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Style postępowania w sytuacji konfliktowej 
u nauczycieli i studentów -  analiza empiryczna

Wprowadzenie

Każdy człowiek, pełniąc różne role społeczne, uwikłany jest w stosunki z innymi 
ludźmi. Rodzina, pracownicy przedsiębiorstwa, obywatele państwa, przedstawi­
ciele różnych opcji i sił politycznych, przedsiębiorcy muszą współdziałać, a przy­
najmniej współistnieć, aby realizować swoje zamierzenia, oczekiwania i dążenia. 
Współistnienie nierozerwalnie wiąże się jednak z konfliktem -  sytuacją, gdy jed­
noczesna realizacja interesów zaangażowanych stron wydaje się niemożliwa.

Konflikt jest niewątpliwie zjawiskiem bardzo kontrowersyjnym, co podkreśla­
ją niemal wszyscy teoretycy i badacze tej dziedziny. Z jednej strony konflikty 
społeczne mają wiele elementów destruktywnych -  niezgoda i kłótnie, działanie 
na szkodę innego człowieka, nieufność i podejrzliwość, napięcia i dyskomfort, 
gniew i lęk. Z drugiej strony konflikty są także zaczynem wielu pozytywnych 
zjawisk i procesów -  ich artykulacja poszerza perspektywy umysłowe i zwiększa 
plastyczność myślenia o świecie, pozwala na znajdowanie nowych, nierzadko 
twórczych rozwiązań i może przyczyniać się do rozwoju relacji interpersonalnych, 
społeczności i instytucji.

Celem działania nie może być zatem unikanie konfliktów, lecz nauczenie się, jak 
wykorzystywać ich cechy pozytywne, a unikać negatywnych. W obu przypadkach 
pojawia się kwestia sposobów postępowania w sytuacji konfliktowej prowadzących 
do ich konstruktywnego rozwiązania. Chociaż wyniki badań współczesnych wy­
raźnie pokazują, że unikanie konfliktów czy też ich tłumienie za wszelką cenę nie
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prowadzi do wzrostu efektywności działania grupy, większość z nas prawdopodob­
nie ocenia sytuacje konfliktowe według takich przestarzałych wzorców.

Poszczególne organizacje charakteryzują się różnym stopniem tolerancji na 
konflikt. Wydaje się, że jednym z ważniejszych czynników wyznaczających funk­
cjonalność konfliktu jest przypuszczalnie rodzaj działalności grupy. W  im więk­
szym stopniu podejmowanie decyzji przez grupę ma charakter twórczy, niepro- 
gramowy, tym większe jest prawdopodobieństwo, że konflikt będzie miał 
charakter konstruktywny. Pozytywne funkcje konfliktu powinny zatem ujawnić 
się w tych organizacjach, które, aby przetrwać na rynku, muszą poszukiwać no­
wych idei, wykazać się zdolnościami dostosowania do zmieniających się warun­
ków, zaangażowaniem w rozwój organizacji wszystkich pracowników. Konflikty 
zatem będą korzystniejsze dla grup, od których oczekuje się rozwiązania proble­
mów wymagających nowego podejścia niż dla grup wykonujących czynności 
w dużym stopniu zaprogramowane i zrutynizowane, gdzie nawet niewielka liczba 
konfliktów o niskim natężeniu może stanowić zagrożenie.

Konflikty na uczelni nie są z pewnością niczym niezwykłym -  nieporozumienia 
i gorące dyskusje są nieuniknionym elementem tego środowiska. Źródła nieporo­
zumień mogą wynikać z wielu powodów, takich chociażby jak charakter dowodów, 
waga przykładana do rodzajów dowodów czy wieloznaczność różnic w podstawo­
wych wartościach lub światopoglądach. Nauczyciele i studenci często posiadają 
różniące się od siebie informacje i teorie, przyjmują różnorodne założenia i mają 
różne zdania. Konflikt pomiędzy ich pomysłami, informacjami, opiniami, prefe­
rencjami, teoriami, wnioskami i perspektywami jest nieunikniony.

Analiza empiryczna

W  niniejszym artykule podjęto próbę eksploracji następujących problemów:
1. Jak przedstawia się względne natężenie różnych stylów zachowania w sytu­

acji konfliktu u nauczycieli i studentów?
2. Czy natężenie różnych stylów zachowania w sytuacji konfliktu zależy od 

czynników demograficznych, takich jak płeć, grupa czy wiek?
3. Jaka jest struktura postaw wobec konfliktów u nauczycieli i uczniów?
Za punkt wyjścia dalszych rozważań tego artykułu przyjęto klasyfikację stylów 

postępowania w sytuacjach konfliktowych Blakea i Mountona. Większość badaczy 
zajmujących się problematyką konfliktu wykorzystuje tę klasyfikację w swoich
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pracach, jako niezmiernie użyteczne narzędzie, dostarczające wspólnych ram 
pojęciowych [Blake i Mouton (1964); Fuller (1991), Thomas (1993)].

Z koncepcją stylów zachowań w sytuacji konfliktu spotykamy się po raz pierw­
szy w pracach Blakea i Mountona (1964) oraz Jaya Halla. Badacze ci wyodrębni­
li pięć różnych stylów zachowania w sytuacjach konfliktowych. Klasyfikacja ta 
opiera się na dwóch niezależnych motywacjach leżących u podłoża zachowania 
w sytuacji konfliktu [Ruble i Thomas (1976), Thomas (1992)]:

-  maksymalizacji interesu własnego (określanej przez różnych badaczy także 
jako asertywność, egoizm czy koncentracja na sobie), a więc troski o bieżą­
cy interes własny i jego zaspokojenie w sytuacji konfliktu;

-  maksymalizacji interesu partnera (określanej przez różnych badaczy także 
jako kooperatywność, altruizm czy koncentracja na partnerze), a więc tro­
ski o bieżący interes partnera i jego zaspokojenie w sytuacji konfliktu;

Rysunek 1. Schemat pięciu stylów zachowania w sytuacji konfliktu jako 
funkcji maksymalizowania interesu własnego i interesu partnera

duża

maksymalizacja 
interesu własnego

mała

RYWALIZACJA WSPÓŁPRACA

KOMPROMIS

UNIKANIE DOSTOSOWANIE

mała maksymalizacja interesu partnera 
duża

Jak ilustruje rysunek 1, te dwa wymiary pozwalają wyodrębnić pięć stylów 
zachowania w sytuacji konfliktowej, w zależności od tego, gdzie zachowanie lo­
kuje się w przestrzeni rozpiętej na tych dwóch osiach, czyli jak dalece uwzględnia 
ono interes własny i partnera:

-  rywalizacja -  maksymalizacja interesu własnego przy równoczesnej mini­
malizacji interesu partnera;

-  współpraca -  równoczesna maksymalizacja interesu własnego i partnera;
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-  dostosowanie -  maksymalizacja interesu partnera przy równoczesnej mi­
nimalizacji interesu własnego;

-  unikanie -  minimalizacja interesu zarówno własnego, jak i partnera;
-  kompromis -  częściowe uwzględnianie (miarkowanie i godzenie) interesu 

zarówno własnego, jak i partnera.

Próby badane

Badaniom poddano trzy próby liczące sobie łącznie 520 osób (w tym 380 ko­
biet). Pierwsza i najliczniejsza próba składała się z dziennych i wieczorowych 
studentów różnych kierunków Wyższej Szkoły Morskiej (WSM) w Gdyni. Druga 
próba składała się z dziennych, wieczorowych i zaocznych studentów trójmiejskiej 
Wyższej Szkoły Bankowej (WSB). Próba trzecia składała się z nauczycieli z regio­
nu Polski Wschodniej -  uczestników programu Humanista poszukujący.

Liczebność zbadanych prób i charakterystykę ich wieku przedstawia tabela 1. 
Jak wskazują dane umieszczone w tej tabeli, poszczególne próby istotnie różniły 
się wiekiem, co potwierdziła analiza wariancji, F(2;503) = 226,58; p< 0,001. Ana­
liza za pomocą testów t Studenta wykazała przy tym, że nauczyciele byli istotnie 
starsi od obu grup studenckich, zaś studenci WSM byli ponadto istotnie starsi od 
studentów WSB, t(424) = 6,72; p<0,001.

Tabela 1. Charakterystyka wiekowa trzech zbadanych prób

Próba
Liczebność

(N)
Wiek

(średnia)
Wiek 

(odch. stand.)
Wiek

(minimum)
Wiek

(maksimum)

Próba 1 
studenci WSM

243 25,82 6,17 19 47

Próba 2 
studenci WSB

194 22,12 4,85 19 46

Próba 3 
nauczyciele

83 39,06 7,41 25 53

Razem 520 26,50 8,18 19 53

Źródło: O pracow anie własne na podstawie badań.
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Łącznie zbadano zatem osoby w wieku od 19 do 53 lat, przy średniej 26,5 roku. 
Jednak histogram rozkładu wieku (łącznie dla wszystkich trzech prób) zamiesz­
czony na rysunku 2 przekonuje, że w badanych próbach wyraźnie dominowali 
ludzie młodzi, w wieku około 20 lat, a ponadto rozkład wieku był silnie skośny 
i dalece odbiegał od rozkładu normalnego. Wskazuje to, że przy analizie związków, 
w które uwikłana jest ta zmienna stosować należy niezależne od kształtu rozkładu 
testy nieparametryczne.

Rysunek 2. Rozkład wieku w trzech badanych próbach łącznie

200

Std.Dev = 8,18 

Mean =  26,5 

N =  5 04 ,00
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Ź ródło: O pracow anie własne.

Przebieg badań i wykorzystane narzędzia

Badania miały charakter grupowy i składały się z jednej bądź dwóch sesji. 
Obejmowały wypełnienie wstępnej wersji Kwestionariusza stylów rozwiązywania 
konfliktu (KSRK), co było zadaniem wszystkich badanych. Część badanych (część 
Próby 1 i całe Próby 2 i 3, łącznie N = 370) wypełniała ta leże wstępną wersję Kwe­
stionariusza postaw wobec Konfliktu (KPK).
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Analiza wyników

Celem sprawdzenia, jak przedstawia się względne natężenie różnych stylów 
zachowania w sytuacji konfliktu i w jaki sposób zależy ono od płci i grupy (stu­
denci WSM, studenci WSB, nauczyciele), wykonano analizę wariancji w układzie 
3(grupa) x 2(płeć) x 5(styl zachowania) z powtarzanymi pomiarami na ostatnim 
czynniku. Analiza ta ujawniła silny efekt główny stylu zachowania, F(4;2000) = 
209,58; p < 0,0001 oraz istotny efekt interakcji stylu z grupą, F(8;2000) = 6,65; 
p < 0,001. Oba te efekty ilustruje rysunek 2.

Rysunek 3. Względne natężenie poszczególnych stylów zachowania w trzech
zbadanych grupach

50 j  [U  rywalizacja

1 I współpraca

45 f^ j  dostosowanie

®  unikanie

'  E3 kompromis

studenci WSM studenci WSB nauczyciele
grupa

Ź ródło: O pracow anie własne.

Jak przekonuje rysunek 3, efekt główny stylu polega na tym, że we wszystkich 
trzech badanych grupach zdecydowanie dominującym stylem zachowania jest 
współpraca, która zawsze relacjonowana jest jako istotnie częstsza od wszystkich 
pozostałych stylów. Drugim w kolejności stylem jest kompromis -  relacjonowany 
jako istotnie rzadszy niż współpraca, o czym świadczy porównanie testem t Studen­
ta dla danych zależnych, t(519) = 21,05; p < 0,0001. Analogiczne porównania świad­
czą też o tym, że kompromis jest istotnie częściej relacjonowanym stylem niż trzy
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pozostałe -  unikanie, rywalizacja i dostosowanie. Trzecim w kolejności stylem jest 
rywalizacja -  istotnie rzadsza od współpracy i kompromisu, ale istotnie częstsza od 
dostosowania i unikania (z wyjątkiem grupy nauczycieli, w której rywalizacja nie 
różni się od dostosowania). Czwartym z kolei stylem jest z reguły dostosowanie, 
a wreszcie najrzadziej relacjonowany styl to unikanie -  jest on istotnie rzadszy nawet 
od najbliższego mu dostosowania, t(519) = 5,44, p < 0,001, choć różnica ta nie jest 
całkowicie ogólna, ponieważ zanika ona w przypadku studentów WSM.

Ogólnie rzecz biorąc, względne natężenia pięciu stylów przedstawiają się dość 
podobnie wewnątrz wszystkich trzech grupach badanych, natomiast grupy różnią 
się niezbyt mocno, ale istotnie statystycznie pod względem każdego z pięciu sty­
lów. W  szczególności kolejne analizy szczegółowe za pomocą jednoczynnikowej 
analizy wariancji i testu porównań wielokrotnych Duncana wykazały, że grupy 
różnią się natężeniem:

-  rywalizacji, F(2;517) = 9,54; p < 0,001, przy czym obie grupy studenckie nie 
różnią się między sobą, ale relacjonują istotnie silniejszą rywalizacje niż 
nauczyciele;

-  współpracy, F(2;517) = 5,80; p < 0,005, przy czym studenci WSB częściej ją 
relacjonują niż nauczyciele, a studenci WSM plasują się po środku i nie 
różnią się od żadnej z pozostałych grup;

-  dostosowania, F(2;517) = 3,70; p < 0,05, przy czym nauczyciele relacjonują 
je jako istotnie częstsze niż studenci WSB, a studenci WSM plasują się po 
środku i nie różnią się od żadnej z pozostałych grup;

-  unikania, F(2;517) = 12,99; p < 0,001, przy czym studenci WSB relacjonują 
je jako istotnie rzadsze niż dwie pozostałe grupy, które nie różnią się między 
sobą;

-  kompromisu, F(2;517) = 5,25; p < 0,01, przy czym studenci WSB relacjonu­
ją go jako istotnie częstszy niż dwie pozostałe grupy, które nie różnią się 
między sobą.

Ogólna analiza nie wykazała istotnej interakcji płci ze stylem zachowania w sy­
tuacji konfliktu, choć marginalnie istotna okazała się interakcja potrójna, tj. stylu, 
grupy i płci, F(8;200) = 1,70, p < 0,10, co sugeruje, że różnice między płciami 
przedstawiają się nieco odmiennie w trzech badanych grupach. Analiza danych 
zamieszczonych w tabeli 2 przekonuje, że wśród studentów WSM płeć w ogóle nie 
różnicowała wyników, być może dlatego, że w szkole morskiej studiują raczej 
nietypowe kobiety, zbliżone profilem psychicznym do mężczyzn.

Najbardziej zgodne z tym, czego można było oczekiwać, okazały się różnice 
wśród studentów bankowości, gdzie mężczyźni okazali się bardziej rywalizacyjni
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od kobiet, a kobiety bardziej skłonne do współpracy niż mężczyźni. Różnicę co 
do rywalizacji można przewidywać zarówno na podstawie odmienności ról płci 
(nasza kultura oczekuje silniejszej rywalizacji od mężczyzn niż kobiet -  Eagly, 
1987), jak i zróżnicowania biologicznego (na mężczyzn działał prawdopodobnie 
silniejszy nacisk ewolucyjny kształtujący skłonności rywalizacyjne -  Buss, 1996). 
Wreszcie dość nietypowe okazało się zróżnicowanie w grupie nauczycieli, gdzie 
mężczyźni okazali się bardziej skłonni do współpracy i kompromisu niż kobiety. 
Jednakże te ostatnie wyniki należy traktować z dużą ostrożnością, ponieważ męż­
czyźni byli bardzo nieliczni w tej grupie (było ich zaledwie 7).

Tabela 2. Porównanie kobiet i mężczyzn pod względem pięciu stylów 
zachowania w sytuacji konfliktu w rozbiciu na trzy badane próby

Skala Kobiety Mężczyźni test t

Próba 1 (studenci WSM)

Rywalizacji 29,87 29,60 0,31

Współpracy 39,84 38,85 1,45

Dostosowania 27,02 28,04 1,70

Unikania 27,04 27,00 0,05

Kompromisu 35,76 35,00 1,53

Próba 2 (studenci WSB)

Rywalizacji 30,61 33,13 1,89*

Współpracy 41,05 38,97 2,35**

Dostosowania 26,21 26,28 0,17

Unikania 23,76 23,56 0,07

Kompromisu 36,86 35,38 1,78

Próba 3 (nauczyciele)

Rywalizacji 27,32 29,29 0,75

Współpracy 38,32 42,43 2,21*

Dostosowania 28,14 27,57 0,29

Unikania 25,36 25,43 0,04

Kompromisu 34,59 38,00 2,01*

* p < 0 ,05  ** p < 0,01

Źródło: O pracow anie własne.

Zanalizowano także korelacje pięciu stylów rozwiązywania konfliktu z wiekiem 
osób badanych -  oddzielnie dla kobiet i mężczyzn. Ponieważ rozkład wieku da-
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lelco odbiegał od normalnego, zastosowano nieparametryczne korelacje tau 
Kendalla. Jak wskazuje tabela 3, zarówno u kobiet, jak i mężczyzn, wiek słabo, 
choć istotnie hamuje skłonność do rywalizacji. U kobiet nasila także skłonność 
do dostosowania, choć osłabia skłonność do kompromisu. Również te dane na­
leży traktować z dużą ostrożnością z uwagi na niewielkie zróżnicowanie wiekowe 
prób -  zaledwie 10% badanych osób miało 40 lub więcej lat.

Tabela 3. Korelacja stylów zachowania w sytuacji konfliktu z wiekiem 
w rozbicie na kobiety i mężczyzn (korelacje tau-b Kendalla)

Skala
Kobiety 

(N = 379)

Mężczyźni 

(N =  128)

Rywalizacji

Współpracy

Dostosowania

Unikania

Kompromisu

-0,15**

-0,02

0,08*

0,06

-0,08*

-0,14*

0,02

0,10

0,04

0,03

* p < 0 ,05  * * p < 0 , 0 1

Źródło: O pracow anie własne na podstawie danych.

Celem sprawdzenia, jak przedstawia się względne natężenie aprobaty i dezapro­
baty konfliktu i w jald sposób zależy ono od płci i grupy (studenci WSM, studen­
ci WSB, nauczyciele), wykonano analizę wariancji w układzie 3(grupa) x 2(płeć) 
x 2 (aprobata/dezaprobata konfliktu) z powtarzanymi pomiarami na ostatnim 
czynniku. Analiza ta ujawniła efekt główny stosunku do konfliktu, F(l;358) = 
30,07; p < 0,0001 oraz istotny efekt interakcji stosunku do konfliktu z grupą, 
F(2;358) = 3,13; p < 0,05. Jak ilustruje rysunek 4, efekt główny polega na silniejszej 
aprobacie niż dezaprobacie konfliktu, zaś interakcja -  na tym, że owa przewaga 
aprobaty jest istotnie słabsza u nauczycieli niż w obu grupach studenckich. Żadne 
inne efekty tej analizy nie sięgnęły progu istotności statystycznej, a więc m.in. nie 
było różnic między kobietami i mężczyznami w zakresie aprobaty i dezaprobaty 
konfliktu.

Jednoczynnikowe analizy wariancji przeprowadzone oddzielnie dla aprobaty 
i dezaprobaty konfliktu z grupą jako czynnikiem wykazały jedynie marginalne 
zróżnicowanie na skali aprobaty konfliktu, F(2,375) = 2,66; p < 0,08 (nauczyciele 
deklarowali stosunkowo najwyższą aprobatę) oraz istotne zróżnicowanie na ska­
li dezaprobaty, F(2;375) = 4,29; p < 0,05; test Duncana wykazał, że nauczyciele
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deklarowali silniejszą dezaprobatę niż obie grupy studenckie, które nie różniły się 
między sobą.

Rysunek 4. Aprobata i dezaprobata konfliktu w trzech badanych próbach

45

studenci WSM studenci WSB nauczyciele
Próba ,

Ź ródło: O pracow anie własne.

Jak wskazuje tabela 4, jedynie aprobata konfliktu lekko koreluje z wiekiem, 
a związek ten jest istotny statystycznie tylko dla mężczyzn.

Tabela 4. Korelacja postaw wobec konfliktu z wiekiem w rozbiciu na kobiety 
i mężczyzn (korelacje tau-b Kendalla)

Skala
Kobiety Mężczyźni

(N = 270) (N = 95)

Aprobaty konfliktu 0,08 0,22**
Dezaprobaty konfliktu -0,03 0,07

* p < 0 ,05  * * p < 0 , 0 1

Źródło: O pracow anie własne.

Osoby badane widzą zatem w konflikcie jako takim więcej pozytywnych niż 
negatywnych stron -  przewaga aprobaty nad dezaprobatą może być wynikiem
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stosunkowo wysokiego poziomu ich wykształcenia, które w pewnym stopniu 
zapewne przeciwdziała czarno-białemu spostrzeganiu świata, w tym i problema­
tyki konfliktu.

Owa aprobata dla konfliktu wśród nauczycieli i studentów zdaje się potwier­
dzać tezę, że w im większym stopniu podejmowane w organizacjach decyzje mają 
charakter twórczy, nieprogramowy, wymagają nowego podejścia do zagadnień, 
tym większe prawdopodobieństwo, że konflikt będzie miał charakter konstruk­
tywny, a wybór stylu postępowania w sytuacji konfliktowej podyktowany będzie 
preferencjami uwzględniającymi nie tylko wynik ale i relacje międzyludzkie.

Zakończenie

Otrzymane wyniki badań zdają się zgodne z naturalnym prawem Deutscha 
dotyczącym relacji społecznych, zgodnie z którym: „Specyficzne procesy i rezul­
taty wywołane przez określony typ relacji społecznej prowadzą do pojawienia się 
tego właśnie typu relacji społecznej [Deutsch M., Coleman P.T. (2005): 28],

W  teorii tej stawia się znak równości między konstruktywnym procesem roz­
wiązywania konfliktu a skutecznym, opartym na współpracy procesem rozwią­
zywania problemu, gdzie konflikt stanowi wspólną kwestię, która może być roz­
wiązana przy współpracy.

Orientacja kooperacyjna na rozwiązanie konfliktu w ogromnym stopniu uła­
twia jego konstruktywne rozwiązanie, implikuje pozytywną postawę „jesteśmy 
dla siebie wzajemnie”, „korzystamy jeden z drugiego”, podczas gdy orientacja 
oparta na rywalizacji utrudnia je, implikując negatywne podejście, „jesteśmy 
przeciwko sobie”.

W  konstruktywnym rozwiązywaniu konfliktów zakłada się uświadomienie 
sobie wspólnej przynależności do szerszej społeczności, którą członkowie chcą 
utrzymać -  społeczności dzielącej pewne podstawowe wartości i normy pomimo 
dzielących ich różnic -  jaką jest niewątpliwie społeczność akademicka. W takich 
społecznościach dąży się do skonstruowania konfliktu w taki sposób, aby wywo­
ływał ciekawość, zainteresowanie, dociekanie oraz otwarte i kreatywne rozwiązy­
wanie problemów. Uczestnicy konfliktu zajmują określone stanowisko, przedsta­
wiają swoje wnioski, odpierają zarzuty strony przeciwnej, poszukują nowych 
informacji i zrozumienia, co często prowadzi do nowych wniosków i w znaczący 
sposób podwyższa trafność podejmowanych decyzji.
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Thomas Jefferson, formułując twierdzenie, że „różnice w opinii prowadzą do 
dociekania, a dociekanie do prawdy” głęboko wierzył w wartość i produktywność 
konstruktywnego sporu.

Konstruktywny spór zdaje się pociągać za sobą to, co Arystoteles nazywa 
rozważnym dyskursem -  dyskusją na temat wad i zalet proponowanych działań 
-  ukierunkowanym na sformułowanie nowych rozwiązań w procesie syntezy.

Konstruktywny spór prowadzi do wymiany wiedzy -  trudno przecenić wartość 
intelektualnej opozycji'.

1 Dane przedstawione w tym artykule zostały wykorzystane przy konstrukcji Kwestionariusza 
Style Postępowania w Sytuacjach Konfliktowych, zob. Konstrukcja Kwestionariusza Stylów Postępo­
wania w Sytuacjach Konfliktowych, „Czasopismo Psychologiczne”, artykuł w druku.
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