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Wstep

Konflikty w zarzadzaniu czesto opisywane s w aspekcie zrodet ich po-
wstawania, metod rozwigzywania, charakteru przebiegu. Jednoczesnie rzadziej
zwraca si¢ uwage na kontekst emocjonalny konfliktu, ktéry moze mie¢ duze
znaczenie dla sposobu, mozliwosci i ograniczen zwigzanych z jego rozwigza-
niem. Konflikty, niezaleznie od tego, czy powstaja na tle procedur, komunika-
cji, osobowosci uczestnikow konfliktu, czy innych czynnikow, zawsze budza
w ludziach emocje. Strajkujacy pracownicy, konflikt przelozony - podwtadny,
poczucie niesprawiedliwosci, trudnosci w pracy zespolowej pobudzajg prze-
zycia emocjonalne, ktére moga tez mie¢ wplyw na postawe wobec konfliktéw
i sposob ich rozwigzywania.

1. Emocje w konfliktach

Emocje nalezy rozpatrywaé w aspekcie zachowania oraz ich oddzialywania
na procesy poznawcze polegajace na przetwarzaniu informacji, takie jak: uwaga,
pamigé, spostrzeganie, my$lenie'. W zwigzku z tak szerokim wptywem emocji na
cztowieka w sytuacji konfliktu, gdy nastepuje pobudzenie, dzialanie emocji w wy-
mienionych obszarach bedzie zauwazalne.

Podczas konfliktu zmianie moze ulega¢ spostrzeganie. Dotyczy ono per-
cepcji sytuacji konfliktowej, jej przyczyn, sposobow rozwigzania oraz widzenia
drugiej strony konfliktu. Moga pojawiac si¢ réznego rodzaju deformacje spo-
strzegania. Odbywajg si¢ rowniez nieSwiadome manipulacje pamiecia, zwigzane
z dzialaniem emocji w danej sytuacji. W sytuacji konfliktu moga pojawiac si¢
rézne sposoby radzenia sobie z pobudzeniem emocjonalnym oraz z dyskom-
fortem zwigzanym ze zmiang w relacji.

' M. Jarymowicz, K. Imbir, O dynamice emocji wzbudzanych automatycznie bgd? refleksyjnie, [w:]
D. Dolinski, W. Blaszczak (red.), Dynamika emocji. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011,
s. 13.
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1. Stereotypizacja

Obraz drugiej osoby moze sta¢ si¢ bardziej schematyczny, gdyz latwiej jest
wtedy przypisac jej rézne atrybuty pomocne w utrzymywaniu okreslonego ob-
razu konfliktu. Cz¢sto nastepuje dychotomia w obrazie dwoch stron. Ta osoba,
ktéra akurat ocenia sytuacje, widzi siebie jako dobrg, pokrzywdzong, natomiast
druga strona spostrzegana jest jako zla, jest agresorem, osoba, ktdrej przypisuje
sie rézne negatywne intencje. Takie widzenie pozwala wybieli¢ wlasny obraz,
widzgc jednoczes$nie w drugiej osobie przeszkode na drodze do rozwigzania
konfliktu. Utrudnia ono rozwigzanie konfliktu ze wzgledu na che¢ podtrzymania
wlasnego dobrego obrazu. Banalne wydaje si¢ stwierdzenie, ze kazdy z nas jest
osobg posiadajagcag cechy pozytywne oraz negatywne. Potoczne rozumienie jest
takie, Ze nie ma 0s6b bez wad. W sytuacji konfliktu okazuje sie, ze ludzie ,,zapo-
minajg” o dobrych cechach drugiej osoby, widzg te negatywne. Kiedy w naturalnej
sytuacji dobrych kontaktow przewaza dobry obraz partnera, podczas konfliktu
ten wizerunek staje si¢ negatywny. Konflikt jest w pewnym sensie odwréceniem
sytuacji zakochania. Ludzie zakochujac sie, nie widzg realnie partnera, dostrzegaja
tylko jego pozytywne cechy, jego obraz jest idealny. Nawet dostrzegane cechy czy
zachowania mogace uchodzi¢ za nieprzyjemne, sg lekcewazone lub niedostrzega-
ne. W konflikcie ta sytuacja ulega zmianie. Im wigcej negatywnych uczu¢ wobec
drugiej strony, tym bardziej negatywny staje si¢ jej obraz.

I tak jednym z prostszych sposobdow jest odwolywanie si¢ do stereotypdow.
One pomagaja w tworzeniu tych negatywnych, uproszczonych obrazéw. Jednym
z bardziej popularnych jest stereotyp meskosci — kobiecosci, do ktérego tatwo sie¢
odwota¢ w przypadku konfliktu z osobg odmiennej pici. Przykladowo: kobieta
jest emocjonalna, nie mozna si¢ z nig porozumiec, a mezczyzna jest niewrazliwy,
nic nie rozumie. Tak samo jak w konflikcie podwladni - przetozeni. Przetozeni,
zarzad firmy moga by¢ traktowani jako grupa obca, ktdrej przypisywane sg rozne
negatywne cechy postrzegane u osob posiadajacych wladze: nie przejmuja si¢
pracownikami, mys$la wylacznie o wlasnych interesach, najwazniejszy jest dla
nich zysk. Ze strony przetozonych pracownicy moga by¢ postrzegani jako osoby
roszczeniowe, ktére stawiajg zadania, niewiele dajac z siebie.

2. Tendencyjnos¢

Pamigc¢ zdarzen, szczegoélnie emocjonalnych, czesto wynika z kolorytu emo-
cjonalnego danego zdarzenia wltozonego do schematu takich sytuacji’. Moze po-
wodowac zmiang tego, co wydarzylo sie w trakcie konfliktu. Cztowiek pamigciowo
niekoniecznie jest wtedy obiektywny. Przypomina sobie dany przypadek zgodnie
ze swoja strukturg znaczeniowa. W zwigzku z tym przypominanie sobie réznych
sytuacji kontaktu z uczestnikiem konfliktu lub jego zachowan moze by¢ tenden-
cyjne. Staje sie zgodne ze schematem sytuacyjnym.

2 K Oatley, ].M. Jenkins, Zrozumiec¢ emocje, PWN, Warszawa 2003, s. 267.
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Ludzie zapamietujg emocje wraz z kontekstem ich powstania’. Potem infor-
macje bedg przetwarzane zgodnie z nastrojem. Dlatego w sytuacji konfliktu emocje
mogg by¢ interpretowane pod wptywem nastroju, w jakim czlowiek przebywa.

3. Wybidrczos¢

Istnieje cecha osobowo$ciowa odnoszaca sie do wyparcia®. Ludzie stosuja je
w celu radzenia sobie z zagrazajacymi informacjami, szczegélnie takimi, ktére maja
mozliwos¢ podwazenia ich obrazu siebie. Taka trudnos¢ moze prowadzi¢ do niecheci
zobaczenia konfliktu réwniez z drugiej strony. Wyparcie jako mechanizm obronny
jest integralng czescig osobowosci. Kazdy czlowiek stosuje ten mechanizm, réznice
moga dotyczy¢ tylko stopnia jego sity w sytuacjach emocjonalnych. Osoby z silng
tendencjg do wypierania bedg mialy ktopot z przyjeciem informacji o sobie, ktére
moglyby powazy¢ ich obraz siebie. Dla nich mogg by¢ one zagrazajace ze wzgledu
na skutki w postaci obnizenia poczucia wlasnej wartosci.

Duze znaczenie w konflikcie moze mie¢ charakter emocji. Emocje mogg prze-
biega¢ automatycznie badz refleksyjnie’. Pojawiajgce sie¢ w sposdb automatyczny
maj3 swoje zrodla w braku kontroli nad ich powstawaniem. Z jednej strony moga
by¢ nieswiadome, z drugiej bywaja tez uswiadomione, ale i tak wynikajg z pierwot-
nej automatycznej emocji. Dlatego czasami trudno jest ludziom okresli¢ przyczyny
pojawiajgcych sie emocji, chociaz potrafig je racjonalizowac i szukac zrdédet ich
powstania. Umiejg réwniez je zauwazy¢ i nazwac. Czesto takie emocje prowadzg
do zalewania umystu i utrudniajg analize i racjonalne myslenie. Przypisywanie
przelozonemu czy wspolpracownikowi niecheci do wlasnej osoby moze prowa-
dzi¢ do takiej reakcji automatycznej, jak lek przed odrzuceniem. Nastepujgce po
takim sposobie odczuwania i spostrzegania dzialanie staje si¢ tylko konsekwencja
automatycznego mechanizmu, ktérego cztowiek moze sobie nie u§wiadamia¢. Tak
moze by¢ w przypadku ataku na drugg osobe, wybuchu agresji, ktéra nie wiadomo
skad sie¢ pojawila. Zdenerwowany klient czgsto swoje niezadowolenie moze wyra-
za¢ w zbyt emocjonalnej formie, co zamiast prowadzi¢ do rozwigzania problemu,
powoduje tylko zwigkszenie pobudzenia emocjonalnego. Za tym moga sta¢ rézne
nieuswiadomione mysli i uczucia lub tez uswiadomione, ale trudne do skontro-
lowania. Pracownik moze poczu¢ si¢ niesprawiedliwie potraktowany, to odczucie
moze by¢ swiadome, gniew wynikajacy z tego poczucia réwniez, jednak trudnosé
moze polega¢ na niemoznosci skontrolowania wlasnych odczuc.

Emocje pojawiajgce si¢ refleksyjnie tez majg Zrodta wewnetrzne i zewnetrz-
ne. Przy czym tutaj emocje powstaja pod wplywem saddw wartosciujacych, ktére
prowadza do oceny. Niezadowolenie z relacji, kontaktéw moze spowodowaé wtedy
negatywng ocene, narastajaca frustracje i emocje z tym zwiazane. Niezadowole-

> P.G. Zimbardo, R.J. Gerrig, Psychologia i zycie, Wyd. Naukowe PAN, Warszawa 2009, s. 397.

* 3. Zinczuk, Czy emocja moze by¢ nieswiadoma?, [w:] K. Kaliszewska, O. Sakson-Obada,
M. Zielona-Jenek, J. Zinczuk (red. nauk.), Emocja - subiektywne doswiadczenie czy zdarzenie
interpersonalne?, Wyd. Naukowe Bogucki, Poznan 2004, s. 18-19.

> M. Jarymowicz, K. Imbir, O dynamice emocji..., op. cit., s. 18-19.
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nie pracownika moze wynika¢ z powtarzajacych sig¢ i frustrujgcych go kontaktow
w pracy. Wtedy powstaje ocena negatywna, ktéra moze skutkowa¢ konfliktem,
przedluzajacg si¢ frustracjg, a nawet odejsciem z pracy.

Emocje pojawiajace si¢ w konflikcie w sposdb automatyczny lub refleksyjny
majg rozne podloze. Przy emocjach przebiegajacych nieSwiadomie moze by¢
trudniej konflikt rozwigzacé. W refleksyjnym przebiegu emocji osoba moze zdawac
sobie sprawe ze swoich oczekiwan, ktére nie sg spetniane lub zachowan, ktore nie
s3 akceptowane. Kierownik zachowujacy si¢ w sposob przekraczajacy granice,
stosujagcy niepozadane zachowania w ocenie pracownika czy pracownikéw, pod-
wladnych, wzbudzi emocje, co moze prowadzi¢ do konfliktéw. Lecz wtedy wiadoma
jest przyczyna niezadowolenia i negatywnych emocji. Jednak na linii przetozony
- podwladny kierownik moze zachowac si¢ w sposob, ktdry pobudzi nieSwiadome
emocje pracownika i moze doj$¢ do konfliktu. Przyczyna wtedy bedzie racjonali-
zowana, ale prawdziwe zZrédto moze nie by¢ znane.

Dzieki temu tez mozna ttumaczy¢ wielkie zréznicowanie wsrdd ludzi dotyczace
tego, co wzbudza ich emocje. Ma to zwigzek z indywidualnymi dos§wiadczeniami
emocjonalnymi jednostki. Kazdy moze reagowac na inne bodzce, co oznacza, ze
istnieje indywidualne zréznicowanie sytuacji, zachowan, ktére moga pobudzac
emocjonalnie. Jedna osoba zareaguje na niesprawiedliwg, wedlug niej, ocene, inna
na sposob traktowania, np. szorstki, chlodny, zdystansowany, a jeszcze inna na brak
zainteresowania jej sprawami, pozostawienie bez nadzoru kierowniczego lub od-
wrotnie, na zbyt duzg kontrole itd. Powody mozna wymienia¢ w nieskonczonosc,
gdyz sg one zwigzane z historig zycia kazdego czltowieka.

Trudnos¢ w interpretacji swojego stanu emocjonalnego moze by¢ zwigzana
z przebiegiem warto$ciowania®. Podmiot moze w réznym stopniu mie¢ poczucie jaw-
nosci, ale tez wiele elementow tego procesu moze by¢ utajone. Dotyczy to przyczyny
emocji, osoby, do ktorej ona si¢ odnosi, sposobu przebiegu oraz konsekwencji.

Takie utajone afekty mogg powodowac negatywne nastawienie wobec drugiej
osoby i postepowanie zgodne z tym mysleniem. Czes$¢ sytuacji konfliktowej moze
by¢ uswiadamiana sobie przez uczestnikow interakcji, natomiast wiele jej aspektow
moze pozostawac nieswiadomymi, chociaz wplywaja na jej interpretacje, a w kon-
sekwencji na zachowania.

2. Rozne style rozwigzywania konfliktow w kontekscie
oddzialywania emocjonalnego

Konflikty w organizacjach mogg okazac si¢ funkcjonalne badz dysfunkcjo-
nalne’. Wazng kwestig w tym rozréznieniu stajg sie efekty konfliktu. Funkcjonalny

® D. Kobylinska, Automatyczna kontrola nieswiadomych emocji, Wyd. Uniwersytetu Warszawskiego,
Warszawa 2007, s. 19.
7 S.P. Robbins, Zasady zachowania w organizacji, Wyd. Zysk i S-ka, Poznan 2001, s. 179.
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konflikt rozwigzany w sposéb konstruktywny prowadzi do wzrostu efektywnosci,
polepszenia wspolpracy. Dysfunkcjonalny skutkuje spadkiem efektywno$ci; to
konflikt destrukcyjny moze doprowadzi¢ do rozpadu, rozejscia sie stron konfliktu.
Emocje moga mie¢ wplyw na to, z jakim konfliktem mamy do czynienia. Przewaga
emocji negatywnych, trudnos¢ w uzyskaniu dystansu emocjonalnego mogg sprzyjac
dysfunkcjonalnosci konfliktu. Emocje moga prowadzi¢ do destrukcji.

Destruktywno$¢ emocji bedzie polegata na tak intensywnym i dlugotrwatym
przezywaniu emocji, ze spowoduje ono zaktdcenia w funkcjonowaniu’®. ,,Zalanie”
mozgu przez emocje moze wypaczac oglad sytuacji, trudno$¢ w spojrzeniu z drugiej
strony, spostrzeganie rzeczywistosci w sposob nieadekwatny i trwanie przy takim
widzeniu, niemozno$¢ rozwigzania konfliktu w sposéb konstruktywny. Emocje beda
wtedy przeszkadzac w skutecznym rozwigzaniu. Silne emocje moze wzbudza¢ wazna
przyczyna zaistnienia konfliktu. Takie znaczenie dla cztowieka majg jego wartosci.
Wartosci dotyczace postaw religijnych, zyciowych, postaw wobec pracy. Wtedy
konflikt moze by¢ trudniejszy do rozwigzania, gdyz postawy sg czescig sktadows
osobowosci i stanowig o tozsamosci czlowieka. Nie chce on ich zmienia¢, gdyz sg
dla niego zbyt wazne. Stanowig o integralnosci jednostki.

Jednak biorgc pod uwage relacje i dotyczace jej emocje, dlugotrwale pozytywne
kontakty mogg owocowac checig rozwigzania konfliktu w sposdb konstruktyw-
ny. Jezeli emocje negatywne réwnowazg si¢ w pewien sposob z wczesniejszymi
emocjami pozytywnymi wynikajgcymi z dobrej relacji, to moga one dopomoc
w rozwigzaniu konfliktu, gdyz beda motywowac che¢ powrotu do wezesniejszych
dobrych stosunkow.

W zaleznosci od podejscia do wlasnych potrzeb i potrzeb drugiej strony w sy-
tuacji konfliktu, wyr6znia si¢ 5 styléw rozwigzywania konfliktéw’. Kazdy z tych
stylow powoduje rézne doznania emocjonalne i zachowania uczestnikow konfliktu,
ktdére wynikajg z tych przezy¢.

1. Unikanie

Polega na wycofywaniu si¢ z sytuacji konfliktowej. Osoba stosujaca ten sposéb
przezywa czesto wiele negatywnych emocji, kiedy dochodzi do konfliktu. Taka po-
stawa moze by¢ zwigzana z wczesniejszymi doswiadczeniami. Sfrustrowane potrzeby
takie pozostajg, gdyz osoba preferujaca unikanie nie chce kontaktowac si¢ z druga
strong konfliktu, nie wyraza swoich potrzeb, nie potrafi si¢ komunikowac w takiej
sytuacji. Przykladem jest konflikt z przetozonym i branie zwolnien lekarskich. Nie-
che¢ do kontaktu z przetozonym, niemoznos$¢ porozmawiania z nim, wyjasnienia
sytuacji, prowadzi do braku motywacji do pracy. Zwolnienia lekarskie sg sposobem
na unikanie ,trudnej” osoby i trudnej sytuacji. Moze to prowadzi¢ nawet do odejscia
z pracy. Emocje narastajg bez mozliwosci skonfrontowania ich z partnerem, ktory

® D.Goleman (red.), Emocje destrukcyjne. Jak mozemy je przezwyciezy¢?, Dom Wydawniczy ,,Rebis”,

Poznan 2007, s. 252.
? K. Piotrkowski, Organizacja i zarzgdzanie, Almamer Wyzsza Szkota Ekonomiczna, Warszawa 2005,
s.212-213.
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w konflikcie staje sie¢ przeciwnikiem. Narasta negatywne postrzeganie drugiego, likwi-
dowanie napiecia poprzez rozmowy z innymi ludzmi. Natomiast konflikt pozostaje
nierozwigzany. Taka forma rozwigzywania konfliktéw moze prowadzi¢ do narastania
konfliktu lub do zerwania relacji interpersonalnej, ochlodzenia wzajemnych stosun-
kow. Odczuwanie napigcia emocjonalnego jest tak silnie negatywnie przezywane, ze
dana osoba nie decyduje si¢ na inne rozwigzania. To wydaje si¢ dla niej najbardziej
bezpieczne. Zresztg na stosowanie unikania mogg decydowac sie tez pracownicy,
ktorzy obawiajg sie negatywnych konsekwencji zwigzanych z wyjawieniem swoich
oczekiwan czy potrzeb wobec przetozonego. Nie jest to sytuacja prosta, szczegdlnie
w zaleznosci stuzbowej. Duzo w zwigzku z tym zalezy réwniez od postawy przeto-
zonego, ale to juz mozna traktowac jako postulat wobec menedzerdéw, ktorzy tez s
ludzmi i niektore kwestie moga odbiera¢ emocjonalnie jako skierowane przeciwko
sobie. To moze prowadzi¢ do zaostrzenia konfliktu.

2. Dostosowanie si¢

Taki sposob rozwigzywania konfliktu moze powodowaé rézne doznania
emocjonalne. Dostosowywanie si¢ jest metoda, w ktdrej zewnetrznie osoba ulega
drugiej stronie konfliktu. Jednoczesnie radzi sobie z tym tak, ze przysztosciowo
obrdci to na swojg korzys¢, gdyz wywrze presje, aby druga osoba ulegta w zamian
za wczesniejsze ustepstwo. Tutaj moze dochodzi¢ do pewnej manipulacji emocjami
i rezygnacji ze swoich potrzeb z mysla o przyszlosci i przewidywanych zyskach.
Zresztg bywa rdwniez tak, ze nie ma innego wyijscia, tylko trzeba si¢ dostosowac,
bo druga strona jest silniejsza. Przykladem mogg by¢ strajkujacy pracownicy,
ktérzy moga straci¢ prace. Dostosowuja sig, rezygnuja ze strajku, firma nie da im
wiekszych pensji, gdyz moglaby splajtowac.

3. Kompromis

Kazda ze stron chce zaspokoi¢ swoje potrzeby, a jednoczesnie pragnie poro-
zumienia z drugg osobg. Emocje dotyczace trudnosci w kontakcie, a zarazem chec
ulozenia poprawnych stosunkow jest tak silna, ze prowadzi do rezygnacji z czesci
swoich potrzeb. Pozytywne emocje wobec partnera interakcji i poczucie waznosci
zwigzku powodujg takie zachowania. Jednak jest tez silna potrzeba, traktowana
emocjonalnie, zaspokojenia wlasnych potrzeb. Sg one réwnie wazne jak stosunki
z drugg strong. Jednoczesnie taki konflikt bywa rozwigzany potowicznie. Czgs$¢
potrzeb zostaje zaspokojona i czyni si¢ tez krok w strone drugiej osoby, zaspoka-
jajac rowniez jej potrzeby. Zostaje podjeta wspolpraca, ktéra w danym momencie
jest wazna dla uczestniczacych w sytuacji konfliktu oséb. Jednak, jezeli potrzeby
niezaspokojone sg wazne, to konflikt moze powrdcic.

4. Rywalizacja

W tej sytuacji jedna ze stron lub obydwie traktujg konflikt jako teren walki.
Konflikt staje sie terenem dzialan wojennych. I tak tez strony mogga si¢ traktowac.
Zwycigzcow na wojnie nikt nie pyta o racje, wiec ten, kto wygrywa konflikt, miat
racj¢, spelnia swoje potrzeby, nie zwracajac uwagi na druga osobg. Jednoczesnie
takie rozwigzanie moze prowadzi¢ do frustracji osoby, ktora w konflikcie ulega i do
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jej negatywnych emocji, z czasem mogacych narasta¢. Jezeli przelozony rozwigze
konflikt w taki sposdb, to budzi niezadowolenie pracownikéw, ktére w pewnym
momencie moze da¢ swoj wyraz.

5. Kooperacja

Obydwie strony pragng porozumienia i ulozenia dobrych stosunkdéw. Sg go-
towe wycofaé swoje negatywne emocje w celu uzyskania rozwigzania satysfakcjo-
nujacego osoby bedace w konflikcie. Sg gotowe spojrzec na konflikt z perspektywy
drugiej strony i zobaczy¢ jej potrzeby. W ten sposob rozwiazujac konflikt, powoduja
zmniejszenie napiecia, potrafig na tyle radzi¢ sobie ze swoimi emocjami, Ze gotowe
sg tez do przyjecia punktu widzenia partnera.

3. Sposoby tworzenia zwigzkéw miedzyludzkich
i powstawania konfliktow

Emocje majg znaczenie dla ustanawiania relacji spolecznych, bazujac na dwéch
wymiarach: wladza - status'’. W przypadku wladzy jedni majg wladze nad innymi,
ktérzy zmuszani sg podporzadkowac si¢. Ma to zwigzek z instytucjonalnymi for-
mami kontaktéw miedzyludzkich, jak przelozeni - podwladni. Migdzy osobami
w interakeji odbywa si¢ wymiana energii emocjonalnej. Kazdy cztowiek do kontaktu
z innym przystepuje z pewnym zasobem energii. Przy czym w trakcie juz samej
interakcji czes¢ osob dostaje wiecej, cze$¢ mniej. Ci, ktérzy dlugo dostajg malo, ich
przetozony czy organizacja nie dbaja o dostateczne zapewnienie dobrego samopo-
czucia emocjonalnego pracownikdw, w pewnym momencie mogg czuc si¢ na tyle
sfrustrowani i niezadowoleni, Ze moze dochodzi¢ do sytuacji konfliktu. Czes¢ oséb
odczuwa gniew w sytuacjach podporzadkowania, gdy czujg sie niestusznie traktowani
lub nie otrzymujg tego, co uwazaja, Ze im si¢ nalezy. Inni odczuwaja w takiej same;j,
powtarzajacej sie sytuacji podporzadkowania wiecej strachu, co tez moze prowadzi¢
do przezywania w relacji negatywnych emocji. Dlugotrwale zastraszanie w pracy;,
nekanie pracownika, prowadzi do negatywnych skutkéw emocjonalnych.

Trzeba pamietad, Ze emocje pomagajg tworzy¢ zwigzki z innymi ludzmi. Jed-
nocze$nie tez emocje mogg odpowiadac za konflikty, wskazujgc na zréznicowanie
ludzi, ich odmiennos¢.

Konflikty w relacjach interpersonalnych zwigzane sg z wystepowaniem kilku
czynnikéw'":

1. Osobowos¢

Cechy 0s6b bioracych udzial w konflikcie maja znaczenie dla jego powstania
i przebiegu. Dodatkowo istotne jest takze, jaki jest ich stosunek do innych ludzi
i postawa wobec nich.

1% M. Lewis, J.M. Haviland-Jones (red.), Psychologia emocji, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne,
Gdansk 2005, s. 73-78.
' R.J. Edelman, Konflikty w pracy, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2002, s. 79.
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2. Zasady relacji

Kazda relacja charakteryzuje si¢ pewnymi zasadami. Przy czym ludzie moga
mie¢ rézne zdania na temat tych regul. Jedna ze stron moze uwaza¢, ze we wspotpracy
z innymi obowigzuje lojalnos¢, ale druga osoba niekoniecznie ma takie samo zdanie na
temat relacji w pracy. Kwestia dotyczy akceptacji lub nieakceptowania tych zasad.

3. Ocena sytuacji

Ludzie majg réznorodne zalozenia, oczekiwania wobec innych oséb, ktére
moga wplywac na konflikt. Czesto dopiero w konflikcie komunikuja sobie te réz-
nice. Zresztg trudnosci w porozumieniu si¢, bledna interpretacja komunikatow
réwniez moga oddziatywa¢ na konflikt.

Podstawg konfliktow interpersonalnych mogg by¢ same emocje, takie jak gniew,
a potem wyrazana agresja, strach, pogarda czy wstret'’. Emocje te zwigzane s3 ze
wspolzawodnictwem i ustalaniem porzgdku spolecznego. Przykladowo gniew jest
emocja, ktéra moze prowadzi¢ do konfliktu, ale wyjasnienie sobie z druga osoba
niespelnionych oczekiwan, frustracji moze prowadzi¢ do polepszenia relacji. Jednak
nieodpowiednio wyrazany gniew moze by¢ przyczyng zerwania tej relacji. Prze-
zywane emocje, ich rodzaj i intensywnos$¢ mogg wiec oddzialywa¢ na powstanie,
przebieg i rozwigzanie konfliktu.

W sytuacji pracy podstawowe rodzaje konfliktow interpersonalnych wystepuja
w relacjach:

— przelozony - podwladny,

— pracownik — pracownik.

Oczywiscie nalezy wzia¢ tez pod uwage konflikty zwiazane z klientami. Jednak
wtedy te konflikty dotycza danej osoby, jako przedstawiciela firmy.

4. Regulacja emocji podczas konfliktu

Czlowiek nie jest istotg targang przez emocje, nie majgc mozliwosci wpltywania na
nie. Podmiotowa regulacja emocji pozwala na nie oddziatywa¢". Sytuacja konfliktu bedac
sytuacjg emocjonalng, odwoluje si¢ do dotychczasowych doswiadczen jednostki. Ludzie
czesto korzystajg ze znanych sobie mechanizméw i zachowan utrwalonych w przeszlosci.
Oddziatywanie czlowieka na emocje moze zaznaczac si¢ w trzech obszarach.

1. Sytuacja wywolujgca emocje

Najprostszym sposobem radzenia sobie z emocjami w réznych okoliczno-
Sciach jest niedopuszczanie do wystgpienia takich warunkow, w ktérych moga
pojawic sie emocje. Posiadajac wiedze na swoj temat, mozna unika¢ sytuacji
pobudzajacych. Jezeli dla kogos trudng emocjonalnie sytuacjg jest pozostawanie
w konflikcie z partnerem, to taka osoba bedzie unika¢ konfliktu lub jezeli on sie
pojawi — wycofywac sie. Moze to dziala¢ na poziomie §wiadomym lub nieswia-

"2 K. Qatley, J.M. Jenkins, Zrozumie¢ emocje, PWN, Warszawa 2003, s. 292-302.
D, Dolinski, Regulacja emocji, [w:] D. Dolinski, W. Blaszczak (red.), Dynamika emocji. Teoria
i praktyka, PWN, Warszawa 2011, s. 34-35.



K. Gurminska. Emocje w relacjach interpersonalnych a rozwigzywanie konfliktow 233

domym, gdy takie trudne sytuacje zostang uwewnetrznione przez jednostke.
Nie bedzie ona wchodzi¢ i uczestniczy¢ w sytuacjach dla niej niekomfortowych
emocjonalnie. Dobor pracy moze by¢ zwigzany ze stwarzaniem sobie takich wa-
runkdéw pracy, w ktérych mozna unikac sytuacji pobudzajacych emocjonalnie.
Na przyktad nieche¢ do podjecia stanowiska przetozonego albo do pracy z duza
liczba osob.

2. Mechanizmy stosowane podczas wystapienia sytuacji emocjonalne;j

Wiele z deformacji spostrzegania pomaga w radzeniu sobie z emocjami.
Podczas konfliktu procesy poznawcze za pomocg emocji tak przebiegaja, aby to
bylo korzystne dla danej osoby, jej postrzegania siebie, utrzymania pozytywnego
obrazu. Emocje regulujg i wplywaja na procesy przetwarzania informacji.

3. Kontrola ekspresji emocjonalnej

Oczywiste jest, Zze w toku wychowania, oddzialywania norm spolecznych
i kulturowych ludzie uczg si¢ okreslonych zasad okazywania i kontrolowania emocji.
Poznajg reguty dotyczace ekspresji emocjonalnej, co jest dopuszczalne kulturowo,
a co zakazane. Co do kwestii, co mozna powiedziec lub zrobi¢, a czego nie podczas
konfliktu, mogg istnie¢ réznice indywidualne. Zresztg na tym tle ludzie mogg mie¢
rdzne poczucie granic, jakie zachowania wyrazane pod wplywem emocji wybaczaja
i akceptuja, a jakie nie. Dotyczy to zasad relacji, ktére identyfikujg, jak widzi relacje
kazda z oséb.

Wraz z wiekiem nastepuje nabywanie roznorodnych umiejetnosci zwigzanych
z emocjami. Jedng z kompetencji na wyzszym poziomie w rozwoju jest rozumienie,
ze wlasna ekspresja emocji moze wplywaé na innych'*. Dlatego tak wazna staje sie
ta umiejetnos¢ w sytuacji konfliktowej. Pod wplywem wtasnych emocji, w trakcie
konfliktu, mozna powiedzie¢ lub zrobic to, co bardzo zrani drugg osobe. Czasami
po takich zachowaniach moze nie by¢ powrotu do poprawnych czy dobrych sto-
sunkéw. Jezeli beda one konieczne, tak jak podczas kontaktéw w pracy, moga by¢
obarczone dotychczasowymi doswiadczeniami. Mogg ulec zmniejszeniu, wycofaniu,
ochlodzeniu. Ze wzgledu na prace beda utrzymywane relacje formalne. Ale moga
by¢ obarczone brakiem zaufania wobec drugiej strony.

Otwartos¢ w komunikowaniu emocji sprzyja tworzeniu wiezi, zaciesnianiu
relacji z drugim czlowiekiem. W zaleznosci od sytuacji mozemy wybiera¢, w jakim
stopniu chcemy by¢ otwarci lub nie. Jednak miejsce pracy moze sprzyjac specyficznej
kontroli nad emocjami. Wiadomo, zZe podwtadni bedg ujawnia¢ mniej informacji
o swoich emocjach niz przetozeni, ktédrzy moga to czyni¢ bardziej bezposrednio.
Moga mie¢ mniej hamulcow. Specyfika relacji w pracy moze mie¢ wplyw pdzniej na
powstajace konflikty i satysfakcjonujace lub nie dla obu stron rozwigzanie. Nawet
miedzy pracownikami moze istnie¢ rdzny poziom otwartosci w zaleznosci od tego,
jak postrzegaja zasady kierujace takimi relacjami w pracy.

'* M. Biatecka-Pikul, M. Stepie-Nycz, Dynamika rozwoju emocjonalnego, [w:] D. Dolinski,
W. Blaszczak (red.) Dynamika emocji. Teoria i praktyka, PWN, Warszawa 2011, s. 229.
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Podsumowanie

Wspdlczesne badania nad emocjami pozwalajg na nowe spojrzenie na konflikt.
Rozréznienie miedzy emocjami przebiegajacymi automatycznie badz refleksyjnie
pozwala zobaczy¢ sytuacje konfliktu i sposoby jego rozwigzania z réznych perspek-
tyw. Dzieki temu mozna bra¢ pod uwage w konflikcie czynniki, ktore niekoniecznie
musza by¢ uswiadamiane. Wazne, Ze za cala emocjonalng zaslong zglaszanych
w trakcie konfliktow postulatow czy oczekiwan mogg kry¢ sie tez inne jego aspekty.
Emocje majg wplyw na funkcjonowanie ludzi w takiej sytuacji, na ich postrzeganie
oraz myslenie i inne procesy poznawcze. Dlatego w sytuacjach konfliktéw bardzo
emocjonalnych, gdzie intensywno$¢ jest wysoka, mozna zwrdcic si¢ o pomoc do
0s0b trzecich. One popatrza na konflikt bardziej obiektywnie, gdyz nie sg uwikta-
ne w calg sytuacje emocjonalnie. Potrafig dostrzec tez to, czego moga nie widzie¢
strony konfliktu. Dotyczy to wzajemnego postrzegania sie stron, zrodet konfliktu,
jego przebiegu, a nawet sposobow jego rozwigzania.

EMOTIONS IN PERSONAL RELATIONS AND CONFLICT RESOLUTION

Summary: The main aim of this article is to locate emotions in a situation of conflict. It presents how
emotions affect peoples in conflicts, in areas such as perception, memory, attention, thinking. There
are different methods of dealing with emotions in situation of conflict. People are conscious and un-
conscious in situation of conflict concerned sources of conflicts, subjects, process and resolutions.

Keywords: emotions, conflict, personal relations, conflict resolution.
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