 0,831 0,076

brak osiggniec¢ dzieci

4.15 zbyt wysokie wymagania i oczekiwania ro- 0,830 0,106
dzicéw w stosunku do nauczycieli

4.24 zarzuty dotyczace braku umiegjetnosci na- 0,716 0,210
uczyciela w pracy z dzieckiem z SPE

4.9 problemy wychowawcze ucznia w domu 0,694 0214

4.26 skargi rodzicdw na brak dbatosci nauczy- 0,691 0,118
cieli o bezpieczenstwo dzieci w placéwce

4.7 wyreczanie dziecka przez rodzicow 0,688 0,201
4.10 ingerowanie rodzica w prace dydaktyczna 0,673 0,256
nauczyciela

4.11 ingerowanie rodzica w prace wychowawcza 0,642 0,288

nauczyciela
4.1 wzajemna niechec¢ do siebie -0,019 0,892

4.3 nieprawidtowa komunikacja — nieuprzejme 0,132 0,760
zwracanie sie jednej osoby do drugiegj

4.2 nieprawidtowa komunikacja — odmienne ro- 0,276 0,659
zumienie komunikatu przez strony rozmowy

*Numer pozycji na skali nr 2 w narzedziu badawczym
Zrédto: badania wiasne autora.
Zgodnos¢ wewngtrzna mierzona wspélczynnikiem a Cronbach dla

calej skali wyniosta 0,973, a warto$¢ wspéiczynnika rzetelnosci potéw-
kowej Spearmana-Browna — 0,939. Zgodno$¢ wewnetrzna mierzona
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wspélczynnikiem a Cronbach dla podskali k1r odpowiadajacej pierw-
szemu czynnikowi wyniosta 0,975, drugiej krr — 0,842.

Stopieni zgodnosci sedziéw dla skali nr 2 byl réwniez na poziomie
bardzo wysokim. Szczegélowe dane dotyczace ilorazu zgodnych ocen
danego itemu oraz statystyki opisowe ocen s¢dziéw kompetentnych
pokazujg tabele w aneksie (item od 4.1 do 4.26).

Komponent pierwszy (KIR) zwiazany byt z postrzeganiem nauczycieli
oraz szkoly przez rodzicéw, a takze wyrazaniem swoich intereséw przez
rodzicéw w stosunku do nauczycieli i szkoly. Natomiast czynnik drugi
(kRR) zwigzany byl z relacjami pomiedzy nauczycielami a rodzicami.

W skali trzeciej (SRK) test osypiska Cattella wskazywal na cztery
mozliwe do wyodrebnienia czynniki. Jednak analiza metoda ze stan-
dardowa rotacja ortogonalng Varimax pokazala, ze mozna wyodrebni¢
trzy czynniki.

Wartosci wlasne tych czynnikéw wyniosty: I = 2,653, II = 2,488,
IIT = 1,377. Cztery pozycje przypadly na czynnik pierwszy (KRK), cztery
pozycje na czynnik drugi (UK) oraz trzy pozycje na czynnik trzeci (DRK).
Test wyjasnial ogétem 58,9% wariancji wynikéw, przy czym na czynnik
pierwszy przypadlo 24,1%, na czynnik drugi — 22,3% a na czynnik trzeci

—12,5%. Ladunek czynnikowy poszczegdlnych pozycji miat wartosé od
0,6 do 0,8.
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Tabela 7. Wartosci tadunkéw czynnikowych uzyskanych w eksploracyjnej
analizie czynnikowej dla skali nr 3

Item* Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3
5.4 wypracowuje kompromis pomie- 0,818 0,041 0,011
dzy stronami konfliktu

5.11 rozwiazuje konflikt w konstruk- 0,792 -0,020 0,216

tywny sposob, polegajacy na dialogu
stron uczestniczacych w konflikcie

5.5 konfrontuje sie z druga strong 0,693 -0,154 0,178
konfliktu
5.7 wspotpracuje ze strong konfliktu 0,680 0,132 -0,071

pomMimo niecheci do niej

5.2 wycofuje sie z konfliktu 0,141 0,853 -0,033
5.1 ignoruje konflikt, kiedy powstanie -0,036 0,825 0,008
5.3 odraczam konflikt -0,062 0,754 0,068
5.8 nie angazuje sie w konflikt, po- -0,015 0,622 -0,014

niewaz druga strona konfliktu nie ma
racji i szkoda na to czasu

5.10 rozwiazuje konflikt za wszelka 0,185 0,006 0,754
cene

5.9 szukam osob, ktore odpowiadaja 0,292 -0,140 0,702
za ten konflikt

5.6 rozwiazuje konflikt z uzyciem -0,328 0,210 0,605
wiadzy”

*Numer pozycji na skali nr 3 w narzedziu badawczym

Zrédto: badania wiasne autora.

Zgodno$¢ wewngtrzna mierzona wspélczynnikiem a Cronbacha dla
calej skali wyniosta 0,654, a warto$¢ wspéiczynnika rzetelnosci potéw-
kowej Spearmana-Browna - 0,270. Zgodnos¢ wewnetrzna dla podskali
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KRK odpowiadajacej pierwszemu czynnikowi wyniosla 0,754, drugie;
uk — 0,765 i trzeciej DKR — 0,474.

Eliminacja z trzeciej podskali Dkr ktéregokolwiek z czynnikéw nie
zmieniala zasadniczo wartosci wspélczynnika a Cronbacha. Dlatego na
tym etapie postanowiono odrzuci¢ stwierdzenia znajdujace si¢ w tej podskali.

Ponownie przeprowadzono analize¢ danych. Test osypiska Cattella
wskazywal na dwa czynniki. Analiza metodg rotacji ortogonalnej Va-
rimax wskazala réwniez na dwa czynniki. Test kMo wyniést 0,737, test
sferycznosci Bartletta — 677,536, df = 28, p < 0,0001.

Ponownie réwniez przeprowadzono analize rzetelnosci testem
a Cronbach, ktéra wyniosta 0,643, a warto$¢ wspéiczynnika rzetelnosci
poléwkowej Spearmana-Browna — 0,005. W pierwszej podskali KRk
wspdlczynnik a Cronbacha wyniést 0,754, a w drugiej uk - 0,765.

Stopien zgodnosci sedziéw w skali nr 3 byt w kategorii zrozumie-
nia i opisu rzeczywistosci szkolnej poprzez poszczegdlne stwierdzenia
na poziomie wysokim. Szczegdélowe dane dotyczace ilorazu zgodnych
ocen danego itemu oraz statystyki opisowe ocen s¢dziéw kompetent-
nych pokazuja tabele 1i 2 w aneksie (item od 5.1 do 5.11).

Komponent pierwszy KRk zwigzany byl ze stylem zachowania,
ktéry charakteryzowal podejscie konstruktywne w stosunku do kon-
fliktéw. Podejscie to cechowalo podejmowanie konfliktéw jako wy-
zwania i préba rozwigzania go.

Komponent drugi uk charakteryzowaly zachowania zwigzane
z unikaniem konfliktéw.

W skali czwartej MRk test osypiska Cattella wskazal na mozliwo$¢
wyodrebnienia trzech czynnikéw. Analiza metodg rotacji Varimax
wykazala trzy czynniki. Jednak pozycje 6.2, 6.5, oraz 6.8 mialy wy-
sokie tadunki czynnikowe dla wigcej niz jednej pozycji. Dlatego
do dalszej analizy odrzucono je. Ponownie przeprowadzono analize
metoda rotacji Varimax, ktéra wskazala na trzy czynniki. Wartosci
wlasne tych czynnikéw wyniosty: I = 3,586, I1 = 2,189, I1I = 1,004.
Szes¢ pozycji przypadlo na czynnik pierwszy (Mk), dwie pozycje na
czynnik drugi (MN) oraz dwie pozycje na czynnik trzeci (ML). Test
wyjasnial ogétem 67,8% wariancji wynikéw, przy czym na czynnik
pierwszy przypadlo 33,5%, na czynnik drugi — 19,4%, a na czynnik
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trzeci — 14,9%. Ladunek czynnikowy poszczegélnych pozycji mial

wickszg warto$¢ od 0,4.

Tabela 8. Wartosci tadunkdéw czynnikowych uzyskanych w eksploracyjnej
analizie czynnikowej dla skali nr 4

Item* Czynnik 1 Czynnik2 Czynnik 3
6.12 negocjacji 0,863 -0,047 0,047
6.11 mediacji 0,823 0,046 0,031
6.4 koncyliacji (zachecenie kaz- 0,788 0,126 -0,049
dej ze stron konfliktu do przy-

stapienia do konstruktywnego

rozwiazania go)

6.13 superwizji 0,698 0,156 0,199
6.3 arbitrazu przy wsparciu bez- 0,647 0,356 0,046
stronnego eksperta

6.1 dyskusji w oparciu o uzasad- 0,612 -0,332 0,041
nione argumenty

6.6 admonicji (poprzez wy- 0,075 0,898 0,151
wieranie nacisku przez przeto-

zONego Na zwasnione strony,

w celu szybszego zakonczenia

konfliktu)

6.7 inkwizycji (przez osobe 0,081 0,891 0,269
trzecia, ktéra nadzoruje kon-

flikt, kontroluje go i decyduje

O rozwigzaniu)

6.9 poddaniu sie woli wiekszosci -0,011 0,189 0,828
6.10 losowym wyborze danego 0,130 0,139 0,812

rozwiazania

*Numer pozycji na skali nr 5 w narzedziu badawczym

Zrédto: badania wiasne autora.
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Zgodnos¢ wewngtrzna mierzona wspélczynnikiem o Cronbach dla calej
skali wyniosta 0,790, a warto$¢ wspélczynnika rzetelnosci poléwkowej
Spearmana-Browna — 0,737. Zgodnos¢ wewnetrzna dla podskali (Mx)
odpowiadajacej pierwszemu czynnikowi wyniosta 0,840 drugiej (MN)

- 0,881 i trzeciej (ML) — 0,592.

Stopien zgodnosci sedziéw w skali nr 5 w pytaniu 1 byt na poziomie
bardzo wysokim, a w pytaniu nr 2 na do$¢ wysokim. Szczegétowe dane
pokazujg tabele nr 1 i 2 zawarte w aneksie (item od 7.1 do 7.13).

Komponent pierwszy (MK) zwiazany byt z konstruktywnymi meto-
dami rozwigzywania konfliktu w oparciu o dyskusje lub przy wykorzy-
staniu 0séb trzecich. Komponent drugi (MN) opieral si¢ na metodzie,
ktéra charakteryzowala si¢ rozwigzaniem konfliktu przez osobe trzecis,
ktéra w sposéb dyrektywny narzuca rozwigzanie tego konfliktu, a kom-
ponent trzeci (ML) charakteryzowal sie rozwigzaniem konfliktu poprzez
decyzje, ktére nie sa zalezne od stron konfliktu, a od innych, losowych
czynnikéw.

W taki sposéb powstaly 4 skale: N-N, N-R, SRK, oraz MRK. Kazda
z tych skali posiadata swoje podskale.

Tabela 9. Wykaz skal Kwestionariusza Sytuacji Konfliktowych w Szkole

Nazwa skali Nazwa podskali
KR
N-N
KS
KIR
N-R
KRR
KRK
SRK
UK
MK
MRK MN
ML

Zrédto: badania wiasne autora.
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Druga grupa nauczycieli liczyla 66 oséb. Zbadano wéréd niej stabilnosé
narze¢dzia. Badania zostaly przeprowadzone w odstepie trzech tygodni.
Rzetelno$¢ zostata zmierzona metoda korelacji test-retest. Test Shapi-
ro-Wilka pokazal, ze rozklad normalnosci dla wszystkich skal odbiegat
od rozktadu normalnego.

Dla calej badanej skali N-N wspélczynnik korelacji wynidst: rho = 0,97,
p < 0,001, w tym dla podskali kr: rho = 0,98, p < 0,001 oraz dla podskali
ks: rho = 0,93, p < 0,001.

Natomiast dla calej skali N-r wspéiczynnik korelacji wynidst: rho = 0,84,
p < 0,001, w tym dla podskali k1r: rho = 0,86, p < 0,001 oraz dla podskali
KRR: rho = 0,62, p < 0,001.

W przypadku skali srk wspétezynnik korelacji wyniést dla podskali
kRK: rho = 0,81, p < 0,001 oraz dla podskali uk: rho = 0,79, p < 0,001.
Dla catosci: rho = 0,70, p < 0,001.

Dla skali Mrx wspélczynnik korelacji wyniést dla podskali mk:
rho = 0,77, p < 0,001, dla podskali mN: rho = 0,84, p < 0,001 oraz dla
podskali mL: rho = 0,79, p < 0,001. Dla catosci: rho = 0,76, p < 0,001.

Doktadne dane przedstawia tabela 10.

Tabela 10. Rzetelnos¢ poszczegdlnych skal mierzona metoda test-retest

Skala rho
N-N (KR) 0,98
N-N (KS) 0,93
N-N 0,97
N-R (KIR) 0,86
N-R (KRR) 0,62
N-R 0,84
SRK (KRK) 0,81
SRK (UK) 0,79
SRK 0,70
MRK (MK) 0,77
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Skala rho
MRK (MN) 0,84
MRK (ML) 0,79
MRK 0,76

Zrédto: badania wiasne autora.

Nastepnie wytypowano trzecig grupe badawcza, ktérag stanowilo
73 nauczycieli szk6t podstawowych, ktérzy wypelnili skonstruowany
kwestionariusz do badan oraz inne narzedzia badawcze w celu weryfi-
kacji trafnosci zbieznej i réznicowe;.

W celu weryfikacji trafnosci zbieznej zaloZono, ze skale N-N oraz
N-R beda korelowac dodatnio ze skala Postrzegany stres w pracy (pswp)
autorstwa Teresy Chirkowskiej-Smolak i Jarostawa Grobelnego (2016).
Podczas konfliktéw stres towarzyszy kazdej ze stron w nim uczestnicza-
cym. Dlatego zalozono, ze stres w pracy moze korelowa¢ ze zjawiskiem
konfliktéw w pracy.

Skala pswp jest trafnym i rzetelnym narzedziem stuzacym do po-
miaru stresu (rozumianego jako ocena postrzeganej relacji migdzy sro-
dowiskiem a jednostka). Pozwala ona skupi¢ si¢ pracownikowi na jego
interakgji z otoczeniem zawodowym oraz na aktualnej sytuacji. Mozna
ja stosowaé w praktyce diagnozy i interwencji organizacyjnej (Chirkow-
ska-Smolak, Grobelny, 2016, s. 138).

W badaniach zloZono réwniez, ze sposoby reakecji w sytuacjach konflik-
towych oraz wybér metod rozwigzywania konfliktéw beda korelowaty ze
sposobami radzenia sobie ze stresem, a takze zachowaniami asertywnymi.

Dlatego kolejnym narz¢dziem byl kwestionariusz min1-cope C.S.
Carvera, w polskiej adaptacji Zygfryda Juczynskiego i Niny Oginskie;j-

-Bulik (2012). Stuzyly on do oszacowania stosowanych strategii radze-
nia sobie ze stresem. Sklada si¢ z 28 twierdzen wchodzacych w skiad
14 strategii radzenia sobie ze stresem, ktére obejmuja: aktywne radzenie
sobie ze stresem, pozytywne przewartosciowanie, akceptacje, poczucie
humoru, zwrot ku religii, poszukiwanie wsparcia emocjonalnego, po-
szukiwanie wsparcia instrumentalnego, zajmowanie si¢ czyms§ innym,
zaprzeczanie, wyladowanie, zazywanie substancji psychoaktywnych,
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zaprzestanie dzialan i obwinianie siebie. Kazda skala obejmuje dwa
twierdzenia, a badany ustosunkowuje si¢ do kazdego na skali od 0
(prawie nigdy tak nie postepuje) do 3 (prawie zawsze tak postepuje)
(Ogiriska-Bulik, Langer, 2007, s. 309).

Drugim narzedziem do zbadania zwigzku skal srk i MRK z inng skalg
byt Kwestionariusz Asertywnosci Nauczyciela kAN (obszar A) autorstwa
Teresy Zubrzyckiej-Maciag i Janusza Kirenko (2021).

Moze by¢ on wykorzystywany jako narzedzie w diagnozie i ewalu-
acji asertywnosci nauczycieli, warunkujacej jakoséé¢ ich funkcjonowania
w zawodzie. Narzedzie to jest stosunkowo krétkie, totez badanie z jego
wykorzystaniem nie zabiera duzo czasu i jest fatwe do przeprowadzenia.
Wypelnianie kwestionariusza jest réwniez okazja dla nauczycieli do
autorefleksji na temat posiadanej gotowosci do przejawiania zachowan
asertywnych w kontaktach z uczniami (Zubrzycka-Maciag, Kirenko,
2021, s. 62).

W przypadku aspektu rozbieznosci trafnosci teoretycznej zalozono,
ze nie wystapia zwiazki pomiedzy wynikami uzyskanymi w poszcze-
golnych skalach a Skalg Samooceny ses M. Rosenberga w polskiej ada-
ptacji M. Laguny, K. Lachowicz-Tabaczek i I. Dzwonkowskiej (2007).
Skala ta jest jedng z najbardziej popularnych na §wiecie metod badania
tej zmiennej. Pozwala mierzy¢ ogélny poziom samooceny, ujawniany
w samoopisie, ktéry jest traktowany jako stosunkowo stala cecha, a nie
chwilowy stan. Ze wzgledu na prostote i latwos¢ uzycia narze¢dzie to
jest przydatne zwlaszcza w tych projektach badawczych, w ktérych
stosuje si¢ wiele metod, oraz w badaniach eksperymentalnych (Eaguna,
Lachowicz-Tabaczek, Dzwonkowska, 2007, s. 164).

Przed przystapieniem do analizy danych przeprowadzono test nor-
malnosci rozkladu. Prawie dla wszystkich skal odbiegal od rozktadu
normalnego, co wykazal test Shapiro-Wilka, gdzie p bylo < 0,05. Je-
dynie w podskali N-N (kRr) p = 0,169.

W celu sprawdzenia czy skala N-N koreluje ze skalg Poczucia Stresu
w Pracy (pswp) przeprowadzono nieparametryczng korelacje rho Spe-
armana. Wykazano istnienie istotnej statystycznie, ujemnej, stabej
korelacji migdzy podskalg ks skali N-N a czynnikiem drugim skali
Pswp (tho = -0,26; p = 0,029), ktéry sktadal si¢ z pytari opisywanych
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pozytywnie. Nie wykazano natomiast istnienia korelacji migdzy pod-
skalg ks a czynnikiem pierwszym skali pswp, ktéry skiadal sie z pytan
sformutowanych negatywnie oraz podskala kr skali N-N a skalg Pswp
(czynnikiem 1 2).

Oznacza to, ze im wyzsze wyniki w skali N-N, tym nizsze wyniki
w skali pswp, ale wylacznie w podskali ks.

Tabela 11. Korelacje skali N-N ze skalg pswp

Skala/Podskala PSWP (czynnik 1) PSWP (czynnik 2)
N-N (KR) 0,215 -0,166
N-N (KS) 0,02 -0,26*

E_op<0,001;*-p<0,01;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

W celu sprawdzenia czy skala N-R koreluje ze skala Postrzegania Stresu
w Pracy (pswp) przeprowadzono, tak jak i pomigdzy reszta skal, réw-
niez nieparametryczng korelacj¢ rho Spearmana. Wykazano istotna
statystycznie, ujemna, stabg korelacje miedzy podskala xrR skali N-r
a czynnikiem drugim skali pswp (tho = -0,16; p = 0,048). Oznacza
to, ze im wyzsze wyniki w skali N-R, tym nizsze wyniki w skali pswp,
ale wylacznie w podskali kRR. Nie zauwazono istotnie statystycznej
zalezno$ci pomig¢dzy tg podskalg a czynnikiem pierwszym skali pswp .
Réwniez nie wykazano réznic istotnych statystycznie pomiedzy podskala
KIR a skalg PswP (czynnikiem 11 2).

Tabela 12. Korelacje skali N-R ze skalg PswP

Skala/Podskala PSWP (czynnik 1) PSWP (czynnik 2)
N-R (KIR) 0,14 -0,08
N-R (KRR) 0,11 -0,16*

*.p<0,001;*-p<0,01;*p<0,05
Zrédto: badania wiasne autora.
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Z kolei w kolejnej skali srx podskali krRk uzyskano dodatnie umiar-
kowane korelacje wynikéw z wynikami w skali Kwestionariusz Aser-
tywnosci Nauczyciela KAN pomiedzy czynnikiem 5 (Wyrazanie uczud
—wu) rho = 0,32, p = 0,005, czynnikiem 7 (Szanowanie cudzych granic
—scg) rho = 0,42, p = 0,0001 oraz stabe dodatnie korelacje z czynni-
kiem 6 (Wyrazanie opinii — wo) rho = 0,26, p = 0,028. Oznacza to,
ze im wigksze wyniki w podskali krk skali srRk, tym wyzsze wyniki
w skali kAN.

Nie wykazano natomiast istnienia korelacji pomiedzy podskala
KRK a czynnikiem 1 (Obrona swoich praw — osp), czynnikiem 2
(Przyjmowanie ocen pozytywnych i negatywnych — POPN), czynni-
kiem 3 (Wyrazanie ocen pozytywnych i negatywnych — woPN) oraz
czynnikiem 4 (Wyrazanie présb — we).

Natomiast skala srRk podskala ux korelowata dodatnio, stabo z czyn-
nikiem 4 (Wyrazanie présb — wp) rho = 0,27, p = 0,020, w stopniu
umiarkowanym z czynnikiem 6 (Wyrazanie opinii — wo) rho = 0,33,
p = 0,005, a takze ujemnie, stabo z czynnikiem 1 (Obrona swoich
praw — osP) rho = -0,24, p = 0,038. Oznacza to, ze im wyzsze wyniki
w podskali Uk tym wyzsze wyniki w podskali wp oraz wp skali kAN,
a nizsze wyniki w podskali wo skali kaN.

Nie wykazano natomiast istnienia korelacji pomiedzy podskalg ux
a czynnikiem 2 (Przyjmowanie ocen pozytywnych i negatywnych —
POPN), czynnikiem 3 (Wyrazanie ocen pozytywnych i negatywnych
— woPN), czynnikiem 5 (Wyrazanie uczué¢ — wu) oraz czynnikiem
7 (Szanowanie cudzych granic — scg).

Tabela 13. Korelacje skali SRK ze skalg KAN

Skala KAN SRK (KRK) SRK (UK)

Czynnik 1 - OsP 0,08 -0,24*

Czynnik 2 —= POPN 0,17 0,06

Czynnik 3 — WOPN -0,07 0,08

Czynnik 4 —wp -0,04 0,27*
84
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Skala KAN SRK (KRK) SRK (UK)
Czynnik 5 - wu 0,32** -0,02
Czynnik 6 - wo 0,26* 0,33**
Czynnik 7 - sCG 0,42+ 0,04

*-.p<0,001;*-p<001;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

Whyniki skali srk podskali KRk wspélzalezaly réwniez z nast¢pujacymi
strategiami radzenia sobie ze stresem wchodzacymi w sktad kwestiona-
riusza MINI-COPE w stopniu stabym: mc_1 (Aktywne Radzenie Sobie)
rtho = 0,27, p = 0,020 oraz w stopniu umiarkowanym: mc_2 (Planowanie)
rtho = 0,36, p = 0,002, mc_3 (Pozytywne Przewartosciowanie) rho = 0,46,
p < 0,001, mc_5 (Poczucie Humoru) rho = 0,43, p < 0,001. Ujemnie
w stopniu stabym korelowaly ze strategiami mc_10 (Zaprzeczanie)
rtho = -0,28, p = 0,02 i mc_14 (Obwinianie siebie) rho = -0,25, p = 0,036
oraz w stopniu umiarkowanym ze strategia mc_13 (Zaprzestanie Dzia-
tan) rho = -0,33, p = 0,004. Swiadczy to o tym, ze wraz ze wzrostem
wynikéw w podskali KRk skali sRk wzrastajg wyniki w poszczegdlnych
skalach kwestionariusza MINI-COPE.

Nie zauwazono korelacji pomiedzy podskala krx skali srk a podska-
lami mc_4 (Akceptacja), Mmc_6 (Zwrot Ku Religii), mc_7 (Poszukiwanie
Wsparcia Emocjonalnego), mc_8 (Poszukiwanie Wsparcia Instrumen-
talnego), Mc_9 (Zajmowanie si¢ Czyms Innym), mc_11 (Wyladowanie)
oraz Mc_12 (Zazywanie Substancji Psychoaktywnych).

Skala srk podskala ux dodatnio, stabo korelowala z czynnikiem
Mc_13 (Zaprzestanie Dziatan) rho = 0,23, p = 0,047 oraz ujemnie, umiar-
kowanie z czynnikiem mc_4 (Akceptacja) rho = -0,36, p = 0,002 i stabo
z czynnikiem Mc_14 (Obwinianie siebie) rho = -0,26, p = 0,027.
Oznacza to, ze im wigksze wyniki uzyskane w podskali krk skali srRk
tym wigcksze wyniki w podskali zwigzanej z Zaprzestaniem Dzialan,
a mniejsze w podskali zwigzanej z Akceptacj oraz Obwinianiem Siebie.

Nie zauwazono korelacji pomigdzy podskala ux skali srk a podska-
lami mc_1 (Aktywne Radzenie Sobie), mc_2 (Planowanie), mc_3 (Po-

zytywne Przewartosciowanie), Mmc_5 (Poczucie Humoru), mc_6 (Zwrot
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Ku Religii), mc_7 (Poszukiwanie Wsparcia Emocjonalnego), mc_8
(Poszukiwanie Wsparcia Instrumentalnego), mc_9 (Zajmowanie si¢
Czyms$ Innym), mc_10 (Zaprzeczanie), mc_11 (Wyladowanie) oraz
Mc_12 (Zazywanie Substancji Psychoaktywnych).

Tabela 14. Korelacje skali SRK ze skalg MINI-COPE

Skala MINI-COPE SRK (KRK) SRK (UK)
MC_1 0,27* -0,04
MC_2 0,36* 0,04
MC_3 0,46 -0,03
MC_4 0,15 -0,36**
MC_5 0,4 3% -0,08
MC_6 0,09 0,18
McC_7 0,18 -0,12
MC_8 0,01 -0,08
MC_9 0,09 0,07
MC_10 -0,28* 0,06
Mc_11 0,14 0,07
MC_12 0,23 -0,07
MC_13 -0,33** 0,23*
MC_14% -0,25* -0,26*

. p<0,00L;**-p<0,01;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

Jesli chodzi o skalg MRk podskale MN to wyniki korelowaly ujemnie
w stopniu umiarkowanym z czynnikiem 3 Kwestionariusza Asertyw-
no$ci Nauczyciela kaN (Wyrazanie ocen pozytywnych i negatywnych
wopPN) rho = -0,36, p = 0,002. Wynik ten oznacza, ze wraz ze wzrostem
wynikéw w podskali MmN skali MRk spadaja wyniki podskali wopn kwe-

stionariusza KAN.

2.2. PROCEDURA PRZYGOTOWANIA NARZEDZIA BADAWCZEGO

Nie zauwazono istotnych statystycznie korelacji pomie¢dzy podskala
MN a resztg czynnikéw Kwestionariusza kAN: czynnikiem 1 (Obrona
swoich praw — osP) czynnikiem 2 (Przyjmowanie ocen pozytywnych i ne-
gatywnych — pPoPN), czynnikiem 4 (Wyrazanie présb — wp), czynnikiem
5 (Wyrazanie uczu¢ — wu), czynnikiem 6 (Wyrazanie opinii — wo) oraz
czynnikiem 7 (Szanowanie cudzych granic — sca).

Z kolei podskala ML korelowata umiarkowanie dodatnio z czynnikiem
4 Kwestionariusza kAN 4 (Wyrazanie présb — we) rho = -0,33, p = 0,005.
Nie zauwazono korelacji jej z pozostatymi czynnikami.

Nie zauwazono réwniez istotnych statystycznie korelacji pomiedzy
podskalg Mx skali MRK a poszczegSlnymi czynnikami kwestionariusza KAN.

Tabela 15. Korelacje skali MRK ze skalg KAN

Skala KAN MRK (MK) MRK (MN) MRK (ML)
Czynnik 1 - osp -0,14 0,16 0,01
Czynnik 2 — POPN -0,11 0,15 -0,01
Czynnik 3 = wOPN -0,14 -0,36** -0,10
Czynnik 4 —wp 0,11 0,17 0,33
Czynnik 5 -wu -0,10 0,16 -0,14
Czynnik 6 = wo 0,08 0,08 0,02
Czynnik 7 —scG 0,30 0,22 -0,10

. p<0,001;*-p<001;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

Ponadto wyniki skali MRk podskali Mx korelowaty dodatnio w stopniu
stabym z wynikami strategii radzenia sobie ze stresem kwestionariusza
MINI-cOPE MC_5 (Poczucie Humoru) rho = 0,26, p = 0,025 oraz mc_8 (Po-
szukiwanie Wsparcia Instrumentalnego) rho = 0,28, p = 0,017.Natomiast
ujemnie, wyniki stabo korelowaly z wynikami strategii mc_4 (Akceptacja)
rtho = -0,26, p = 0,025. Oznaczalo to, ze wraz ze wzrostem wynikéw
w podskali Mk wzrastaja wyniki w podskali Poczucie Humoru oraz Po-
szukiwanie Wsparcia Instrumentalnego, a spadaja w podskali Akceptacja.
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Nie wykryto zadnych istotnych statystycznie korelacji podskali Mk
z czynnikami mc_1 (Aktywne Radzenie Sobie), mc_2 (Planowanie),
Mc_3 (Pozytywne Przewarto$ciowanie), mc_6 (Zwrot Ku Religii),
Mc_7 (Poszukiwanie Wsparcia Emocjonalnego), mc_9 (Zajmowanie
si¢ Czyms$ Innym), mc_10 (Zaprzeczanie), mc_11 (Wytadowanie),
Mc_12 (Zazywanie Substancji Psychoaktywnych), mc_13 (Zaprzestanie
Dziatan) oraz mc_14 (Obwinianie siebie).

Analiza danych wykazala réwniez, ze wyniki skali MRk podskali MN
wspélzalezg w stopniu umiarkowanym ze strategiami mc_7 (Poszu-
kiwanie Wsparcia Emocjonalnego) rho = 0,31, p = 0,007 oraz mc_12
(Zazywanie Substancji Psychoaktywnych) rho = 0,34, p = 0,003. Ujemne
umiarkowane korelacje uzyskaly wyniki tej skali ze strategia Mmc_6
(Zwrot Ku Religii) rho = 0,32, p = 0,006. Oznacza to, ze wraz ze wzro-
stem wynikéw w podskali MN wzrastaja wyniki w podskali Poszukiwanie
Wsparcia Emocjonalnego oraz Zazywanie Substancji Psychoaktywnych,
a spadaja w podskali Zwrot Ku Religii.

Podskala ta nie korelowata z czynnikiem mc_1 (Aktywne Radzenie
Sobie), mc_2 (Planowanie), mc_3 (Pozytywne Przewartosciowanie),
Mc_4 (Akceptacja), mc_5 (Poczucie Humoru), mc_8 (Poszukiwanie
Wsparcia Instrumentalnego), mc_9 (Zajmowanie si¢ Czyms$ Innym),
Mc_10 (Zaprzeczanie), mc_11 (Wyladowanie), mc_13 (Zaprzestanie
Dziatan) oraz mc_14 (Obwinianie siebie).

W przypadku podskali ML uzyskano umiarkowane dodatnie z czyn-
nikiem mc_12 (Zazywanie Substancji Psychoaktywnych) rho = 0,43,
p < 0,001 oraz mc_13 Zaprzestanie Dziatan) rho = 0,31, p = 0,008. Do-
datnie stabe korelacje zauwazono réwniez z czynnikiem mc_7 Poszu-
kiwanie Wsparcia Emocjonalnego) rho = 0,27, p = 0,018 oraz ujemne
z czynnikiem mc_1 (Aktywne Radzenie Sobie) rho = -0,26,p = 0,025, jak
réwiez czynnikiem mc_6 (Zwrot Ku Religii) rho = -0,25, p = 0,032.

Nie zauwazono istotnych statystycznie korelacji pomiedzy podskala
ML a czynnikiem mc_2 (Planowanie), mc_3 (Planowanie), mc_4 (Ak-
ceptacja), Mc_5 (Poczucie Humoru), mc_8 (Poszukiwanie Wsparcia
Instrumentalnego), mc_9 (Zajmowanie si¢ Czym$ Innym), mc_10
(Zaprzeczanie), mc_11 (Wyladowanie) oraz mc_14 (Obwinianie
siebie).

2.2. PROCEDURA PRZYGOTOWANIA NARZEDZIA BADAWCZEGO

Tabela 16. Korelacje skali MRK ze skalg MINI-COPE

Skala MINI-COPE MRK (MK) MRK (MN) MRK (ML)
MC_1 0,02 0,14 -0,26*
MC_2 0,15 0,07 -0,70
MC_3 0,05 0,61 -0,13
MC_4% -0,206* 0,06 0,21
MC_5 0,26* 0,04 -0,12
MC_6 -0,03 -0,32** -0,25*
MC_7 0,17 0,31** 0,27*
MC_8 0,28* 0,16 011
MC_9 0,16 0,01 0,08
MC_10 0,11 0,05 -0,04
MC_11 0,08 -0,04 -0,01
MC_12 0,25 0,34** 0,4 3***
MC_13 0,15 0,14 0,31**
MC_14 0,17 -0,06 -0,05

. p<0,001;*-p<001;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

W przypadku aspektu rozbieznego trafnosci teoretycznej zalozono, ze
wyniki poszczegélnych skal nie bedg korelowaé z wynikami uzyska-
nymi ze skali Samooceny sEs. Prawie we wszystkich skalach korela-
cje okazaly si¢ nieistotne. Wyjatek stanowila skala Mrk (MN), gdzie
wyniki ujemnie korelowaly z wynikami uzyskanymi w przypadku
czynnika $wiadczacego o wysokiej samoocenie rho = -0,25, p = 0,035,
a dodatnio w przypadku wynikéw zwigzanych z niska samooceng rho
= 0,36, p = 0,035. W przypadku pierwszym byla to staba korelacja,
a w przypadku drugim umiarkowana. Oznaczalo to, ze wraz ze wzro-
stem wynikéw w podskali MN skali MRk wzrastaly wyniki zwigzane
z czynnikiem niskiej samooceny, a spadaly wyniki zwiazane z czyn-
nikiem wysokiej samooceny.



3. BADANIA
WLASCIWE

Narzedzie do badari wiasciwych sktadalo sie z czterech autorskich
skal oraz kwestionariusza dotyczacego styléw rozwigzania konfliktéw

autorstwa Kennetha Thomasa i Ralpha Kilmanna w adaptacji Pawla
J. Dabrowskiego (1991).

3.1. DOBOR PROBY DO BADAN

Badania przeprowadzono w wojewédztwie opolskim. Dobér préby byt
losowy. Sposréd ponad 100 szkét podstawowych wehodzacych w sktad
Modelowych Szkét Cwiczen w wojewédztwie opolskim oraz szkét
wspomaganych przez Akademi¢ Nauk Stosowanych — Wyzsza Szkole
Zarzgdzania i Administracji w Opolu wylosowano 25 szkét (zob. Brze-
zinski, 2003). Do badania nie przystapily dwie szkoty, dlatego wyloso-
wano dodatkowo kolejne dwie szkoly.

Obszar badawczy zawezony byl tylko do tych szkét wspomaganych
przez uczelnig¢, poniewaz w ramach wspélpracy uczelnia byla zobligo-
wana do ustawicznego wspomagania szkél, co przekladalo si¢ réwniez
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na diagnoze pracy szkél i wypracowanie zalecen praktycznych w celu
wspomagania procesu nauczania przede wszystkim w tych szkolach.

3.2. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH
ORAZ RODZAJOW KONFLIKTOW

Z tak wylosowanych szkél grupe badawcza stanowilo 629 nauczycieli.
W zdecydowanej wigkszosci byly to kobiety. Byli to nauczyciele z duzym
doswiadczeniem, o czym $wiadczy staz pracy badanych, ktéry w wigk-
szo$ci miescil si¢ w przedziale powyzej 25 lat. Druga pod wzgledem
liczebnosci grupe stanowili badani z doswiadczeniem od 6 do 15 lat.
Jezeli chodzi o wiek, to najliczniejsza grupe stanowili nauczyciele
w przedziale wiekowym 35-45 lat oraz 46-55 lat. Nieco mniejsze grupy
stanowili nauczyciele w wieku 26-35 lat oraz powyzej 56 lat.
Dodatkowo trzeba podkresli¢, ze ponad potowa respondentéw posia-
dala najwyzszy stopieni awansu zawodowego — nauczyciel dyplomowany.
Zdecydowana wickszos¢ badanych pracowala w placéwkach w miescie.
Pelne dane przedstawia tabela 17.

Tabela 17. Dane metryczne badanych nauczycieli — badania wiasciwe

Grupa 1 (N=629)

N %

Ptec Kobieta 570 90,6
Mezczyzna 59 9,4

Wiek do 25 lat 7 1,1
26-35 lat 130 20,7

36-45 lat 205 32,6

46-55 lat 160 254

56 lat i wiecej 127 20,2

Staz pracy do 5 lat 60 9,5

3.2. CHARAKTERYSTYKA BADANYCH ORAZ RODZAJOW KONFLIKTOW

Grupa 1 (N=629)

N %

od 6 do 15 lat 198 315

od 16 do 25 lat 162 25,8

powyzej 25 lat 209 33,2

Stopien awansu Poczatkujacy 117 18,6
Mianowany 148 235

Dyplomowany 364 579

Migjsce pracy Wies 130 20,7
GCmina miejsko-wigjska 53 8,4

Miasto 446 70,9

Zrédto: badania wiasne autora.

Wyniki badan pokazuja, ze najczestszym rodzajem konfliktu jest
konflikt pomiedzy uczniami (59,9%), nauczycielem — rodzicem (35,1%),
nauczycielem — uczniem (28,3%), rodzicem — rodzicem (27,0%), a takze
nauczycielem — nauczycielem (25,1%).

Jak wida¢ na ponizszym wykresie respondenci w mniejszym stopniu
wskazali no to, Ze na terenie szkoly dochodzi takze do konfliktu pomie-
dzy dyrektorem a nauczycielem, dyrektorem a rodzicem, nauczycielem
a nauczycielem wspomagajacym, dyrektorem a nadzorem pedagogicz-
nym, czy tez dyrektorem a uczniem.
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Wykres 2. Rodzaje konfliktéw w szkole (dane podane w %) Wykres 3. Udziat osdb trzecich w prébie rozwigzania konfliktu w szkole

(dane podane sg w %)

Rodzic - rodzic

Pedagog 90,1

Uczen — uczen 59,9
Psycholog 82,7

Dyrektor —

nadzor pedagogiczny

(Kuratorium Oswiaty) Dyrektor 81,6

Dyrektor —organ
prowadzacy szkote

Inni nauczyciele
ze szkoty

Dyrektor — uczen Pedagog specjalny
Osoba spoza szkoty
Dyrektor — rodzic np. psycholog z poradni ppp

Rada rodzicow
Nauczyciel — uczen

Organ prowadzacy

szkote
Nauczyciel — rodzic
Organ nadzoru

pedagogicznego

Nauczyciel — dyrektor

100

Nauczyciel - nauczyciel
wspdtorganizujacy
ksztatcenie

Zrédto: badania wiasne autora.

Dane uzyskane w badaniach pokazuja réwniez, ze w rozwigzanie kon-
fliktu nie wigczaja si¢ raczej osoby z zewnatrz np. z poradnii psycholo-
60 giczno-pedagogicznej, z organu prowadzacego czy tez z organu nadzoru
pedagogicznego. Takze rada rodzicéw, ktéra tworzy spotecznosé szkoly,
Zrédto: badania whasne autora. nie wigcza si¢ w rozwiklanie konfliktéw zaistnialych w instytucji.

Nauczyciel — nauczyciel

W rozwigzanie konfliktéw najczesciej wiaczaja si¢: pedagog (90,1%),
psycholog (82,7%), dyrektor (81,6%). Respondenci wskazali réwniez,
ze do$¢ czgsto przy rozwigzaniu konfliktéw pomagaja inni nauczyciele

(77,4%) oraz pedagog specjalny (64,9%).
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3.3. PRZYCZYNY KONFLIKTOW W SZKOLE
ORAZ SPOSOBY ICH ROZWIAZYWANIA

Whyniki badan wskazuja, ze nauczyciele postrzegaja konflikt w szkole
pomiedzy nauczycielem a nauczycielem przede wszystkim w kategorii
konfliktu relacyjnego. Duzo mniej respondentéw zauwaza konflikt sy-
tuacyjny, ktéry mégl zaistnie¢ pomiedzy nauczycielami. Rozréznienie
tych dwéch rodzajéw konfliktéw jest istotne, poniewaz wymagaja one
réznych strategii ich rozwigzywania. Konflikty relacyjne moga by¢ zwia-
zane z brakiem efektywnej komunikacji, natomiast konflikty sytuacyjne
mog3a by¢ zwigzane z problemem ustalenia jasnych regul czy procedur.
Z kolei, jesli chodzi o konflikt pomi¢dzy nauczycielem a rodzicem, jest
on przede wszystkim na podlozu zwigzanym z wyrazaniem swoich
intereséw i postaw przez rodzicéw w stosunku do nauczycieli i szkoly.
Znacznie rzadziej wskazuja na konflikt relacyjny pomig¢dzy nauczycielem
a rodzicem. Wida¢, ze konflikty pomiedzy nauczycielami a rodzicami
najczesciej wynikaja z réznic w wyrazaniu swoich intereséw i postaw
wobec nauczycieli i szkoly, rzadziej zas s3 spowodowane problemami
relacyjnymi migdzy nimi.

W tabeli 18, przedstawiono statystyki opisowe badanych zmiennych.

Tabela 18. Statystyki opisowe skali N-N oraz N-R

Zmienna M Me SD S K Q Min Max
NN_KR 23,5 22,0 10,2 0,6 -0,3 42,0 11,0 53,0
NN_KS 13,4 13,0 57 0,7 -0,1 28,0 7,0 350

NR_KIR 459 480 172 -02 -09 640 160 800

NR_KRR 7,3 7,0 3,3 0,5 -0,5 12,0 3,0 150

Legenda: M - $rednia, Me — mediana, SD - odchylenie standardowe, S — skosnosc,
K —kurtoza, Q — rozstep, Min — minimum, Max — maksimum

Zrédto: badania wiasne autora.

Jesli chodzi o sposoby radzenia sobie z konfliktem, to badani nauczy-
ciele preferuja sposoby, ktére zwigzane sa z podejmowaniem wyzwania

3.4. STYLE REAKCJI NA KONFLIKT

i préba rozwigzania konfliktu. Wybieraja takze metody konstruktywne
rozwigzania konfliktu, ktére oparte s3 na dyskusji i partycypowaniu
0s6b trzecich.

Podejscie to, oparte na aktywnym zaangazowaniu i konstruktywnym
rozwigzaniu konfliktu, zostalo wytypowane przez wigksza cz¢$¢ nauczy-
cieli. Badania wskazuja, Ze respondenci podejmuja prébe rozwigzania
konfliktu poprzez podejmowanie wyzwar i zaangazowanie w dialog, co
moze prowadzi¢ do bardziej trwalych i satysfakcjonujacych rezultatéw.
Wybierane s3 metody, ktére promuja dyskusje i zaangazowanie oséb
trzecich, czesto sprzyjaja wypracowaniu rozwigzania, a takze uwzgled-
niajg perspektywy obu stron konfliktu. Podejscie to moze sprzyjaé ni-
welowaniu napiecia i zbudowaniu lepszych relacji migdzy stronami.

Tabela 19. Statystyki opisowe skali SRK oraz MRK

Zmienna M Me SD S K Q Min Max

SRK_KRK 150 160 39 -10 0,7 160 40 200
SRK_UK 9,3 9,0 4.0 0,5 -0,4 16,0 4.0 20,0
MRK_MK 20,2 210 51 -05 0,2 24,0 6,0 30,0
MRK_MN 4,3 4,0 2,0 0,6 -0,1 8,0 2,0 10,0

MRK_ML 4.1 4.0 2,0 0,9 0,5 8,0 2,0 10,0

Legenda: M - érednia, Me — mediana, SD — odchylenie standardowe, S — skosnosc,
K —kurtoza, Q - rozstep, Min — minimum, Max — maksimum

Zrédto: badania wiasne autora.

3.4. STYLE REAKCJI NA KONFLIKT

Zgodnie z koncepcjg Kennetha Thomasa i Ralpha Kilmanna badani
nauczyciele deklarowali, Ze w przypadku konfliktu wybieraliby przede
wszystkim style zwigzane z kompromisem, wspélpraca i akomodacja.
Szczegdélowe dane przedstawia tabela 20.
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Tabela 20. Statystyki opisowe skali stylu zachowania w sytuacjach konfliktowych

Zmienna M Me SD S K Q Min Max

Unikanie 4.7 50 2,0 0,3 0,1 12,0 0,0 12,0
Akomodacja 6,6 7.0 19 0,3 -01 110 1,0 12,0
Kompromis 8,6 9,0 19 -0,7 0,2 10,0 2,0 12,0
Rywalizacja 28 20 2,2 0,8 0,1 11,0 0,0 11,0

Wspodtpraca 7,2 7,0 19 -02 -05 100 2,0 120

Legenda: M - srednia, Me — mediana, SD - odchylenie standardowe, S — skosnos¢,
K —kurtoza, Q - rozstep, Min — minimum, Max — maksimum

Zrédto: badania wiasne autora.

3.5. STYLE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW
A PREFEROWANE METODY
ICH ROZWIAZYWANIA

Test Kolmogorowa-Smirnowa pokazal, ze rozktad normalnosci dla
wszystkich skal odbiega od rozktadu normalnego, dlatego przy dalszych
obliczeniach zastosowano korelacje nieparametryczng rho Spearmana.

W badaniu wykazano, ze im bardziej nauczyciele reaguja na konflikt
w szkole poprzez prébe podjecia rozwigzania go, tym bardziej wybieraja
metody zwigzane z rozwigzaniem konfliktu poprzez negocjacje, mediagje,

koncyliacje, superwizje, arbitraz czy tez dyskusje (rho = 0,48; p < 0,001).

Tabela 21. Korelacje podskali SRK (KRK) z podskalg MRK (MK)

Podskala Podskala MRK (MK)

SRK (KRK) 0,48**

M*.p<0,00L;**-p<0,01;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

3.5. STYLE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW...

Z kolei, im nauczyciele bardziej daza do unikania konfliktu, tym czgsciej
wybierajg metody, ktére zwigzane sa z rozwigzaniem poprzez decyzje
odgérng oséb trzecich (rho = 0,30; p < 0,001) lub metody losowe, nie-
zalezne od nich np. losowanie (tho = 0,33; p < 0,001). Korelacje w tych

przypadkach okazaly si¢ istotne statystycznie, umiarkowane, dodatnie.

Tabela 22. Korelacje podskali SRK (UK) ze skalg MRK

Podskala Podskala MRK (MN) Podskala MRK (ML)

SRK (UK) 0,30%** 0,33%**

. p<0,001;*-p<001;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

Dodatkowo, im bardziej osoby daza do rozwigzania konfliktu przez
osobeg trzecia, tym bardziej wybieraja takze losowe metody rozwiazania
konfliktéw, ktére nie sg zalezne od stron konfliktu a na przyktad od
czynnikéw losowych (rho = 0,63; p < 0,001). Korelacja ta okazala si¢
istotna statystycznie, silna, dodatnia.

Tabela 23. Korelacje podskali MRK (MN) z podskalg MRK (ML)

Podskala Podskala MRK (ML)

MRK (MN) 0,63**

*.p<0,001;*-p<0,01;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

Zauwazono réwniez ujemne, umiarkowane korelacje pomiedzy stylem
zachowania si¢ w sytuacji konfliktu zwigzanym z unikaniem a kompro-
misem i wspélpraca. Okazalo sig, ze im bardziej nauczyciele unikaja
konfliktu, tym mniej daza do kompromisu (rho = -0,35; p < 0,001) oraz
wsp6lpracy (rho = -0,45; p < 0,001).
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Tabela 24. Unikanie konfliktu a kompromis i wspotpraca

Zmienna Kompromis Wspébtpraca

Unikanie —-0,3 5 -0,4 5%

Fokk p < 0,00]_;**- p < 0,0l;* p< 0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

Badania pokazaly réwniez, ze im bardziej nauczyciele daza do roz-
strzygnigcia konfliktu na swoja korzysé i ich styl rozwigzywania kon-
fliktu mozna nazwaé rywalizacja tym rzadziej daza do kompromisu
(rtho = -0,40, p < 0,001) oraz akomodacji (rho = -0,44; p < 0,001).
Korelacje te byly istotne statystycznie, umiarkowane, ujemne.

Tabela 25. Rywalizacja a kompromis i akomodacja

Zmienna Kompromis Wspétpraca

Rywalizacja -0,40%** —0,4 4%

M. p<0,00L,**-p<0,01;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

3.6. POSTRZEGANIE KONFLIKTOW, STYLE
| METODY ICH ROZWIAZYWANIA
A ZMIENNE NIEZALEZNE

W celu ustalenia, czy ple¢ réznicuje odpowiedzi badanych zastosowano
test U Manna-Whitneya, zmienna zalezna byla na skali porzagdkowe;.

Whyniki badania pokazuja, Ze nauczycielki (Mrang = 320,53), istot-
nie statystycznie czgéciej niz nauczyciele (Mrang = 261,56), doswiad-
czaja konfliktu relacyjnego pomigdzy nauczycielami (U = 13 662,00,
p = 0,017). Réwniez nauczycielki (Mrang = 319,88) istotnie staty-
stycznie czgsciej niz nauczyciele (Mrang = 267,90) deklaruja, ze do-
swiadczajg konfliktu strukturalnego pomig¢dzy nauczycielami w szkole
(U = 14036,00; p = 0,035).
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Tabela 26. Réznice pomiedzy kobietami a mezczyznami w zakresie postrze-

gania konfliktu na linii nauczyciel — nauczyciel

Mrang Mrang

Zmienna kobiety mezczyzni v P
Konflikt relacyjny 320,53 261,56 13662,00 0,017
Konflikt strukturalny 319,88 267,90 14 036,00 0,035

Legenda: Mrang - srednia ranga; U — wartosc¢ statystyki testu U Manna-Whitneya,
p — poziom istotnosci

Zrédto: badania wiasne autora.

W przypadku konfliktéw na linii nauczyciel - rodzic, réwniez nauczycielki
(Mrang = 320,47) w wigkszym stopniu niz nauczyciele (Mrang = 262,13),
zauwazajg konflikty zwigzane z relacjami (U = 13 695,50, p = 0,018).
Ponadto nauczycielki (Mrang = 321,02) cz¢sciej niz nauczyciele (Mrang
= 256,80) odczuwaja, ze rodzice negatywnie postrzegaja je oraz szkole,
co zwigzane jest z wyrazaniem swoich intereséw i roszczeri wobec

nauczycieli i szkoty (U = 13381,00; p = 0,018).

Tabela 27. Réznice pomiedzy kobietami a mezczyznami w zakresie postrze-

gania konfliktu pomiedzy nauczycielami a rodzicami

. Mrang Mrang
Zmienna kobiety mezczyzni U P
Konflikt relacyjny 320,53 261,56 13695,50 0,018
Konflikt sprzecznosci 321,02 25680 1338100 0010

intereséw

Legenda: Mrang — srednia ranga; U — wartosc¢ statystyki testu U Manna-Whitneya,
p — poziom istotnosci

Zrédto: badania wiasne autora.

Jesli chodzi o style zachowania w sytuacjach konfliktowych to nauczy-
cielki (Mrang = 319,67) czesciej niz nauczyciele (Mrang = 269,92) wy-
bieraja unikanie (U = 14092,00; p = 0,043). Z kolei nauczyciele (Mrang
=361,15) czgéciej niz nauczycielki (Mrang = 310,22) deklarowali reakcje
akomodacyjng (U = 14092,00; p = 0,038).
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Tabela 28. Roznice pomiedzy kobietami a mezczyznami w zakresie stylu

zachowania w sytuacjach konfliktowych

Mrang Mrang

Zmienna kobiety mezczyzni U P
Unikanie 319,67 269,92 14 092,00 0,043
Akomodacja 310,22 361,15 14 092,00 0,038

Legenda: Mrang - srednia ranga; U — wartos¢ statystyki testu U Manna-Whitneya,
p — poziom istotnosci

Zrédto: badania wiasne autora.

Nie wykazano istnienia istotnych statystycznie réznic pomig¢dzy kobie-
tami a me¢zczyznami w zakresie sposobéw reakcji na konflikt, metod
rozwigzywania konfliktéw, a takze stylami reakcji zwigzanymi z kom-
promisem, rywalizacja oraz wspélpraca.

W celu ustalenia czy istnieje zwigzek pomiedzy wiekiem, stopniem
awansu zawodowego, stazem pracy, miejscem pracy a poszczeg6lnymi
skalami zastosowano korelacje nieparametryczng rho Spearmana.

Zauwazono umiarkowang, dodatnig korelacj¢ pomi¢dzy wiekiem
a stylem zachowania w sytuacji konfliktu zwigzanym z kompromisem
(tho = 0,42, p = 0,021) oraz umiarkowane, ujemne korelacje zwigzane
z rywalizacjg (rtho = -0,43, p = 0,037) i podskalg srx (ux) (rtho = -0,42,
p = 0,022), a takze podskala NN (kR) (rho = -0,48, p = 0,014).

Oznacza to, ze im starsza badana osoba, tym wigksze jest nasilenie
zwigzane ze stylem rozwigzania konfliktu nastawionym na kompromis,
a mniejsze nasilenie zwigzane ze stylem nastawionym na rywalizacje.
Takze u 0s6b starszych zauwazono mniejsze nasilenie zwigzane z uni-
kaniem konfliktu oraz dostrzeganiem konfliktu relacyjnego pomiedzy
nauczycielami.
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Tabela 29. Korelacje pomiedzy wiekiem a poszczegdlnymi skalami

Zmienna Wiek
Kompromis 0,42*
Rywalizacja -0,43*
SRK (UK) -0,42*
NN (KR) -0,48*

Fokk p < 0,00]_;**- p < 0'01;* p< 0,0S

Zrédto: badania wiasne autora.

Dodatkowo, aby sprawdzié, czy osoby badane w réznych grupach
wiekowych réznig sie pod wzgledem odpowiedzi w poszczegélnych
skalach przeprowadzono test réznic. Jako, Ze grupy istotnie réznily
si¢ liczebnoscia (p bylo < 0,05), zastosowano test nieparametryczny

Kruskala-Wallisa.

Wykres 4. Wiek a konflikt relacyjny pomiedzy nauczycielami - poréwnanie

parami
46-55 lat
_ - 282,85 Istotnosé
36-45 |at skorygowana
337,72 092
- =>0,05
26-35 lat
338,53
56 lat i wiecej
299,43
do 25 lat
229,86

Zrédto: badania wiasne autora.

Wykazano istnienie istotnej statystycznie réznicy pomiedzy poszczegdl-
nymi grupami wiekowymi w zakresie postrzegania konfliktu relacyjnego
pomiedzy nauczycielami (H(4) = 12,93; p = 0,012). Poréwnania post
hoc z korekta Bonferroniego wykazaly, ze osoby w wieku 36-45 lat
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(Mrang = 337,72) maja istotnie wigksze nasilenie postrzegania kon-
fliktu w tym zakresie niz osoby w wieku 46-55 lat (Mrang = 282,85; p =
0,041). Nie wykazano istnienia istotnych statystycznie réznic pomig¢dzy
pozostalymi grupami wiekowymi w tym zakresie (p > 0,05).

Okazalo si¢ réwniez, ze istnieje istotna statystycznie réznica pomie-
dzy poszczegélnymi grupami wiekowymi a stylem zachowania podczas
konfliktu zwigzanego z unikaniem (H(4) = 16,84; p = 0,002). Poréw-
nania post hoc z korekta Bonferroniego wykazaly, ze osoby w wieku
36-45 lat (Mrang = 280,01) maja istotnie wigksze nasilenie powigzane
ze stosowaniem stylu rozwigzania konfliktu poprzez unikanie niz osoby
w wieku 56 lat i wigcej (Mrang = 341,40; p = 0,025) oraz osoby w wieku
46-55 lat (Mrang = 346,11; p = 0,005). Nie wykazano istnienia istotnych
statystycznie réznic pomig¢dzy pozostalymi grupami wiekowymi w tym

zakresie (p > 0,05).

Wykres 5. Wiek a styl zachowania podczas konfliktu zwigzany z unikaniem

— poréwhnanie parami

46-55 lat
346,11 Istotnosce

36-45 lat skorygowana
280,01 — <005
- =>0,05
26-35 lat
310,52
56 lat i wiecej
341,40
do 25 lat
232,86

Zrédto: badania wiasne autora.

Réznica istotna statystycznie widoczna jest réwniez w obszarze zwia-
zanym z dgzeniem do kompromisu, co obrazuje wykres 6.
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Wykres 6. Wiek a styl zachowania podczas konfliktu zwigzany z kompromi-

sem — poréwnanie parami

46-55 lat
30218 Istotnosc
36-45 |lat skorygowana
333,37 — =005
- =2005
26-35 lat
275,57
56 lat i wiecej
344,87
do 25 lat
260,50

Zrédto: badania wiasne autora.

Nauczyciele w wieku 26-35 lat (Mrang = 275,57) maja nizsze $rednie
zwigzane z dgzeniem do kompromisu w poréwnaniu z nauczycielami
w wieku 36-45 lat (Mrang = 333,37; p = 0,039) oraz w wieku 56 lat
i wiecej (Mrang = 344,87,37; p = 0,019). Wyniki badari wskazuja, ze
mlodsi nauczyciele rzadziej daza do rozwigzania konfliktu poprzez
kompromis

Jezeli chodzi o stopieri awansu zawodowego to analiza danych po-
kazala, ze istnieje korelacja istotna statystycznie, umiarkowana, ujemna
z podskalg NN (kR) (rho = -0,36, p = 0,032). Okazuje si¢, ze osoby z niz-
szym stopniem awansu zawodowego sg bardziej skionne do dostrzegania
konfliktu relacyjnego pomig¢dzy nauczycielami.

Tabela 30. Korelacje pomiedzy stopniem awansu zawodowego a podskalg

NN (KR)
Zmienna NN (KR)
Stopien awansu zawodowego -0,36*

*.p<0,001;*-p<0,01;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.
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Wykazano réwniez istnienie istotnej statystycznie réznicy pomig-
dzy poszczegdlnymi stopniami awansu zawodowego a stylem zacho-
wania w sytuacji konfliktu zwigzanym z unikaniem (H(2) = 10,51;
p = 0,005). Poréwnania post hoc z korekta Bonferroniego wykazaly,
ze nauczyciele ze stopniem awansu zawodowego dyplomowanego
(Mrang = 295,23) maja istotnie mniejsze nasilenie postrzegania kon-
fliktu relacyjnego pomigdzy nauczycielami a rodzicami niz nauczyciele
poczatkujacy (Mrang = 346,67; p = 0,022) oraz nauczyciele mianowani
(Mrang = 338,58; p = 0,041).

Wykres 7. Stopiert awansu zawodowego a postrzeganie konfliktu pomiedzy

nauczycielami a rodzicami — poréwnanie parami

dyplomowany
29523 Istotnosc
skorygowana
— < 0,05
poczatkujacy - =>0,05
-7 34667

mianowany
338,58

Zrédto: badania wiasne autora.

Nie wykazano istnienia istotnych statystycznie réznic pomiedzy po-
zostalymi zmiennymi a stopniami awansu zawodowego (p > 0,05).

Zauwazono réwniez istotne statystycznie, ujemne, umiarkowane
korelacje zwigzane ze stazem pracy.

Tabela 31. Korelacje pomiedzy stazem pracy a poszczegdlnymi podskalami

Zmienna Staz pracy
NN (KR) -0,47*
NR (KRR) -0,38*
SRK (UK) -0,48*

X _p<0,001;*-p<001;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.
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Okazalo sig, ze im wigkszy staz pracy maja nauczyciele, w tym mniej-
szym stopniu wystepuje nasilenie dostrzegania konfliktu relacyjnego
pomiedzy nauczycielami (rtho = -0,47; p = 0,029), konfliktu relacyjnego
pomiedzy nauczycielami a rodzicami (rho = -0,38; p = 0,014) oraz
w mniejszym stopniu nasilenie zwigzane z unikaniem konfliktu (srRx
(uk)) (tho = -0,48; p = 0,027).

Jezeli chodzi o réznice pomig¢dzy poszczegdlnymi grupami stazu
pracy, analiza danych nie pokazala Zadnych réznic istotnych statystycz-
nie (p > 0,05).

Okazalo si¢ réwniez, ze miejsce pracy wplywa na poszczegdlne
zmienne. Zaobserwowano istotne statystycznie ujemne, silne korelacje
pomiedzy ta zmienng a podskala srx (xrk) (rho = -0,52, p = 0,040)
oraz dodatnie, silne korelacje z podskala zwiazana ze stylem rozwia-
zywania konfliktéw polegajacym na rywalizacji (rho=0,58, p=0,028).
U nauczycieli pracujacych w miescie nasila si¢ sposéb wyboru nie-
konstruktywnego rozwiazania konfliktu i postawa rywalizacji podczas
rozwigzywania konfliktu.

Tabela 32. Korelacje pomiedzy miejscem pracy a poszczegdlnymi podskalami

Zmienna Miejsce pracy
SRK (KRK) -0,52*
Rywalizacja 0,58*

M _p<0,001;*-p<0,01;*p<0,05

Zrédto: badania wiasne autora.

Ponadto zauwazono réwniez istnienie istotnej statystycznie réznicy
pomiedzy miejscem pracy w zakresie postrzegania konfliktu relacyj-
nego pomiedzy nauczycielami (H(2) = 15,86; p < 0,001). Poréwnania
post hoc z korekta Bonferroniego wykazaly, ze nauczyciele pracujacy
na wsi (Mrang = 258,63) majg istotnie mniejsze nasilenie postrzegania
konfliktu relacyjnego pomig¢dzy nauczycielami niz nauczyciele pracu-
jacy w miescie (Mrang = 329,42; p < 0,001) oraz nauczyciele pracujacy
w gminach miejsko-wiejskich (Mrang = 331,91; p = 0,039).
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Wykres 8. Miejsce pracy a postrzeganie konfliktu relacyjnego pomiedzy

nauczycielami - poréwnanie parami

miasto
32942 Istotnosc
skorygowana
— < 0,05
wies - =>005

258,63

gmina miejsko-wiejska
331,91

Zrédto: badania wiasne autora.

Réwniez miejsce pracy réznicowalo istotnie statystycznie postrzeganie
konfliktu strukturalnego wsréd nauczycieli (H(2) = 20,44; p < 0,001).
Nauczyciele pracujacy na wsi (Mrang = 253,82) mieli nizsze $rednie
dotyczace postrzegania tego konfliktu niz nauczyciele pracujacy w mie-
scie (Mrang = 334,29; p < 0,001)

Wykres 9. Miejsce pracy a postrzeganie konfliktu strukturalnego pomiedzy

nauczycielami - poréwnanie parami

miasto .
233400 1 Istotnosc
' 1 skorygowana

1 — < 0,05

: wies - =2005

| ~7 25382

i ”

1

gmina miejsko-wiejska §-~

302,74
Zrédto: badania wiasne autora.

Ponadto miejsce pracy réznicowalo istotnie statystycznie postrzeganie

konfliktu relacyjnego pomiedzy nauczycielami a rodzicami (H(2) = 14,47;
p < 0,001). Nauczyciele pracujacy na wsi (Mrang = 261,72) w mniej-
szym stopniu postrzegali ten rodzaj konfliktu niz nauczyciele pracujacy

w miescie (Mrang = 330,00, p < 0,001).
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Wykres 10. Miejsce pracy a postrzeganie konfliktu relacyjnego pomiedzy
nauczycielami a rodzicami — poréwnanie parami

miasto

330,001 Istotnosc
1

skorygowana

— < 0,05
wieé - =>0,05
261,72

gmina miejsko-wiejska -~

319,42

Zrédto: badanie wiasne autora.

Wykres 11. Miejsce pracy a postrzeganie konfliktu zwigzanego z negatywnym
obrazem szkoty pomiedzy nauczycielami a rodzicami — poréwnanie parami

miasto

33153 1 Istotnosc
T

skorygowana
— <0,05
- =>005

”’
I/

gmina miejsko-wiejska
297,46

Zrédto: badania wiasne autora.

Ponadto miejsce pracy réznicowalo istotnie statystycznie postrzeganie
konfliktu zwigzanego z negatywnym postrzeganiem szkoly i nauczycieli
oraz wyrazaniem roszczel w stosunku do nauczycieli przez rodzicéw
(H(2) = 13,88; p < 0,001). Nauczyciele pracujacy na wsi (Mrang = 265,43)
réwniez w mniejszym stopniu postrzegali ten rodzaj konfliktu niz na-
uczyciele pracujacy w miescie (Mrang = 331,53; p < 0,001).

Na zakoriczenie zapytano réwniez badanych czy brali udzial w szko-
leniach z zakresu rozwigzywania konfliktéw. Okazalo sie, ze 59,3%
respondentéw bralo juz udzial. Jednak 58,0% jest dalej zainteresowana
podniesieniem wiedzy o genezie i konsekwencjach sytuacji konflikto-
wych, a 69,8% chcialoby naby¢ umiejetnosci rozwiagzywania konfliktéw.
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Analiza uzyskanych danych pokazata, Ze w opinii badanych nauczycieli
najczestszym rodzajem konfliktéw w szkole jest konflikt pomigdzy
uczniami. Jednak badania podjete w tej publikacji dotycza konfliktéw
pomiedzy nauczycielami oraz nauczycielami i rodzicami. Ze wskazan
respondentéw wynika, Ze réwniez sg one jednym z najbardziej czgstych
rodzajéw konfliktéw pojawiajacych si¢ w szkole.

Badania, ktére zostaly przeprowadzone w 2005 roku przez Centrum
Metodyczne Pomocy Psychologiczno-Pedagogicznej na zlecenie MEN
réwniez pokazaly, ze stronami konfliktu przede wszystkim sg uczniowie,
uczniowie i nauczyciele, nauczyciele i rodzice oraz sami nauczyciele
(Budkiewicz, Linartowska, 2020).

Badania podjete w tym projekcie mialy na celu zdiagnozowanie,
jakie sg zrédia konfliktéw w szkole, jakie sposoby reakeji na konflikt
oraz metody rozwigzania konfliktéw preferuja nauczyciele. Celem
bylo takze wypracowanie zaleceri praktycznych w obszarze zarza-
dzania konfliktami w placéwkach o$wiatowych. Cz¢s$¢ badari zwigza-
nych z konfliktami, w tym konfliktami w szkole, zostala juz opisana
w rozdziale pierwszym, dlatego w tym miejscu, przedstawione zostana
jedynie wyniki badan i kwestie, ktére nie zostaly przedstawione we
wezesniejszym rozdziale niniejszej publikacji.
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Whyniki badan wskazuja, ze w szkole w rozwigzywanie konfliktéw
wlaczaja si¢ najczesciej pedagog, psycholog oraz dyrektor jako osoba
zarzadzajaca placéwka. Jest to zasadne. W szczegdlnosci widaé jak
wazng role w szkole odgrywa pedagog oraz psycholog. Sa to osoby,
ktére muszg by¢ wielozadaniowe i pelnig rézne funkcje, w szczegélnosci
muszg podejmowac wyzwanie rozwigzania zadan trudnych. Ich pomoc
w przepracowaniu kryzyséw moze okazaé si¢ nieoceniona. Od ich kom-
petencji moze zaleze¢ sukces w podejmowaniu dzialari, ktére maja na
celu rozwigzanie probleméw pojawiajacych si¢ w szkole. Nalezy zwré-
ci¢ takze uwage na to, ze zaréwno pedagog, jak i psycholog pracujacy
w szkole sg weiaz eksploatowani w réznych trudnych sytuacjach. Czgsto
zdarza si¢ tak, Ze muszg szuka¢ nowych, niestandardowych rozwiazan,
aby zazegna¢ powstale problemy.

Podobng funkcje peini dyrektor placéwki. Jest on jednak w lepszej
sytuacji, poniewaz ma do pomocy inne osoby, chociazby takie jak peda-
gog czy psycholog. Nalezy tez pamieta¢, ze od wspéiczesnego dyrektora
wymaga si¢ tego, aby byl skutecznym menedzerem. Do zadari jego nalezy
zazegnywanie konfliktéw i rozwigzywanie sytuacji trudnych.

Jezeli chodzi o podzial konfliktéw ze wzgledu na rodzaje, to zgod-
nie z koncepcjg Christopher’a W. Moore’a (2012) najczestszym kon-
fliktem wsréd nauczycieli jest konflikt relacyjny. Dotyczy on przede
wszystkim silnych emocji pojawiajacych si¢ wéréd nauczycieli, bledéw
zwigzanych z interpretacja faktéw, bledéw komunikacyjnych czy tez
stereotypéw. Konflikt ten wéréd nauczycieli wyraza si¢ miedzy innymi
plotkowaniem, podejmowaniem intryg, podwazaniem swojego zdania,
rywalizacja, wzajemna niechecig nauczycieli do siebie, nieprawidlows
komunikacja, réznica w metodach pracy, brakiem wsparcie ze strony
grona pedagogicznego, zlym klimatem panujacym w pokoju nauczy-
cielskim, odczuciem niesprawiedliwego traktowania przez dyrektora czy
tez podejmowaniem przez nauczycieli pracy na dwéch etatach.

Jak wida¢ konflikt relacyjny obejmuje duzy wachlarz zachowan po-
jawiajacych si¢ w srodowisku pedagogéw w szkole. Biorac pod uwage
codzienno$¢ kontaktéw w szkole, specyfike pracy nauczycieli, mozna
stwierdzié, ze s3 oni grupg w szczegélnosci narazong na ten rodzaj
konfliktéw. Wplyw na to moze mie¢ takze stopieni zadowolenia z pracy,
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motywy podjecia pracy, zjawisko wypalenia zawodowego czy tez wyna-
grodzenie za prace. Te wszystkie czynniki moga mie¢ posredni wplyw na

uwarunkowania konfliktéw w szkole, a podjecie badan w tym zakresie

moze szczegdlowo ukazaé ich istote.

Drugim rodzajem konfliktéw zauwazanych przez nauczycieli jest
konflikt strukturalny, ktéry zwigzany jest z zadaniami podejmowa-
nymi w szkole takimi jak ustalanie terminéw sprawdzianéw, ustalanie
terminéw wycieczek, wystawianie ocen z zachowania i przedmiotéw,
nieréwnym, ztym podzialem pracy, nieréwnym obcigzeniem dyzurami
miedzy lekcjami czy tez brakiem dost¢pnosci sprzetu. Jak widaé zadania,
ktére sa podejmowane przez nauczycieli oraz delegowane przez przelo-
zonego, mogg rodzi¢ wiele nieporozumien. Z jednej strony moze to by¢
skutek faworyzowania lub defaworyzowania przez dyrektora niektérych
nauczycieli. Z drugiej strony moze to by¢ subiektywna ocena dziatan
podejmowanych przez szefa. Z trzeciej strony moze to by¢ zwyczajny
zbieg okolicznosci, ktéry przyczynia si¢ do pozytywnego badz negatyw-
nego odbioru danego zachowania podejmowanego wobec nauczycieli.

Jan Poplucz (1973) zauwazyt, na podstawie analizy swoich badan, ze
konflikt na linii nauczyciel — nauczyciel réwniez wynika z: niewypel-
niania obowigzkéw przez nauczycieli, rywalizacji o protekcje przelozo-
nych, zazdrosci o sukcesy w pracy, nieréwnego podzialu pracy, konfliktu
migdzy starszym a mlodszym pokoleniem, struktury osobowosci. Do
podobnych wnioskéw doszla takze Bozena Tolowiriska (2011), ktéra
wskazala jako Zrédta konfliktéw podziat nagréd i innych atrakeyjnych
débr, zlg organizacje pracy, podzial obowiazkéw, podzial dodatkowej
pracy, nieprzestrzeganiu dyscypliny, czy tez biernosci nauczycieli w pracy.

Ponadto wyniki badari pokazuja, ze réznice zdan, pogladéw, niepra-
widlowe formy komunikacji, brak szacunku wobec siebie, zly klimat
panujacy w placéwee, ambicje, obojetnos¢, updr, nietolerancja, zanie-
dbywanie obowigzkéw, nieprzestrzeganie zasad czy tez wrogos$¢ wobec
innych, moga by¢ przyczyng konfliktéw w instytucjach systemu oswiaty
(Goksoy, Argon, 2016 A; Puzi¢, Baranovié, Doolan, 2011), takze brak
wsparcia wobec nauczycieli (Kocér, 2018). Agnieszka Moscicka i Marcin
Drabek (2010) wskazuja w swoich badaniach, ze ponad polowa nauczy-
cieli doswiadczyto wrogich zachowari w miejscu pracy, a zachowania
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takie wobec nich przejawiali najczgsciej koledzy i kolezanki z pracy.
Ponadto do tych czynnikéw nalezg takze starcia pomiedzy nauczycielami
wynikajace z réznic kulturowych czy politycznych (Rai, Singh, 2021).

Aspekt ten, zwigzany z przyczynami konfliktéw w szkole, w litera-
turze przedmiotu badan byt juz podejmowany niejednokrotnie i wska-
zuje wyzej wymienione zachowania jako podloze konfliktéw, ktére
ujawniaja si¢ w placéwkach oswiatowych (Blachnio, Maliszewski, 2015;
Boszczyk, 2020; Nowak-Dziemianowicz, 2001; Kujan, 2018; Lukasik,
2009; Pyzalski, 2010; Skowronek, 1999; Sliwerski, 2022; Wajszczyk,
2018; Zimny, 2015).

Z pilotazowych badan przeprowadzonych przez Justyne Ciesliriska
(2014) wynika, ze sami dyrektorzy, jako zrédlo potencjalnego konfliktu,
wskazuja przede wszystkim sposéb zarzadzania szkola, obejmujacy
konkretyzowanie celéw, organizacje pracy, czy forme¢ przeplywu infor-
macji. W szczegdlnosci bledy w procesie komunikacyjnym pomiedzy
dyrektorem a nauczycielami moga przyczyniaé si¢ do powstawania
konfliktéw (Mbokazi i in., 2022).

W sytuacji gdy dyrektor szkoly przydziela dodatkowe zadania, a te
decyzje nie s3 podejmowane w jasny i przewidywalny sposéb, pojawiaja
si¢ konflikty, ktére maja Zrédlo w naruszonej waznej potrzebie sprawie-
dliwosci (Maksymowska, Werwicka, 2009 B; Goksoy, Argon, 2016 B).
Zarzadzanie konfliktem w organizacji jest wiec domeng kierownictwa,
a doskonalenie metod i sposobéw ich rozwigzywania w istotny sposéb
wplywa na poprawnos$¢ jej funkcjonowania i polepszenie stosunkéw
pomiedzy pracownikami i przelozonymi (Zawisza, Sztanc, 2018, s.108).
Dodatkowo, jak wskazuja w swoich badaniach Piotr Blajet, Beata Przy-
borowska i Iwona Murawska (2017), wazny jest réwniez aspekt auto-
diagnozy dyrektoréw szkét w zakresie wiasnych kompetencii.

Unmiejetne delegowanie zadan przez przelozonego, tak aby nikt nie
czul si¢ pokrzywdzony, to umiejetnosé, ktéra swiadezy o sprawnym
i skutecznym zarzadzaniu placéwka. Jest ona wysoce ceniona przez
zespol. Dlatego warto jej si¢ przygladaé, poniewaz moze budzi¢ nieza-
dowolenie wéréd kadry pedagogicznej, a w konsekwencji nawet kon-
flikt. Zazwyczaj kazdy wybiera rozwigzanie najkorzystniejsze dla siebie.
Nauczyciele nie tylko interesujg si¢ swoimi sprawami, ale poréwnuja
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dzialania podejmowane wobec nich z dzialaniami podejmowanymi
w stosunku do ich kolezanek i kolegéw. Na tej podstawie oceniajg swoja
pozycje. Nalezy mie¢ na uwadze, ze kazda aktywnosé w szkole moze
spotkac si¢ z oceng, a kazdy nauczyciel bedzie raczej chcial podejmowac
takie dzialania i aktywnosci, ktére nie bedg sprawialy mu trudnosci,
probleméw i nie beda bardziej obcigzajace niz dziatania podejmowane
przez innych nauczycieli.

Jesli chodzi o konflikt pomig¢dzy nauczycielem a rodzicem, to jego
podiozem jest przede wszystkim wyrazanie swoich pogladéw oraz
roszczen przez rodzicéw w stosunku do nauczycieli i szkoly. Zdaniem
badanej kadry pedagogicznej, zwigzane jest z niedocenianiem pracy
nauczyciela, zrzucaniem na szkole zadart wychowawczych, krytyka na-
uczycieli, brakiem szacunku wobec nauczycieli, ostabieniem autorytetu
nauczyciela, brakiem wspélpracy ze szkola, obarczaniem nauczycieli
wing za niepowodzenia szkolne, postrzeganiem przez rodzicéw trud-
nosci szkolnych poprzez subiektywnie rozumiane dobro wiasnego
dziecka, czy tez ingerowanie rodzicéw w prace dydaktyczno-wycho-
wawczg nauczyciela.

Konflikty te powstaja (Maksymowska, Werwicka, 2009 B; s. 20), gdy
ludzie pozostajacy w jakis zaleznosciach, nie moga zaspokoi¢ swoich
waznych potrzeb. Podlozem sytuacji konfliktowych jest sama organiza-
cja, poniewaz pracuja w niej ludzie o réznej osobowosci, ktérzy petnia
odmienne role i muszg ze sobg wspéldziataé. Przyczyny konfliktéw
wiec tkwia w samych ludziach, w réznorodnosci punktéw widzenia,
potrzeb i nawykéw, jakie maja, priorytetéw i celéw jakie wyznaczaja
oraz ich umiejetnosci wspéizycia i wspotpracy w zespole, zadowolenia
z pracy i zajmowanej pozycji (Ciekanowski, 2009-2010, s. 291, Lakis,
2013). Podlozem konfliktu moze by¢ réwniez brak pewnych umiejet-
nosci zwigzanych z rozwigzywaniem konfliktéw. Jednak zalezy to tez
od $wiadomosci, jak dana osoba ocenia swoje umiejetnosci. Z badan
prowadzonych przez Marcina Krawczaka (2015) wynika, ze ponad
polowa nauczycieli bioracych udzial w badaniach, ocenia swoje umie-
jetnoséci komunikacyjne w dziedzinie rozwigzywania konfliktéw jako
dobre, podczas gdy te same umiejetnosci nauczycieli uczniowie oceniaja
jako przecigtne. Takze widaé, ze postrzeganie swoich umiej¢tnosci jest
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subiektywne, a diagnoze nalezaloby opiera¢ na podstawie doswiadczen
zwigzanych z sytuacjami konfliktowymi, a nie na samoocenie. Wskazuje
na to réwniez w swoich badaniach Maria Barbara Zawilska (2016),
gdzie poziom komunikacji interpersonalnej respondentéw — nauczycieli
i dyrektoréw szkét ponadpodstawowych — byt przede wszystkim na
poziomie §rednim i niskim. Réwniez dosy¢ nisko, przede wszystkim na
poziomie $rednim i niskim, zostal oceniony poziom dojrzalosci procesu
kierowania konfliktami.

Wspélczesna szkola, a przede wszystkim nauczyciele w niej pracujacy,
majg zupelnie nowe, inne zadania niz jeszcze kilka, kilkanascie lat temu.
Przede wszystkim w Zyciu codziennym wraz z postgpem cywilizacyjnym,
rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych, dostgpem do
informacji, widaé, Ze w naszym spoleczenstwie mamy wzrost liczby
»ekspertéw”, ktérzy znaja si¢ na wszystkim, a takze wida¢ wigksza rosz-
czeniowos¢ w stosunku do innych ludzi czy instytucji. Podobnie dzieje
si¢ w obszarze szkolnictwa. Rodzice coraz czgsciej sa przekonani, ze
lepiej znaja si¢ na nauczaniu niz kadra pedagogiczna. Coraz czesciej
tez majg wiele zarzutéw wobec szkoly, nauczycieli, ze ,zle nauczaja’,
»hie potrafiag wychowywaé dzieci”, a takze nie potrafig dostosowaé wy-
magan do jednostki. Jednak to tylko jedna strona medalu, przeciez
sa tez rodzice, ktérzy potrafia wspétpracowaé ze szkola, wspomagad
nauczycieli w procesie nauczania oraz wychowawczo-profilaktycznym,
a jednak konflikty moga si¢ pojawiaé. Moze to wynika¢ réwniez z braku
pewnych predyspozycji zawodowych nauczyciela, zwigzanych z brakiem
kompetencji z zakresu komunikacji, wspélpracy z rodzicem, a takze
motywacji do pracy, czy tez stopnia narazenia na wypalenie zawodowe
i zadowolenie z wykonywanej pracy.

I tak na przyklad, badania przeprowadzone przez Marka Smul-
czyka i Ludmile Rycielska (2013), wykazaly istnienie zalezno$ci migdzy
symptomami wypalenia zawodowego a skonfliktowaniem nauczycieli
i dyrekeji szkoty. Im wiecej symptoméw zwigzanych z wypaleniem za-
wodowym, tym wiecej ujawnionych konfliktéw miedzy nauczycielami
a dyrektorem.

Obszar konfliktéw zwigzanych z nieprawidiowa komunikacja po-
mie¢dzy nauczycielami a rodzicem oraz wzajemng niechecia do siebie,
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w opinii nauczycieli zostal oceniony zdecydowanie nizej jako zrédto
konfliktu.

Jak ocenia Grazyna Bartkowiak (2014), na podstawie uzyskanych
danych z badan, nauczyciele prezentuja tendencj¢ do obwiniania rodzi-
céw za niekorzystne efekty wspdlpracy ze spolecznoscia nauczycieli. Ro-
dzice, w opinii wigkszosci badanych nauczycieli, to osoby roszczeniowe,
o braku checi wspétpracy z kadra pedagogiczng, niezorientowane w ich
pracy, przerzucajace wickszos¢ zadan wychowawczych i dydaktycznych
na szkole. Bardziej wnikliwa analiza wypowiedzi ze strony nauczycieli
dodatkowo wskazala, ze pedagodzy upatruja przyczyny tego stanu rzeczy
w dwdch skrajnych typach postaw rodzicéw: tradycyjnej, zaktadajacej
wylaczenie ich zaangazowania w proces dydaktyczny, bedacy domena
nauczycieli, i przeciwnej do niego, wynikajacej z przyjmowania przez
rodzicéw postaw pelnego oczekiwan klienta czy konsumenta.

Nie mozna jednoznacznie orzec, kto jest winny konfliktéw w szkole
pojawiajacych sie na linii nauczyciel — rodzic. Mozna jedynie zastano-
wié si¢ nad tym, jak zapobiega¢ tym konfliktom i wzmacniaé relacje
nauczyciel — rodzic.

Respondenci deklarowali, ze wybieraja przede wszystkim sposoby
radzenia sobie z konfliktem zwigzane z podejmowaniem konfliktu jako
wyzwania i prébg rozwigzania go. Deklaracje ich dotyczyly wyboru
takich stwierdzen jak: ,wypracowuje¢ kompromis pomiedzy stronami
konfliktu”, ,rozwigzuj¢ konflikt w konstruktywny sposéb, polegajacy na
dialogu stron uczestniczacych w konflikcie”, ,konfrontuje si¢ z druga
strong konfliktu”, czy tez ,wspélpracuje ze strong konfliktu pomimo
niecheci do niej”.

Oznacza to, ze badani nauczyciele sa swiadomi tego, ze nalezy wy-
biera¢ takie sposoby rozwigzywania konfliktu, ktére moga skutecznie go
zazegnal. Nalezy jednak pamigtad, ze sg to deklaracje. W jednoznacz-
nych, realnych sytuacjach konfliktowych ci¢zko zbadaé jaki sposéb roz-
wigzania konfliktu wybiera badana osoba. Jednak wida¢, ze nauczyciele
maja $wiadomos¢, jaki sposéb postepowania jest wiasciwy.

Badani wybierali konstruktywne metody rozwigzania konfliktu, oparte
na negocjacji, mediacji, dyskusji, superwizji, arbitrazu czy tez koncylia-
¢ji. To réwniez napawa optymizmem. Respondenci, w zdecydowanie
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wigkszym stopniu wybierali wyzej wymienione metody. Cz¢$¢ z nich
jest znana i z powodzeniem wykorzystywania miedzy innymi w biznesie.
Ponadto nalezy podkresli¢, ze wybdr kazdej metody, ktéra nastawiona
jest na rozwigzanie konfliktu sprzyja organizacji. Trzeba tez pamigtad,
ze czasami konflikty sa potrzebne, a dobry menedzer potrafi je wyko-
rzysta¢ do rozwoju swojej placéwki. Wazne jest, aby umie¢ rozpozna-
wadé pojawiajace si¢ symptomy, $wiadczace o potencjalnym konflikcie
i wezesniej interweniowaé, aby konfliktowi zapobiec lub rozwigzaé¢ go
we wezesnym stadium.

Badania opisane przez Dariusza Budkiewicza i Anne Linartowska
(2020, s. 22-23) pokazuja, ze pracownicy pracujacy w Bursie Szkolnej
i Zespole Szkét Budowlanych najczesciej starali rozwiazaé konflikt za
pomoca metody negocjacji, mediacji, kompromisu czy tez arbitrazu.

Wiarto mie¢ na uwadze réwniez to, ze odpowiednie procedury wply-
waja na skutecznosé i efektywnos$é rozwigzywania sytuacji konfliktowych.
Czasem dobrze jest czerpac ze sprawdzonych wzorcéw, dobrych praktyk.
Dyrektorzy jako menedzerowie szkoly, organizacji réwniez uczacej sig,
powinni w szczegélnosci zadbac o to, aby ich kadra znata procedury,
ktére sprzyjaja rozwiazywaniu réznych, trudnych sytuacji pojawiajacych
si¢ na co dzieri w pracy.

W odniesieniu do koncepcji Kennetha Thomasa i Ralpha Kilmanna
badani nauczyciele deklarowali, Ze w przypadku konfliktu wybieraliby
przede wszystkim style zwigzane z kompromisem, wspélpracg oraz
akomodacja. Na tej podstawie mozna stwierdzié, ze ich sposoby reakeji
w sytuacji konfliktu bylyby zwigzane z:

» checig uzyskania korzysci w poszanowaniu réwniez praw do tych

korzysci drugiej strony konfliktu;

» wspdlpracg z drugg strong konfliktu w celu rozwigzania go;

» krytycznym spojrzeniem na sytuacje konfliktowa.

Pozwala to na stwierdzenie, ze badani nauczyciele cechujg si¢ krytyczng
postawa wobec sytuacji konfliktowych. Nie tylko wybieraja sposoby
i metody, ktére sprzyjaja rozwigzywaniu konfliktéw, ale réwniez w pro-
cesie zwigzanym z rozwigzywaniem konfliktéw potrafig zachowac si¢
w sposob, ktéry poprzez wezucie sie w sytuacje drugiej strony konfliktu,
moze doprowadzi¢ do zmiany postrzegania danej sytuacji. Jest to bardzo
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wazna cecha, ktéra z pewnoscia sprzyja konstruktywnemu rozwiazy-
waniu konfliktéw. Osoby, ktére potrafig krytycznie analizowac sytuacje,
w ktérej si¢ znajduja, potrafia wspéldzialaé, eksponujac nie tylko swoje

dazenia, ale réwniez respektujac dgzenia drugiej strony, szybciej potrafia
zazegnaé konflikt, a tym samym skutecznie i funkcjonalnie wspieraé

swoja placéwke.

Badania pokazuja, ze im bardziej nauczyciele reaguja na konflikt
w szkole poprzez prébe podjecia rozwigzania go, tym bardziej wybieraja
metody rozwigzywania konfliktéw zwigzane z podejsciem konstruktyw-
nym poprzez negocjacje, mediacje, koncyliacje, superwizje, arbitraz czy
tez dyskusje. Jest to zjawisko normalne. Respondenci, ktérzy nie boja
si¢ sytuacji konfliktowych szukaja takich rozwigzan, ktére utatwia im
rozwigzywanie ich. S oni raczej §wiadomi tego, ze konflikt jest nieunik-
niony i lepiej stawi¢ mu czola, niz uciekaé czy wycofywac si¢. Z kolei
nauczyciele, ktérzy wybieraja sposéb zwigzany z unikaniem, wybieraja
metody rozwigzywania sytuacji kryzysowych w sposéb, ktéry nie zalezy
od nich, poprzez zdanie si¢ na osoby trzecie lub w sposéb losowy.

Na tej podstawie mozna wnioskowa¢, ze nauczyciele, ktérzy traktuja
konflikt jako wyzwanie i chcg go podjaé, wybieraja takie metody, ktére
pomoga im go rozwigzaé, przy czym chcg mie¢ wplyw na to jakie bedzie
rozwigzanie. Natomiast nauczyciele, ktérzy raczej nie chcg wchodzi¢
w sytuacje konfliktowe, wybieraja metody, ktére w niezalezny od nich
sposéb doprowadza do rozwigzania konfliktu. Co wigcej nie zalezy im
na tym, czy kto$ rozwiaze konflikt za nich, czy konflikt zostanie lo-
sowo rozwigzany. Tym samym stwierdzi¢ mozna, iz tym drugim raczej
nie zalezy, jakie rozwigzanie zostanie wypracowane, a raczej skupiaja
si¢ na tym, aby konflikt zazegna¢ za wszelka ceng, nie zwazajac na to,
ze rozwigzanie moze nie by¢ korzystne dla nich samych. Inny punkt
widzenia ma kadra pedagogiczna, ktéra podejmuje konflikt. Dla niej
z kolei liczy si¢ to, czy rozwigzanie bedzie dla nich satystakcjonujace.

Dodatkowo, przeprowadzone badania pokazaly, ze nauczyciele,
u ktérych wystapito nasilenie zwigzane z unikaniem konfliktu, nie daza
do kompromisu oraz wspélpracy. Mozna wiec stwierdzié, ze grupa ta
nie szuka raczej zadnych interakeji, ktére zwigzane sg z sytuacjami
konfliktowymi. Unikanie przez nich konfliktu moze by¢ spowodowane
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np. tym, ze nie chca lub nie lubig angazowa¢ si¢ w dodatkowe relacje
z innymi osobami. Sg to osoby, ktére raczej stronig od interakcji.

Badania przeprowadzone przez Dorot¢ Krzemionke-Bruzde (1999)
pokazuja, ze wsréd nauczycieli o niskim poziomie akceptacji wiasnej
osoby, wigcej os6b ujawnia niska tendencj¢ do wspétpracy, a nauczyciele
o zewnetrznym umiejscowieniu kontroli relatywnie czgsciej ujawniaja
gotowos¢ do unikania sytuacji konfliktowych.

Ponadto analiza danych pokazala, Ze nauczyciele, ktérzy daza do
rozstrzygniecia konfliktu na swoja korzysé i ich styl rozwigzywania kon-
fliktu oparty jest na rywalizacji, nie daza do kompromisu oraz akomo-
dacji. Wynika z tego, ze grupa ta nastawiona jest wylacznie na wygrana
i osiggniecie swoich celéw. Nie beda oni raczej liczy¢ si¢ ze zdaniem
drugiej strony konfliktu, bo dla nich kluczowa jest wygrana i osiagnigcie
wylacznie swoich celéw oraz dazeni.

Jezeli chodzi o ple¢ to wyniki badari wskazuja na to, ze kobiety
w wickszym stopniu niz mezczyzni doswiadczaja konfliktu w szkole
pomiedzy nauczycielami, a takze pomig¢dzy nauczycielami a rodzicami.
Rodzaj konfliktu w tym przypadku nie ma znaczenia. Moze to wynika¢
z tego, ze kobiety bardziej niz mezczyZni zwracaja uwage na relacje
mig¢dzyludzkie. Moga one odbiera¢ wigcej sygnaléw, ktére swiadcza
o pojawieniu si¢ konfliktu. Natomiast me¢zczyZzni moga przyjmowaé
postawe raczej bagatelizujaca takie sytuacje, pézZniej zauwazaé sygnaly
$wiadczace o zblizajacym si¢ konflikcie, a takze odwlekaé go w czasie.

Podobne wyniki badani uzyskat Ilhan Gunbayi (2007), ktéry pro-
wadzit badania w Turcji. Zauwazyl, Ze kobiety bardziej niz mezczyzni
dostrzegaly konflikty w szkole miedzy nauczycielami i gorzej postrze-
galy klimat panujacy w szkole.

Cho¢ z drugiej strony badania pokazuja, ze u kobiet mozna zauwazy¢
wigksze nasilenie unikania konfliktu niz u me¢zezyzn. By¢é moze kobiety
szybciej zauwazaja sygnaly swiadczace o zblizajacym si¢ konflikcie
i starajg si¢ go unikngd, jesli istnieje taka szansa. Dodatkowo analiza
danych pokazala, Ze mezezyzni sg bardziej sktonni do tego, by zrezy-
gnowac ze swoich intereséw kosztem drugiej strony. Wynika z tego, ze
to mezczyzni sg w stanie poswieci¢ osiggniecie swoich celéw w danej
sytuacji, kosztem tego, aby zazegna¢ konflikt.
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Do innego wniosku w swoich badaniach doszed! Wojciech Nowak
(2018,5.172), ktéry stwierdzit, ze to raczej mezczyzni w sytuacji otwar-
tego konfliktu w przedsigbiorstwie wycofujg si¢, a kobiety czgéciej ulegaja
emocjom i uczestnicza w sytuacjach konfliktowych. Jednak mezezyzni,
podobnie jak w badaniach opisanych w tym projekcie, rzadziej dostrze-
gaja konlflikt, szybciej wycofuja si¢ i przyjmuja postawe obojetnosci.

Kolejng zmienna, ktéra réznicuje istotnie statystycznie odpowiedzi
respondentéw byl wiek. Okazuje si¢, ze wraz ze wzrostem wieku ma-
leje doswiadczanie konfliktu przez nauczycieli, a gdy konflikt juz si¢
pojawi, to im starsi nauczyciele tym raczej rzadziej wybieraja postawe
unikajaca, a cz¢sciej wybierajg kompromis niz nauczyciele mtodsi. Co
wiecej, analiza danych wskazuje, ze w szczegélnosci miodsi nauczyciele
w wieku 26-35 lat rzadziej d3za do rozwigzan opartych na kompromisie
w poréwnaniu z nauczycielami w wieku 35-45 lat, badz 56 lat i wiece;.
Z kolei nauczyciele w wieku 36-45 lat czgéciej charakteryzuja si¢ stylem
opartym na unikaniu niz osoby w wieku 56 lat i wiecej.

Moze wynikaé to z doswiadczenia, ktére idzie w parze z wiekiem.
Im starsi nauczyciele, tym skuteczniejsze sposoby reakcji na konflikt,
a takze skuteczniejsze metody rozwigzywania sytuacji konfliktowych,
ktére sg przez nich wybierane. Mozna wnioskowa¢, Ze umiejetnosci
nabywania kompetencji zwigzanych z rozwigzywaniem sytuacji konflik-
towych nabywa si¢ réwniez przez doswiadczenie, z wiekiem, podczas
wykonywanej pracy, a takze poprzez do$wiadczanie tego typu sytuacji.

Wspomina o tym Katarzyna Gurminska (2012, s. 233), ktéra pi-
sze, ze wraz z wiekiem nabywa si¢ réznorodnych umiejetnosci, w tym
réwniez umiejetnosci potrzebnych do rozwigzywania konfliktéw.

Dodatkowo, po przeprowadzonych badaniach okazalo si¢ takze,
ze grupa wiekowa 36-45 lat cze¢sciej zauwaza sytuacje konfliktowe niz
grupa wiekowa 46-55 lat. Swiadczy¢ to moze o tym, ze z wickiem
nauczyciele rzadziej chcg angazowac si¢ w konflikt i kazda sytuacje
interpretuja jako sytuacje konfliktowa. Z wiekiem dystansuja si¢ od
tego typu trudnych sytuacji i staraja si¢ raczej niczego nie wyolbrzymia¢
1 nie zaogniac.

Do podobnych wnioskéw doszedt Wojciech Nowak (2018,s.171) pro-

wadzac badania dotyczace postrzegania konfliktéw w przedsi¢biorstwie
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produkeyjnym. Na ich podstawie stwierdzit, ze miodsi ludzie s bardziej
wyczuleni na sytuacje konfliktowe.

Stopien awansu zawodowego réwniez réznicuje istotnie statystycznie
odpowiedzi respondentéw. Wyniki badan pokazuje, ze osoby z nizszym
stopniem awansu zawodowego sa bardziej skfonne do dostrzegania
konfliktu relacyjnego pomi¢dzy nauczycielami. Jest to tez zbiezne z wie-
kiem. Poniewaz stopieri awansu zawodowego zwigzany jest z wiekiem
i procedurami, ktére okreslaja, ile lat trwa staz na dany stopien, to wida¢
tu, Ze im wyzszy stopieri awansu zawodowego, im dana osoba jest starsza,
tym rzadziej doswiadcza konfliktéw. W szczegélnosci widaé réznice
w postrzeganiu i dos§wiadczaniu konfliktu relacyjnego pomigdzy na-
uczycielem a rodzicem. Osoby ze stopniem nauczycieli dyplomowanych
rzadziej do§wiadczajg takiego konfliktu w poréwnaniu z nauczycielami
ze stopniem poczatkujacym i mianowanym. Wyniki te mogg $wiadczy¢
o tym, ze podczas zdobywania kolejnych stopni awansu nauczyciel na-
bywa wiedzy, umiejetnosci i kompetencji réwniez w zakresie wspéipracy
z rodzicem. Kadra pedagogiczna niejednokrotnie w trakcie awansu za-
wodowego podejmuje réznego rodzaju szkolenia z zakresu wspéipracy
z rodzicami. Dobrym przykladem jest tu dzialalno$¢ Kluczborskiej
Szkoty Cwiczeri oraz Nyskiej Szkoty Cwiczen w wojewédztwie opol-
skim. Dzialalno$¢ tych szkél poprzedzona byla wezesniejsza diagnoza
w szkolach wiodacych i wspélpracujacych, w ramach modelowych szkét
¢wiczen. Okazalo sig, ze nauczyciele chcieli, aby jednym z tematéw
szkolen byla problematyka zwigzana ze wspédlpraca szkoly, nauczycieli
z rodzicami, w wyniku czego mogli uczestniczy¢ w szkoleniach e-lear-
ningowych dotyczacych tej problematyki.

Staz pracy takze réznicowal istotnie statystycznie deklaracje bada-
nych nauczycieli. Réwniez staz pracy mozna postrzegaé przez pryzmat
wieku, bowiem okazalo sig, ze osoby z wigkszym stazem pracy maja
mniejsze nasilenie dostrzegania konfliktu relacyjnego pomiedzy na-
uczycielami, konfliktu relacyjnego pomiedzy nauczycielami a rodzicami
oraz rzadziej od nauczycieli z mniejszym stazem pracy wybieraja sposéb
reakcji na konflikt zwigzany z unikaniem. Wida¢ tu, ze te zaleznosci
dotyczyly réwniez wieku badanych. Dlatego uzasadnionym wydaje si¢
stwierdzenie, ze wiek, staz pracy oraz stopiert awansu zawodowego
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zmienia postawy nauczycieli w kierunku postaw zwigzanych z kon-
struktywnym rozwigzywaniem konfliktéw, a takze nabywaniem kom-
petencji z tego zakresu. Trzeba jednak podda¢ refleksji sposéb, w jaki
nabywane s3 te kompetencje. Czy kompetencje te nauczyciele nabywaja
podczas réznorodnych form ksztalcenia, doksztalcania, czy tez w wyniku
doswiadczania konfliktéw w sytuacjach codziennych i uczeniu si¢ na
bledach?

Ciekawe dane uzyskano réwniez w wyniku préby ustalenia, czy miej-
sce pracy wplywa na odpowiedzi badanych nauczycieli. I tak okazuje sig,
ze osoby pracujace na wsi, w poréwnaniu do pracujacych w gminach
miejsko-wiejskich i miastach, maja wicksze nasilenie dotyczace wyboru
konstruktywnego sposobu rozwigzania konfliktu i rzadziej wykazuja
si¢ postawa rywalizacji podczas rozwigzywania konfliktu. Ponadto na-
uczyciele pracujacy na wsi majg istotnie mniejsze nasilenie postrzega-
nia konfliktu relacyjnego niz nauczyciele z pozostatych dwéch grup.
Pracujacy w matych miejscowosciach rzadziej niz pracujacy w miescie
doswiadczaja konfliktu strukturalnego pomig¢dzy nauczycielami oraz
konfliktu relacyjnego pomiedzy nauczycielami a rodzicami, a takze
konfliktu zwigzanego z negatywnym postrzeganiem szkoly i nauczycieli
oraz wyrazaniem roszczeri w stosunku do nauczycieli przez rodzicéw.

Mozna wnioskowac z tego, ze szkoly mieszczace si¢ w malych miej-
scowosciach rzadziej narazone sg na konflikty pomiedzy nauczycielami
oraz pomig¢dzy nauczycielami a rodzicami. Nalezy zastanowi¢ si¢ nad
przyczynami takiego stanu rzeczy. Czy sytuacja, gdy w szkole jest mniej
nauczycieli, bardzo czesto nauczyciele znajg si¢ bardziej ze soba, bardziej
integruja, co wiecej réwniez nauczyciele znaja si¢ z rodzicami, z ktérymi
niejednokrotnie si¢ przyjaznia, moze mie¢ wplyw na mniejszy stopient
konfliktéw w szkole? Odpowiedz nie jest prosta, cho¢ wnioski wska-
zuja, ze prawdopodobnie tak jest. Sam czynnik liczebnosci moze by¢
tu kluczowy. Im wiecej oséb przebywa w jednym miejscu, tym wigcej
moze pojawic si¢ probleméw. Ponadto, brak glebszej zazylosci wsréd
pracownikéw moze sprzyja¢ sytuacjom konfliktowym. Osoby znajace si¢
dobrze mogg raczej unikaé konfliktéw i nie wdawac si¢ w nie, cho¢by
z sympatii do drugiej strony konfliktu. W swoich badaniach Joanna
Eukasik (2009) wskazuje, ze w szczegélnosci nauczyciele ze srodowisk
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wiejskich i malomiejskich w wickszo$ci utrzymuja stosunki kolezeriskie
z kilkoma osobami z pracy.

Te czynniki moga dotyczy¢ zaréwno relacji nauczyciel — nauczyciel,
jak i relacji nauczyciel — rodzic. W §rodowisku mniejszym, gdzie spo-
tecznosé lokalna jest bardziej zintegrowana, bardziej zna si¢ nawzajem,
rzadziej moze dochodzi¢ do konfliktéw. Ponadto w matych szkolach
mamy do czynienia z wymiana pokoleni. Niejednokrotnie zdarza sig, ze
nauczyciele zostaja w miejscu pracy, a zmieniaja si¢ uczniowie. Czesto
kadra pedagogiczna naucza dzieci swoich bylych uczniéw, a uczniowie
stajg si¢ rodzicami dalej uczestniczac w procesie nauczania. Z tego
punktu widzenia wspéipraca pomiedzy nauczycielami a rodzicami, by-
tymi uczniami, moze okazac si¢ skuteczniejsza niz z rodzicami w wiek-
szych, miejskich placéwkach o$wiatowych.

Analiza danych zostata dokonana w oparciu o subiektywne wnioski
autora, jednak poparta réwniez badaniami, ktére dotyczyly podobne;j
problematyki. Wiele kwestii mozna zinterpretowaé w inny sposdéb, ale
to juz zostawiono w gestii czytelnika. Wnioski na podstawie analizy
tworzg luzna koncepcje postrzegania rzeczywistosci szkolnej przez au-
tora, ktéra poparta jest doswiadczeniem zwigzanym z analizg literatury
przedmiotu, doswiadczeniem zwigzanym z badaniami podejmowanymi
w o$wiacie, praktycznym doswiadczeniem w kierowaniu modelowymi
szkolami ¢wiczen, a takze z doswiadczeniem bycia rodzicem trzech
cérek uczeszezajacych do szkoly podstawowe;j. Jak juz wezesniej wspo-
mniano, problematyka sytuacji konfliktowych w szkole, moze by¢ réznie
interpretowana i wyjasniana. Bardzo waznym elementem mogg okaza¢
si¢ podejmowane badania w tym zakresie. Kazde badanie jest unika-
towe i nalezy pamigtad, ze przybliza nas do prawdy obiektywnie pojete;.
Dlatego badania zaprezentowane w tej publikacji moze nie wyczerpuja
tematu, wrgez przeciwnie, w wyniku nich nasuwaja si¢ kolejne pytania
badawcze, ktére nie zostaly tu rozwigzane, ale stanowig kamien milowy
w osiagnieciu celu, jakim jest wspomaganie placéwek edukacyjnych
poprzez proponowanie réznych rozwigzan praktycznych.

Jednym z gtéwnych celéw projektu bylo skonstruowanie narze-
dzia diagnostycznego, ktére mozna wykorzystywaé w realiach szkoly.
Dzicki doktadniej analizie kadra zarzadzajaca placéwka moze unikngé

124

4. DYSKUSJA

konfliktéw i wezesniej opracowaé program, ktéry opieralby sie na dzia-
taniach zapobiegawczych. Takie podejscie moze przeciwdziataé¢ wy-
stepowaniu konfliktéw w szkole, czy tez redukowac ich liczbe. Projekt
ten moze by¢ kontynuowany i uszczegélowiany pod wzgledem wyboru
strategii rozwigzywania konfliktéw w przypadku typéw konfliktéw,
zwlaszcza tych rzadszych. Na pewno, a moze i przede wszystkim, ba-
dania naukowe powinny zmierza¢ w kierunku diagnozy konfliktéw
pomiedzy uczniami jako kolejnego etapu préby zmiany rzeczywistosci
szkolne;.
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Sukces jednostek i organizaciji, w ktérych zyja i pracuja ludzie, a takze
calej gospodarki, uzalezniony jest od innowacyjnych kompetencji lu-
dzi. Zmiany, ktére zachodza w czlowieku i jego otoczeniu, narzucaja
nieustanne podejmowanie decyzji i przyjmowanie aktywnej postawy.
Decyzje dotycza podjecia dziatan na rzecz m.in. twérczego uczestnictwa
lub eliminowania przykrych doswiadczen zwigzanych z koniecznoscia
dostosowania si¢ do otoczenia. Zmiany w otoczeniu sg zalezne nie tylko
od ludzkiej aktywnosci i postaw (wobec zmian), ale takze od zmiany
biegu Zycia i przemiany wewnetrznej, czyli przemiany samego siebie
(autokreacja) (Przyborowska, Blajet, 2014, s. 90). Podobnie jest z kon-
fliktami. Sg one nierozlagcznym elementem ludzkich relacji. W pracy,
rodzinie, spolecznosci lokalnej jestesmy narazeni na sytuacje konfliktowe.
Wazne jest wigc, aby traktowac je jako pozytywne doswiadczenia, ktére
mog3g przyczynié sie do zmiany na lepsze.

Stosunek do sytuacji konfliktowych moze by¢ jednym z wazniej-
szych wskaznikéw charakteru relacji wychowawczej lub nawet w ogéle
stosunkéw spolecznych jako takich. W tym kontekscie o jakosci oraz
poziomie demokracji w danym systemie edukacyjnym mozna sadzi¢ na
podstawie zaréwno ilo$ci, charakteru i dynamiki wystepujacych nieporo-
zumien, sprzecznosci czy star¢ w réznorodnych uktadach oraz obszarach
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ludzkiego zycia, jak i stosunku do tego rodzaju proceséw oraz zjawisk
spolecznych réznorodnych podmiotéw danego systemu spolecznego,
poczawszy od instytucji paristwa, poprzez spoleczne systemy kulturowe,
az do interpersonalnych oraz indywidualnych zachowari i postaw okre-
Slonych jednostek. Praktyczna ocena jakosci funkcjonowania edukacii
demokratycznej musiataby wynikaé zaréwno z wieloéci oraz réznorod-
no$ci wystepowania oraz charakteru ujawniania si¢ konfliktéw niemal
we wszystkich sferach i obszarach zycia spolecznego, jak i poziomu
$wiadomosci oraz postaw wobec tego rodzaju naturalnych proceséw
i sytuacji (Olubinski, 2015, s. 101).

Pewne jest, ze konfliktu nie da si¢ unikng¢. Badania przeprowa-
dzone w ramach projektu pokazuja, ze konflikt w szkole odbywa si¢
na wielu plaszczyznach i dotyka wszystkich, ktérzy wspéttworza
spolecznosc¢ szkolng. Uswiadamiajac sobie, ze nie mozemy tego unik-
naé, mozna lepiej kierowaé konfliktem i przygotowaé si¢ do niego,
w taki sposéb, aby podejmowac konstruktywne rozwiazania. Zalezy
to jednak przede wszystkim od kompetencji nabytych przez kadre
pedagogiczng.

Po pierwsze, nalezy wzmacnia¢ kompetencje z zakresu rozwigzywa-
nia konfliktéw u pedagogéw i psychologéw. W placéwkach oswiatowych
sa to osoby, ktére uczestniczg jako rozjemcy w konfliktach pomiedzy
zwasnionymi stronami. Od ich odpowiedniego przygotowania, wy-
sokiego poziomu kompetencji, moze posrednio zaleze¢ w jaki sposéb
potoczy si¢ konflikt. Dlatego bardzo wazng rzecza jest to, aby przygoto-
wac odpowiedni warsztat pracy dla nich, w ktérym mogliby wzmacniaé
swoje kompetencje z tego zakresu.

Po drugie, kolejng grupa, ktéra powinna mie¢ odpowiednie przygo-
towanie sg dyrektorzy szkél. Powinni oni dobrze zarzadzaé konfliktem
i wykorzysta¢ go, aby w oparciu o dang sytuacj¢ rozwijaé organizacig.
W tym kontekscie konflikt powinien by¢ traktowany jako czynnik, ktéry
wspomaga prace szkoly. Poprzez takie sytuacje mozna zauwazy¢, co
niewlasciwego dzieje si¢ w placéwee i podjac szybkie kroki w kierunku
rozwigzania problemu. Czasami konflikt jest duzo lepszy niz sytuacje,
w ktérych odracza si¢ go, a problemy wrecz ,,zamiata pod dywan”. Dla-
tego kompetentny menedzer oswiaty bedzie raczej wybieral sytuacje,
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w ktérych pojawia si¢ konflikt, a nie sytuacje, w ktérych pozornie
wszystko jest w porzadku.

Dla jednej i drugiej grupy korzystne bylyby superwizje z zakresu
rozwigzywania sytuacji trudnych w szkole, w tym rozstrzygania kon-
fliktéw. Poprzez podejmowanie takich dzialari jestesmy w stanie re-
alnie wplynaé na rozwijanie i wzmacnianie kompetencji nauczycieli.
Ponadto grupa ta skazana jest, ze wzgledu na swoja profesje, na usta-
wiczne doksztalcanie si¢ poprzez udzial w réznego typu szkoleniach,
warsztatach, sieciach wsparcia i samoksztalcenia, czy tez studiach
podyplomowych. Uzyskana w ten sposéb wiedza oraz umiej¢tnosci
z pewnoscig przydadza si¢ w rozwigzywaniu réznych trudnosci poja-
wiajacych sie w szkole.

Badania pokazaly réwniez, ze czynniki takie jak wiek, staz pracy
czy stopieri awansu zawodowego wplywaja na konflikty pojawiajace
si¢ w placéwkach. Dlatego warto wczesniej, juz na studiach przygo-
towujacych do wykonywania zawodu nauczyciela, uzbroi¢ przysztych
dydaktykéw w kompetencje z zakresu rozwigzywania konfliktéw, a takze
wspolpracy z rodzicami. Im szybciej podejmiemy dzialania zapobie-
gawcze, tym wezesniej bedzie mozna podjaé skuteczng interwencjg.
Kwestig istotng jest, aby w programach studiéw pojawily si¢ moduty
z tego zakresu.

Jesli chcemy, aby dzialania te byly skuteczne, nalezy podja¢ je na
kazdym etapie zwigzanym z przygotowaniem do zawodu oraz wykony-
waniem zawodu nauczyciela. Koordynatorzy kierunkéw nauczycielskich
powinni zadbad o to, aby programy ksztalcenia zawieraly odpowied-
nie bloki zaj¢¢ przygotowujacych przysztych nauczycieli do trudnych
sytuacji w §rodowisku szkolnym. Z kolei dyrektorzy szkét powinni
zapewni¢ swoim pracownikom mozliwo$¢ wzmacniania kompetencji
z tego zakresu w miejscu pracy lub w instytucjach zewngtrznych oferu-
jacych rézne formy ksztalcenia. Poczynajac od wewngtrznego systemu
doskonalenia dydaktykéw, poprzez superwizje w miejscu pracy, sieci
wsparcia i samoksztalcenia nauczycieli z danego regionu, a koriczac na
réznorodnych formach ustawicznego ksztalcenia, kazdy pedagog jest
w stanie wzmacnia¢ swe kompetencje, a co za tym idzie, efektywnie
wspomagac pracg swojej placowki.
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5. KONKLUZJA

Jesli badania wskazuja, Ze nauczyciele nabywaja kompetencji z za-
kresu rozwigzywania sytuacji konfliktowych wraz z wiekiem, stazem
pracy oraz stopniem awansu zawodowego, to mozna wnioskowa¢, ze
kompetencje te s3 nabywane wraz ze zdobytym doswiadczeniem. Dla-
tego zasadne jest, aby juz duzo wczeséniej planowaé dzialania zwigzane
z podnoszeniem ich umiejetnosci, ktére moga wykorzysta¢ w sytuacjach
trudnych. Nie jeste$my jedynie w stanie wplynaé na cechy osobowe
nauczycieli, ale mozemy stara¢ si¢ modyfikowac ich postawy poprzez
dostarczanie im adekwatnej wiedzy, wzmacnianie umiejetnosci i kom-
petencji spolecznych. Wazne jest to, aby mie¢ swiadomos¢, ze konflikty
s3 nieuniknione, a im bardziej kadra pedagogiczna bedzie kompetentna
w zakresie rozwigzywania sytuacji konfliktowych, tym mniej probleméw
bedzie pojawialo si¢ w placéwee.
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ANEKS

1. TABLICE BADANIA SEDZIéW KOMPETENTNYCH

Tabela Al. lloraz zgodnosci ocen sedzidw kompetentnych dla pytania: ,Na
ile pytanie jest zrozumiate?”

Numer Si S2 S3 S4 S5 Zgodne Wszystkie lloraz
pozycji (MM) (KD) (MG) (DR) (3JP) oceny oceny

3.1 5 5 5 5 5 5 5 1
3.2 5 5 5 5 5 5 5 1
3.3 5 5 5 5 5 5 5 1
3.4 5 5 5 5 5 5 5 1
3.5 5 5 5 5 5 5 5 1
3.6 5 5 5 5 5 5 5 1
3.7 5 5 5 5 5 5 5 1
3.8 5 5 5 5 5 5 5 1
3.9 5 5 5 5 5 5 5 1
3.10 5 5 5 5 5 5 5 1
311 5 5 5 5 5 5 5 1
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ANEKS

Wszystkie
lloraz

Zgodne

S5

S4
(DR)

s3
(MQ)

S2
(KD)

S
(MM)

Numer
pozycji
421
4.22
423
424
425
426
51

Wszystkie
lloraz

Zgodne

S5

S4
(DR)

S3

S2
(KD)

S
(MM)

Numer
pozycji
3.12
3.13
3.14
3.15
3.16
3.17
3.18
3.19
3.20
321
322
323
3.24

4.1

oceny

oceny

(IP)

oceny

oceny

(IP)

(MG)

0,8
0,8

0,8

52
53

54
55
6.1

0,8

0,8

6.2

0,8

6.3

6.4
6.5
6.6

4.2

0,8

4.3

4t
4.5

6.7
6.8
6.9

0,8
0,8
0,8

4.6

4.7
4.8
4.9

6.10
6.11

7.1

0,8

4.10
411
4.12
4.13
4.14
4.15
4.16
4.17
4.18
4.19
4.20

7.2
7.3

0,8
0,8
0,8
0,8
0,8
0,8
0,8
0,8

7.4
7.5

7.6
7.7
7.8
7.9

7.10
7.11

0,8
0,8
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1. TABLICE BADANIA SEDZI@W KOMPETENTNYCH

Numer Si S2 S3 S4 S5 Zgodne Wszystkie i
oraz

pozycji (MM) (KD) (MG) (DR) (IpP) oceny oceny

7.12 5 5 5 5 5 5 5 1

7.13 5 5 5 5 5 5 5 1

Tabela A2. lloraz zgodnosci ocen sedzidow kompetentnych dla pytania: ,Na
ile pytanie opisuje rzeczywistos¢ szkolng?”

Numer SI S2 S3 S4 S5 Zgodne Wszystkie lloraz
pozycji (MM) (KD) (MG) (DR) (3IP) oceny oceny
3.1 5 5 5 5 5 5 5
3.2 5 5 5 5 5 5 5 1
3.3 5 5 5 4 5 4 5 0,8
3.4 5 5 5 3 5 4 5 0,8
3.5 5 5 5 4 5 4 5 0,8
3.6 5 4 5 5 5 4 5 0,8
3.7 5 5 5 5 5 5 5 1
3.8 5 5 5 3 5 4 5 0,8
3.9 5 5 5 5 5 5 5 1
3.10 5 4 5 5 5 4 5 0,8
311 5 5 5 4 5 4 5 0,8
3.12 5 4 5 3 5 3 5 0,6
3.13 5 4 5 5 5 4 5 0,8
3.14 5 4 5 4 5 3 5 0,6
3.15 5 4 5 5 5 4 5 0,8
3.16 5 4 5 5 5 4 5 0,8
3.17 5 3 5 4 4 2 5 0,4
3.18 1 4 5 4 5 2 5 0,4
3.19 5 5 5 4 5 4 5 0,8
3.20 5 4 5 5 5 4 5 0,8
321 5 5 5 5 5 5 5 1
3.22 5 3 5 4 5 3 5 0,6
3.23 5 4 5 4 5 3 5 0,6
324 5 5 5 5 5 5 5 1
4.1 5 5 5 4 5 4 5 0,8
v

Numer Si S2 S3 S4 S5 Zgodne Wszystkie lloraz
pozycji (MM) (KD) (MG) (DR) (3P) oceny oceny

4.2 5 5 5 5 5 5 5 1
4.3 5 4 5 4 5 3 5 0,6
4.4 5 4 5 5 5 4 5 0,8
4.5 5 4 5 5 5 4 5 0,8
4.6 5 4 5 5 5 4 5 0,8
4.7 5 5 5 4 5 4 5 0,8
4.8 5 5 5 4 5 4 5 0,8
4.9 5 3 5 5 5 4 5 0,8
4.10 5 5 5 4 5 4 5 0,8
411 5 5 5 5 5 5 5 1
412 5 5 5 4 5 4 5 0,8
413 5 5 5 5 5 5 5

414 5 5 5 5 5 5 5

4.15 5 5 5 5 5 5 5 1
4.16 5 4 5 5 5 4 5 0,8
417 5 4 5 4 5 3 5 0,6
4.18 5 5 5 5 5 5 5 1
4.19 5 4 5 4 5 3 5 0,6
4.20 5 4 5 5 5 4 5 0,8
421 5 4 5 5 5 4 5 0,8
422 5 4 5 5 5 4 5 0,8
423 5 5 5 5 5 5 5

424 5 5 5 5 5 5 5

425 5 4 5 4 5 3 5 0,6
4.26 5 4 5 5 5 4 5 0,8
51 5 4 1 5 5 3 5 0,6
52 5 4 1 5 5 3 5 0,6
53 5 4 1 5 5 3 5 0,6
54 5 4 1 4 5 2 5 0,4
55 5 4 1 4 5 2 5 0,4
6.1 5 2 5 5 5 4 5 0,8
6.2 5 3 5 3 5 3 5 0,6
6.3 5 2 5 3 5 3 5 0,6
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Numer Si S2 S3 S4 S5 Zgodne Wszystkie lloraz
pozycji (MM) (KD) (MG) (DR) (3IP) oceny oceny

6.4 5 4 5 5 3 3 5 0,6
6.5 5 4 5 5 3 3 5 0,6
6.6 5 2 5 5 5 4 5 0,8
6.7 5 4 5 5 5 4 5 0,8
6.8 5 2 5 5 5 4 5 0,8
6.9 5 2 5 5 5 4 5 0,8
6.10 5 2 5 5 5 4 5 0,8
6.11 5 4 5 5 4 3 5 0,6
7.1 5 4 1 5 5 3 5 0,6
7.2 5 3 1 5 5 3 5 0,6
7.3 5 3 1 5 5 3 5 0,6
7.4 5 3 1 5 5 3 5 0,6
7.5 5 4 1 5 5 3 5 0,6
7.6 5 3 1 5 5 3 5 0,6
7.7 5 3 1 4 5 2 5 0,4
7.8 5 2 1 5 5 3 5 0,6
7.9 5 2 1 5 5 3 5 0,6
7.10 5 3 1 5 5 3 5 0,6
711 5 4 1 5 5 3 5 0,6
7.12 5 4 1 5 5 3 5 0,6
7.13 5 3 1 5 5 3 5 0,6

Tabela A3. Statystyki opisowe ocen sedziow kompetentnych w odpowiedzi

na pytanie: ,Na ile pytanie opisuje rzeczywistos¢ szkolng?”

Pozycja M SD Min Max
3_1 50 0,0 5 5
3.2 50 0,0 5 5
3_3 4,8 0,4 4 5
3_4 4,6 0,9 3 5
3_5 4,8 0,4 4 5
3.6 4.8 0,4 4 5
3_7 50 0,0 5 5
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Pozycja M SD Min Max
3_8 4.6 0,9 3 5
3.9 50 0,0 5 5
3_10 4.8 0,4 4 5
3_11 4.8 0,4 4 5
3_12 4.4 0,9 3 5
3_13 4,8 0,4 4 5
3_14 4,6 0,5 4 5
3_15 4,8 0,4 4 5
3_16 4.8 0,4 4 5
3_17 4,2 0,8 3 5
3.18 3,8 1,6 1 5
3_19 4.8 0,4 4 5
3_20 4.8 0,4 4 5
321 50 0,0 5 5
322 4.4 0,9 3 5
323 4,6 0,5 4 5
3_24 5,0 0,0 5 5
4.1 4.8 0,4 4 5
4.2 5,0 0,0 5 5
4_3 4,6 0,5 4 5
4_4 4.8 0,4 4 5
4.5 4.8 0,4 4 5
4_6 4.8 0,4 4 5
4_7 4,8 0,4 4 5
4.8 4.8 0,4 4 5
4.9 4,6 0,9 3 5
4_10 4.8 0,4 4 5
411 50 0,0 5 5
412 4.8 0,4 4 5
4_13 50 0,0 5 5
4_ 14 50 0,0 5 5
4_15 50 0,0 5 5
4_16 4.8 0,4 4 5
4_17 4.6 0,5 4 5
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Pozycja M SD Min Max
418 50 0,0 5 5
4_19 4,6 0,5 4 5
4_20 4.8 0,4 4 5
4 21 4,8 0,4 4 5
4. 22 4.8 0,4 4 5
4_23 50 0,0 5 5
4 24 50 0,0 5 5
4_25 4,6 0,5 4 5
4_26 4.8 0,4 4 5
5.1 4,0 1,7 1 5
5.2 4,0 17 1 5
5.3 4,0 17 1 5
5_4 3.8 1,6 1 5
5.5 3,8 1,6 1 5
6_1 4.4 1,3 2 5
6_2 4,2 1,1 3 5
6_3 4,0 1.4 2 5
6_4% 4.4 0,9 3 5
6_5 4.4 0,9 3 5
6_6 4.4 1,3 2 5
6_7 4.8 0,4 4 5
6_8 4.4 1,3 2 5
6_9 4.4 1,3 2 5
6_10 4.4 1,3 2 5
6_11 4,6 0,5 4 5
7_1 4,0 1,7 1 5
7_2 3,8 1.8 1 5
7_3 3,8 1.8 1 5
7_4 3,8 1.8 1 5
7_5 4,0 17 1 5
7_6 3,8 1.8 1 5
7_7 3,6 17 1 5
7_8 3,6 19 1 5
7_9 3,6 19 1 5
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Pozycja M SD Min Max
7_10 3.8 1,8 1 5
7_11 4,0 1,7 1 5
7_12 4,0 1,7 1 5
7_13 3,8 1,8 1 5

Tabela A4. Statystyki opisowe ocen sedziow kompetentnych w odpowiedzi

na pytanie: ,Na ile pytanie jest zrozumiate?”

Pozycja M SD Min Max
3.1 50 0,0 5 5
3.2 50 0,0 5 5
3.3 50 0,0 5 5
3_4 50 0,0 5 5
3.5 50 0,0 5 5
3_6 50 0,0 5 5
3.7 50 0,0 5 5
3.8 50 0,0 5 5
3.9 50 0,0 5 5
3_10 50 0,0 5 5
3_11 50 0,0 5 5
3_12 50 0,0 5 5
3_13 50 0,0 5 5
3_14 50 0,0 5 5
3_15 50 0,0 5 5
3_16 50 0,0 5 5
3_17 50 0,0 5 5
3.18 50 0,0 5 5
3_19 50 0,0 5 5
3_20 50 0,0 5 5
321 50 0,0 5 5
322 50 0,0 5 5
323 4.8 0,4 4 5
3 24 50 0,0 5 5
4.1 50 0,0 5 5
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Pozycja M SD Min Max Pozycja M SD Min Max
4_2 50 0,0 5 5 6_5 4.8 0,4 4 5
4_3 5,0 0,0 5 5 6_6 50 0,0 5 5
4_4 50 0,0 5 5 6_7 50 0,0 5 5
4_5 5,0 0,0 5 5 6_8 4,8 0,4 4 5
4_6 50 0,0 5 5 6.9 4.8 0,4 4 5
4.7 5,0 0,0 5 5 6_10 4.8 0,4 4 5
4_8 50 0,0 5 5 6_11 50 0,0 5 5
4.9 4,8 0,4 4 5 7_1 50 0,0 5 5
4_10 50 0,0 5 5 7.2 50 0,0 5 5
4_11 5,0 0,0 5 5 7_3 4,8 0,4 4 5
4_12 50 0,0 5 5 7_4 4.8 0,4 4 5
4_13 50 0,0 5 5 7_5 4,8 0,4 4 5
4_14 50 0,0 5 5 7_6 4.8 0,4 4 5
4_15 50 0,0 5 5 7_7 4,8 0,4 4 5
4_16 50 0,0 5 5 7_8 4.8 0,4 4 5
4_17 50 0,0 5 5 7_9 4,8 0,4 4 5
418 50 0,0 5 5 7_10 4.8 0,4 4 5
4_19 4.8 0,4 4 5 7_11 50 0,0 5 5
4_20 4.8 0,4 4 5 7_12 50 0,0 5 5
421 4.8 0,4 4 5 7_13 5,0 0,0 5 5
4. 22 4.8 0,4 4 5

4 23 50 0,0 5 5

4 24 4.8 0,4 4 5

4_25 50 0,0 5 5

4_26 50 0,0 5 5

5.1 50 0,0 5 5

5.2 50 0,0 5 5

5.3 50 0,0 5 5

5_4 50 0,0 5 5

5.5 4.2 18 1 5

c_1 50 0,0 5 5

6.2 50 0,0 5 5

6_3 4.2 1,8 1 5

6_4 50 0,0 5 5
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Szanowni Pafistwo
Dyrektorzy i Nauczyciele Szkét Podstawowych
zwracamy sie do Paristwa z prosbg o udzial w badaniach, ktérych celem
jest diagnoza sytuacji konfliktogennych we wspélczesnej szkole.
Niniejsze badania realizowane s3 w ramach tzw. badari statutowych,
do prowadzenia ktérych zobowigzana kazda instytucja naukowa.
Podjety poprzez Wydziat Nauk Spotecznych ANS -WSZiA w Opolu
temat badawczy ,, Konflikt w organizacji”jest scisle skorelowany z prowa-
dzonymi kierunkami ksztalcenia: pedagogika, pedagogika przedszkolna
i wezesnoszkolna, pedagogika specjalng oraz zarzadzaniem. Wyniki tych
badan bedg stanowily empiryczng przestanke do podejmowania dziatan
innowacyjnych w dziedzinie dostosowania programu nauczania/pro-
gramu studiéw na wyzej wymienionych kierunkach studiéw do potrzeb
rynku pracy, do doskonalenia zawodowych kompetencji absolwentéw.
Konflikt — jak wiadomo — jest powszechnym zjawiskiem spolecznym,
ktére odgrywa istotng role w zyciu kazdego czlowieka, a takze funkcjo-
nowaniu kazdej organizacji/placéwki. Rozpoznanie sytuacji konflikto-
gennych wystepujacych w miejscu pracy,a w tym w srodowisku szkolnym
oraz postaw stron uczestniczacych w tych konfliktach, jest szczegdl-
nie wazne zaréwno z punktu widzenia zarzadzania dang organizacja,
placéwka (zarzadzania w sytuacji kryzysowej), a takze ksztaltowania
kompetencji nauczycieli (uczniéw) — uczestnikéw réznych sytuacji kon-
fliktogennych w dziedzinie konstruktywnego rozwigzywania konfliktu.
Zwracamy si¢ do Paristwa z prosba o wypelnienie ponizszej ano-
nimowej ankiety. Posluzy nam ona wylacznie do celéw edukacyjnych
i naukowych, a jej wyniki zostang zakodowane komputerowo i zesta-
wione statystycznie.
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2. NARZEDZIA BADAWCZE

KWESTIONARIUSZ SYTUACJE KONFLIKTOWE W SZKOLE
Wrhasciwe (wybrane) odpowiedzi prosimy zaznaczyé¢ znakiem ,X”.
W przypadku stwierdzen zaopatrzonych w pieciostopniows skale cy-
frowg prosze wybraé/zaznaczy¢ jedng cyfre, gdzie poszczegdlne cyfry
0znaczaj3:

1 - zdecydowanie nie

2 —raczej nie

3 — ani tak, ani nie (trudno powiedziec¢)

4 — raczej tak

5 — zdecydowanie tak

Tak | Nie

1. W Pani/Pana placéwce konflikt toczy sie na ptaszczyznie:

1. Nauczyciel — nauczyciel

2. Nauczyciel — nauczyciel wspdtorganizujacy
ksztatcenie

3. Nauczyciel — dyrektor

4. Nauczyciel - rodzic

5. Nauczyciel — uczenh

6. Dyrektor — rodzic

7. Dyrektor — uczen

8. Dyrektor — organ prowadzacy szkote (na pozio-
mie lokalnym taki jak: Wydziat Oswiaty, Admini-
stracja Oswiaty)

9. Dyrektor — nadzér pedagogiczny (Kuratorium
Oswiaty)

10.Uczen — uczen
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Tak | Nie % %
Pl 5| g
11. Rodzic — rodzic Sl TlEe| T3
2. W Pani/Pana szkole konstruktywnie rozwigza¢ konflikt po- .
maga: 3. Zrédtem konfliktéw na ptaszczyznie nauczyciel - nauczyciel
jest:
1. pedagog . . p L
1. wzajemna niechec do siebie na- 1 2 3 4 5
uczycieli

2. pedagog specjalny
2. nieprawidtowa komunikacja — od-
3. psycholog mienne rozumienie komunikatu 1 2 3 4 5
przez strony rozmowy

4. inni nauczyciele ze szkoty 3. nieprawidtowa komunikacja — nie-
uprzejme zwracanie sie jednej oso- 1 2 3 4 5
5. dyrektor by do drugiej
4. zty klimat panujacy w pokoju na- 1 2 3 4 S
6. rada rodzicéw uczycielskim

7. osoba spoza szkoly np. psycholog z ppp 5. wystawianie ocen z zachowania

uczniow
8. organ prowadzacy szkote 6. nacisk na zmiang oceny z przedmio- | | > 3 4 5
tu
9. organ nadzoru pedagogicznego e . i
d P 909 g 7. réznica (odmiennos$é) w metodach 1 2 3 4 5
10.nikt nie angazuje sig, skonfliktowani sami mu- pracy
szg rozwigzac konflikt 1 2 3 4 5

8. rywalizacja wsrdd nauczycieli

9. plotkowanie i intrygi podejmowane
przez nauczycieli

10.niesprawiedliwe przyznawanie 1 2 3 4 5
nagrdéd dyrektora, dodatku motywa-
cyjnego

1. brak wsparcia ze strony grona peda- | 2 3 4 5

gogicznego
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20 2
c [
: | e x| 2
o 'c . 8 o
T o— X @ o— T
) g1 8| ¢ |2
¢ | & | EE| & | v%¥
NE| @ | <6 | ¢ | N8
12. podvyazame wzajemnie swojego 1 5 2 4 5
zdania
13. praca dwuetatowa (podziat obo-
wigzkdéw pomiedzy nauczycieli
jednoetatowych a dwuetatowych: . 5 3 4 5
ktopoty z wycieczkami, udziatem
w zespotach, radach pedagogicz-
nych, itp.)
14, lani rmindw wyjsé/wycie-
ustala e'te 6 yjéé/wycie . 5 3 4 s
czek/apeli
15. ustalanie termindéw sprawdzianéw 1 2 3 4 5
16.dostepnos¢é materiatow i sprzetu 1 2 3 4 5
17. nieréwne obcigzenie dyzurami mie-
. . 1 2 3 4 5
dzy lekcjami
18.nieréwne obcigzenie, zty podziat 1 2 3 4 5
pracy przez dyrektora pomiedzy
nauczycieli
4. Zrédtem konfliktéw na ptaszczyznie nauczyciel - rodzic jest
1.  wzajemna niechec do siebie 1 2 3 4 5
2. nieprawidtowa komunikacja — od-
mienne rozumienie komunikatu przez 1 2 3 4 5
strony rozmowy
3. nieprawidtowa komunikacja — nie-
uprzejme zwracanie sie jednej osoby 1 2 3 4 5
do drugiej
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g g
c c
s | e x| 3
o 'c . 8 o
B4 v | %2 v 3%
(%) N - C N [¥)
52| 8 | EE| 8 | 9%
NE| @ | <6| x| NS
4. wyreczanie dziecka przez rodzicow 1 2 3 4 5
5. problemy wychowawcze ucznia 1 5 3 4 5
w domu
6. ingerowanie rodzica w prace dydak-
- 1 2 3 4 5
tyczna nauczyciela
7. ingerowanie rodzica w prace wycho- ] 5 2 4 5
wawczg nauczyciela
8. ostabienie autorytetu nauczyciela 1 2 3 4 5
9. zbyt wysokie wymagania i oczekiwania
R S 1 2 3 4 5
rodzicow w stosunku do nauczycieli
10. nadmierna i ciggta krytyka pracy na-
. S 1 2 3 4 5
uczyciela przez rodzicéw
. brak.sz,acunku do nauczycieli ze strony ] 5 3 4 5
rodzicow
12. niedocenianie pracy nauczyciela 1 2 3 4 5
13. ,zrzucanie” na szkote zadan wychowaw- ] 5 3 4 5
czych
14. brak ghem wspotpracy rodzicdw z na- ] 5 2 4 5
uczycielem
15. brak reakcji rodzica na uwagi wpisywa- ] 5 3 4 5
ne przez nauczyciela
16. patrzenie na pojawiajace sie proble-
my w szkole wytacznie przez pryzmat
. B . 1 2 3 4 5
subiektywnie rozumianego dobra
dziecka
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2 2 2 R
5 5 ; ;
3 g - 2 2 ) X | 2
3 LR Z1 2 3 S| < 12
g | T|=2| T | ¢ e | T =8| T3
g §lzz| B |83 So| § 22| & 8%
NE| | <6| x| NS NE| @ | <6| x| NS
17. zarzuty dotyczace braku umigjetnosci 6. Rozwigzania konfliktu upatruje w:
: o 1 2 3 4 5 C] 3
nauczyciela w pracy z dzieckiem z SPE
: . o 1. dyskusji w oparciu o uzasadnione
18. obarczanie wytacznie nauczycieli wina ] 5 3 4 5 1 2 3 4 5
za brak osiggniec dzieci argumenty
2. arbitrazu przy wsparciu bezstronne-
19. skargi rodzicéw na brak dbatosci K ECJ Y P 1 2 3 4 S
nauczycieli o bezpieczenstwo dzieci 1 2 3 4 5 90 exsperta
W placowce 3. koncyliacji (zachecenie kazdej ze

stron konfliktu do przystapienia do 1 2 K 4 5

5. Prosze wskazaé, jak Pani/Pan zachowuje sig, gdy jest skon- > .
konstruktywnego rozwigzania go)

fliktowana/-y z kims:

4. admonicji (poprzez wywieranie naci-
1. ignoruje konflikt, kiedy powstanie 11213141 5 sku przez przetozonegonazwasnio- | 1 | 2 | 3 | 4 | 5
ne strony, w celu szybszego zakon-

2. wycofuje sie z konfliktu czenia konfliktu)
_ 1 > 3 | 4 5 5. inkwizycji (przez osobe trzecig, kto- 1 >l 3 | 4| 5
3. odraczam konflikt ra nadzoruje konflikt, kontroluje go

i decyduje o rozwigzaniu)

4. wypracowuje kompromis pomiedzy 1 2 3 4 5

stronami konfliktu 6. poddaniu sie woli wiekszosci 1 21 3 | 4] 5
. 1 2 3 4 5
> Eﬁggontuﬂ sig z druga strong kon- 7. losowym wyborze danego rozwigza- 1 2 3 4 5
nia
6. wspoitpracuje ze strong konfliktu po-
1 2 3 4 5 PR 1 2 3 4 5
mimo niecheci do niej 8. mediacji
7. nie angazuje sie w konflikt, poniewaz | 1 2 ks 4 5 9. negocjacji 1 2 3 4 5
druga strona konfliktu nie ma racji
i szkoda na to czasu 10.superwizji 1 5 3 4 5

8. rozwiazuje konflikt w konstruktywny 1 2 ks 4 5
sposob, polegajacy na dialogu stron
uczestniczacych w konflikcie
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7. Czy Pani/Pan uczestniczytaby/-by w szko-

niach

leniach/kursach, ktérych celem jest: Tak Nie
1. dostarczenie wiedzy o genezie i konse-
kwencjach sytuacji konfliktogennych/
konfliktow
2. nabycie umigjetnosc¢ rozwigzywania kon-
fliktow
8. Dotychczasowe uczestnictwo w szkole- Tak Nie

Czy brata/brat Pani/Pan udziat w szkoleniu/
kursach z zakresu rozwigzywania konfliktow

2. NARZEDZIA BADAWCZE

KWESTIONARIUSZ — STYLE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW
Kwestionariusz ten przeznaczony jest do identyfikacji Pafistwa stylu
rozwigzywania konfliktéw. Zamieszczono w nim 30 par stwierdzer,
ktére moga charakteryzowa¢ Paristwa zachowanie si¢ w sytuacjach
konfliktowych. Z kazdej pary prosz¢ wybra¢ to stwierdzenie, ktére
w poréwnaniu z drugim lepiej opisuje Panistwa zachowanie. Wybér
swéj zaznacz przez podkreslenie litery ,A”lub ,B” poprzedzajacej dane
stwierdzenie.

Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wiasnych

A .
celow.
1.
B Prébuje z kazda sprawa wychodzi¢ na zewnatrz i sta-
wiac sprawy otwarcie.
A Wyktadam zawsze swoje karty na stdt i zachecam dru-
ga osobe do uczynienia tego samego.
2.
B Gdy powstaje konflikt, zawsze probuje wygrywac swoj
interes.
A Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.
3.
B Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywac wprost na
najlepsze rozwigzanie problemu.
A Niekiedy poswiecam witasny interes na rzecz intereséw
drugiej osoby.
4,
B Czuje, ze przyczyny réznic zdan nie zawsze sg tego
warte, by sie o nie spierac.
A Wole akceptowac cudzy punkt widzenia niz narazac
sie na ktotnie.
5.

B Unikam ludzi ze zdecydowanymi pogladami.
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Lubie wspdtpracowac z innymi i wspodlnie rozpatrywac
ich racje.

Czuje, ze wiekszos¢ wypowiadanych mysli, takze mo-
ich, jest niewiele warta jako argumenty.

Probuje szukac¢ kompromisu w sytuacji trudnej.

Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wiasnych
celow.

13.

Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wiasnych
celéw.

Niekiedy poswiecam wtasny interes na rzecz intereséow
drugiej osoby.

Gdy powstaje konflikt, zawsze probuje wygrywac swo-
je interesy.

Proponuje neutralny grunt podczas rozstrzygania
konfliktow.

14.

Wole akceptowac cudzy punkt widzenia niz narazac
sie na ktoétnie.

Gdy powstaje konflikt, zawsze probuje wygrywac swo-
je interesy.

Lubie wychodzi¢ naprzeciw drugiej osobie.

Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.

15.

Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.

Lubie wspodtpracowac z innymi i wspolnie rozpatrywad
ich racje.

10.

Czuje, ze przyczyny roznic zdan nie zawsze sg tego
warte, by sie o nie spierac.

Préobuje szuka¢ kompromisu w sytuacji trudnej.

16.

Prébuje szukac¢ kompromisu w sytuacji trudnej.

Niekiedy poswiecam witasny interes na rzecz intereséw
drugiej osoby.

1.

Proponuje neutralny grunt podczas rozstrzygania
konfliktow.

Unikam ludzi ze zdecydowanymi pogladami.

17.

Wole akceptowac cudzy punkt widzenia niz narazac
sie na ktoétnie.

Proponuje neutralny grunt przy rozstrzyganiu konflik-
tow.

12.

Czuje, ze wiekszos¢ wypowiedzianych mysli, takze mo-
ich, jest niewiele warta jako argumenty.

Lubie wychodzi¢ naprzeciw drugiej osobie.

18.

Lubie wychodzi¢ naprzeciw drugiej osobie.

Lubie wspotpracowac z innymi i wspolnie rozpatrywac
ich racje.
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19.

Czuje, ze przyczyny réznicy zdan nie zawsze sg tego
warte, by sie o nie spierac.

Jestem zazwyczaj stanowczy w realizacji wiasnych
celow.
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20.

Gdy powstaje konflikt, zawsze probuje wygrywac swo-
je interesy.

Unikam ludzi ze zdecydowanymi pogladami.

21.

Czuje, ze wiekszos¢ wypowiadanych mysli, takze mo-
ich, jest niewiele warta jako argumenty.

Raz zajetej pozycji bronie bardzo silnie.

Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywac wprost na

najlepsze rozwigzanie problemu.

27.

B Lubie wychodzi¢ naprzeciw drugiej osobie.

22.

Probuje z kazda sprawa wychodzi¢ na zewnatrz i sta-
wiac sprawy otwarcie.

Czuje, ze przyczyny réznic zdan nie zawsze s3g tego
warte, by sie o nie spierac.

Niekiedy poswiecam wiasny interes na rzecz intereséw

23.

Unikam ludzi ze zdecydowanymi pogladami.

Wyktadam zawsze swoje karty na stét i zachecam dru-
g3 osobe do uczynienia tego samego.

24.

Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywac wprost na
najlepsze rozwigzanie problemu.

Czuje, ze wiekszos¢ wypowiadanych mysli, takze mo-
ich, jest niewiele warta jako argumenty.

25.

Prébuje z kazda sprawa wychodzi¢ na zewnatrz i sta-
wiac sprawy otwarcie.

Probuje szuka¢ kompromisu w sytuacji trudnej.

26.

Wyktadam zawsze swoje karty na stdt i zachecam dru-
ga osobe do uczynienia tego samego.

Proponuje neutralny grunt przy rozstrzyganiu konflik-
tow.
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A drugiej osoby.
28.
B Probuje z kazda sprawa wychodzi¢ na zewnatrz i sta-
wiac sprawy otwarcie.
A Wyktadam zawsze swoje karty na stot i zachecam dru-
g3 osobe do uczynienia tego samego.
29.
B Wole akceptowac cudzy punkt widzenia niz narazac
sie na ktotnie.
A Lubie wspodtpracowac z innymi i wspdlnie rozpatrywac
ich racje.
30.
B Wole nie uzywac perswazji, lecz wskazywac wprost na
najlepsze rozwigzanie problemu.
Metryczka
1. Wiek: 4, Staz pracy:
0 do 25 lat O do5lat
0 26-35 lat O od6dol5lat
0 36-45 lat 0 od 16 do 25 lat
0O 46-55 lat O 26 lat i wiecej
O 56 lat i wiecej
2. Pleé: 5. Stopien awansu zawodo-
O mezczyzna wego:
O kobieta O poczatkujacy

O mianowany
O dyplomowany
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Metryczka
3. Stopien ukonczonych stu- 6. Miejsce pracy:
diow: O wies
O | stopien (licencjackie) O gmina miegjsko-wiejska
O Il stopien lub jednolite O miasto
studia magisterskie (ma-
gisterskie)
O Il stopien (doktoranckie)

Dzigkujemy za udzial w badaniach!
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