7. konflikty  a ich  komunikačné  riešenie

(doplňujúci študijný materiál len pre študentov Bratislavskej vysokej školy práva)

1. základnÉ   znaky   konfliktov  a  ich   druhy

1.1. charakteristika   konfliktov


Záťažové situácie sa vo vyhranenej podobe presadzujú vo forme konfliktu. 
Všeobecne je konflikt vymedzovaný ako špecifický druh sociálnej interakcie pri ktorej dochádza k rozporu medzi očakávaným a reálnym stavom situácie. Konflikt je vymedzovaný ako taký prípad rozporu, kedy napätie medzi póly rozporu dosahuje vrcholu a prejavuje sa vzájomným popieraním, krížením snáh a záujmov a priamym bojom. Chápeme ho ako stretnutie dvoch protichodných, približne rovnako silných pohnútok (tendencií, motívov, podnetov), ktoré sa úplne alebo do určitej miery navzájom vylučujú. V konfliktných situáciách je človek postavený pred viaceré možnosti v ktorých sa stretávajú nezlučiteľné, protichodné tendencie, ktoré vyžadujú protichodné až nezlučiteľné konanie.

Konflikt vzniká, keď sa stretávajú záujmy dvoch ľudí alebo dvoch skupín, prípadne jednotlivca a skupiny, a keď prestanú fungovať normálne metódy vyjednávania a je treba použiť silu. Pokiaľ hovoríme o konflikte záujmov dvoch ľudí, potom je konflikt také stretnutie dvoch ľudí, pri ktorom splnenie túžby jedného, buď úplne alebo len do určitej miery, vylučuje uspokojenie druhej strany. 

(Podrobnejšie BOROŠ,J., ONDRIŠKOVÁ,E., ŽIVČICOVÁ,E. Psychológia. Bratislava: IRIS, 2000, s. 216-218) 

1.2 druhy   konfliktov

Podľa počtu zúčastnených rozoznávame nasledujúce druhy konfliktných situácií:

a)  intrapersonálne, vnútorné konfliktné situácie týkajúce sa jedného človeka. Zvyčajne sa to stáva predovšetkým v situáciách:

· s vysokými požiadavkami na zdržanlivosť a trpezlivosť,

· v ktorých je človek nútený meniť ustálené zvyky (zručnosti, postoje, stereotypy myslenia, štýl práce a iné),

· s rýchlym striedaním činností,

· v ktorých sa očakávajú dôležité rozhodnutia na základe nejasných alebo nedostatočných informácií.

b)  interpersonálne, predpokladajú prítomnosť dvoch ľudí, medzi ktorými sa odohráva konflikt. Môžu tiež nadobúdať podobu skupinových konfliktov.

c)  vnútroskupinové, existujú vo vnútri jednej skupiny (profesijnej, pracovnej, záujmovej a pod.).

d)  medziskupinové, vznikajú medzi dvoma a viacerými spoločenskými skupinami. Príčiny môžu byť rôzne - osobné ambície, konkurencia, bezohľadnosť a pod.
Podľa psychologickej  charakteristiky rozlišuje J.Křivohlavý nasledujúce  druhy konfliktov:
A. Konflikty predstav 
Konflikty predstav vznikajú v prípadoch, kedy dojde k stretnutiu rôznych  vnemov alebo predstav. Predstavy sú základným predpokladom nášho uvažovania, sú taktiež na pozadí pojmov a logického myslenia. Pri ich spracovaní dochádza k skresľovaniu. Ako faktory tohto skresľovania vystupujú očakávania, predsudky, fantázia. 

Konfliktom predstav môžeme predchádzať prostredníctvom dvoch zásad:

a) zreteľne povedať, čo si predstavujem, pokiaľ poviem... 

b) nebáť sa a opýtať sa druhého, čo si myslí, keď hovorí...
Z uvedeného vychádza značná dôležitosť rozhovoru, vzájomného porozumenia a tolerantnosti. 
B. Konflikty názorov
Názory vznikajú, keď spojíme určitú predstavu s hodnotiacim súdom. Každé hodnotenie je spojené s určitými indikátory, rôznymi preferenciami. Je pochopiteľné že existujú rôzne názory na rovnakú vec, udalosť.

 Konflikty názorov sú prirodzenou súčasťou nášho života, sú dynamickým prvkom vedeckého skúmania. Ich riešenie vychádza predovšetkým z kritického a sebakritického postoja, z  diskusie a vyjasňovania prístupov.  

C. Konflikty postojov
Postoj chápeme ako názor, zafarbený citovým vzťahom.  V jeho obsahu sa spája spojuje poznávacia  a citová stránka. Pri ich riešení je dôležité rešpektovať výrazné emocionálne signály, ktoré  sa prejavujú prostredníctvom neverbálnej komunikácie, využívať primeraných argumentov a žiadnom prípade neznižovať dôstojnosť komunikačného partnera.  

D. Konflikty záujmov 

Stretávanie interpersonálnych záujmov predstavuje najzávažnejšiu skupinu medziľudských konfliktov. Tu sa vytvárajú ohniska najväčších ťažkostí v medziľudských vzťahoch. Ich riešenie má nielen rozmer psychický, ale tiež rozmer sociálny, spoločenský, ideologický a politický. 

Poznámka: KŘIVOHLAVÝ,J. Konflikty mezi lidmi, s. 20-37.
2. komunikačné  konflikty


Komunikačný konflikt  je súčasťou, špecifickým druhom konfliktu. Vzniká na jeho základe, prijíma jeho znaky, ktoré v komunikačnom procesu nadobúdajú špecifickú podobu.

2.1. zdroje   komunikačného   konfliktu

Najčastejšou príčinou konfliktov býva neschopnosť partnerov navzájom komunikovať, vypočuť jeden druhého, byť empatický – vedieť sa vcítiť do jeho situácie a tak lepšie pochopiť jeho stanovisko pri riešení sporu. Komunikační konflikt vzniká, pokiaľ sa komunikační partneri snaží presadiť len svoje vlastné názory a neberú do úvahy názory iných. Konflikt vzniká tiež v prípade, keď človek prichádza na stretnutie s určitou konkrétnou predstavou o výsledku rozhovoru a snaží sa ho za každú cenu presadiť. 

Komunikačný konflikt vzniká:

1. na základe nesprávneho vnímania a počúvanie komunikačného partnera. Je to preto, že vnímanie a posudzovanie komunikačných oznamov prechádzajú cez vnútorné osobnostné faktory (vlastnosti, potreby, záujmy, hodnoty, postoje, normy), ktoré fungujú ako určitý filter vnímania. Preto často dochádza k rozdielnemu až kontroverznému posudzovaniu a interpretovaniu oznamov,

2. na základe rozdielnych cieľov. Konflikt často vzniká preto, že ciele komunikačných partnerov sú vzájomne nezlučiteľné. Realizovať je možné len cieľ jedného účastníka. Konflikty môžu vznikať aj v dôsledku nepresných organizačných väzieb, delegovania právomocí a kompetencií.

3. ak sa komunikační partneri snažia presadiť len vlastné názory a neberú do úvahy názory iných,

4. keď  jednotlivec prichádza na stretnutie s určitou predstavou o výsledku komunikácie a nechce túto predstavu zmeniť,

5. na základe neriešených vnútorných rozporov človeka, jeho vnútorných protirečení a negatívnych nálad,

6. na základe existujúcich interpersonálnych a skupinových konfliktov,

7. na základe obmedzených zdrojov. V určitom čase a na určitom mieste môže vzniknúť dopyt, ktorý prevyšuje možnosti ponuky. To znamená, že niektorí jednotlivci svoje prianie uspokoja na úkor ostatných, alebo požiadavky všetkých budú splnené len čiastočne. Konfliktnosť situácie sa zvyšuje, keď zdroj nemožno deliť na menšie časti - buď ho získa jedna, alebo druhá strana. Kompromis nie je možný. Napríklad rozdeľovanie peňažných odmien.

8. na základe rozdielneho chápania komunikačnej situácie. Komunikácia je často mnohoznačná a neurčitá. Dochádza k najrôznejším skresleniam, vznikajú komunikačné nedorozumenia. V prípade nepresného alebo neúplného príkazu môže dôjsť k rozdielnemu pochopeniu úloh, zámeru komunikácie. To je následne príčinou komunikačných konfliktov medzi nadriadeným a podriadenými.

9. na základe postupného nahrádzania formálnych informačných zdrojov a komunikačných kanálov neformálnymi komunikačnými sieťami. Tie sú často charakteristické  nejasnými informačnými zdrojmi a komunikačnými cieľmi. Informácie a komunikačný proces riadia iracionálne sily napríklad neodôvodnený strach, entuziazmus a pod.), ktoré sú často ťažko identifikovateľné. Prenikanie neoverených, náhodných informácií, špekulácií a dohadov do komunikačných procesov,

10. na základe postupnej  straty kontroly nad formálnym komunikačným procesom, 

11. na základe absencie a deformácie spätnej väzby.

12. na základe neúmerného nárastu negatívnych emócií, nálad v komunikačnom procese, 

13. na základe rôznej vnímavosti partnerov, rôzne preferovaných hodnoť a výsledkov komunikácie.

14. na základe situácie, kedy komunikační partneri nevedia presne vyjadriť vlastné potreby, výstižne pomenovať problém, zrozumiteľne komunikovať zámer, zoradiť logické argumenty alebo účinne načúvať. 
15. na základe nesprávneho vnímania a počúvania komunikačného partnera. Je to preto, že vnímanie a posudzovanie komunikačného oznamu je formované osobnostnými vlastnosťami, ktoré fungujú ako určitý filter vnímania. Preto často dochádza k rozdielnemu až kontroverznému posudzovaniu a interpretovaniu komunikačného oznamu. 
16. pokiaľ sa komunikační partneri snažia presadiť len svoje názory a neberú do úvahy názory druhých, keď jednotlivec komunikuje s určitou vlastnou predstavou o výsledku komunikácie a nechce tuto predstavu meniť.
17. na základe rozdielnych cieľov, ktoré sú často nezlučiteľné. V takom prípade je možné realizovať ciel len jedného účastníka. 
18. na základe neriešených vnútorných rozporov človeka a jeho negatívnych nálad, ktoré premieta do svojej komunikácie. 
19. na základe existujúcich interpersonálnych, skupinových i skupinových konfliktov. 
20. na základe rozdielneho chápania komunikačnej situácie, ktorá je často mnohoznačná a neurčitá. V prípade nepresnej alebo neúplnej pracovnej inštrukcie môže dojsť k nepresnému pochopenie pracovnej inštrukcie. To môže zapríčiniť konflikt medzi vedúcim a pracovníkom. Konflikty môžu vznikať tiež na základe nepresných organizačných väzieb, delegovania právomoci a kompetencií. 
21. Na základe postupnej straty kontroly nad formálnym komunikačným procesom, kedy komunikačný proces môžu výrazne ovplyvňovať iracionálne faktory (napr. obavy, strach fámy apod.). 
22. na základe neúmerného rastu negatívnych nálad a emócií v komunikačnom procese.  
(Podrobnejšie FERJANČÍK,J. Komunikácia v organizáciách. Bratislava: EKONÓM, 2001, s.106-117.

Mechanizmus vzniku komunikačného konfliktu funguje často podľa tohto modelu:
· Niekto povie dajakú nevinnú vetu, požiadavku alebo vecne konštatuje dajakú nepríjemnú skutočnosť, 
· druhý to zoberie na seba, prijme túto vetu ako osobný útok a zareaguje protiútokom, 
· ten prvý je zaskočený protiútokom a podľa svojho osobného profilu reaguje buď slovnou agresiou – agresívnou komunikáciou alebo pasívnou komunikáciou, pasívnou agresiou – zaujme rolu trpiteľa. 
Poznámka: Moderní řízení, 2003, č.1, s.56-57
2.2 Konfliktné a agresívne situácie v rozhovore


K agresívnym situáciám v rozhovore dochádza:

-
cynizmom,

-
provokatívnym správaním,

-
pokiaľ je vlastný názor interpretovaný ako nedotknuteľný,

-
pokiaľ je demonštrovaná nadradenosť, často znamenajúca slabosť,

-
ak sa predkladá „falošná hra„,

-
ak sa nepristupuje na zjavné protiargumenty.

Uvádzajú sa aj nasledujúce rady, pokiaľ sa dostanete do role napádaného:

· ostaňte kľudný, pozorne počúvajte, netvárte sa ukrivdene alebo ironicky,

· premýšľajte o vecných protiargumentoch,

· rýchlo zvážte, kam až partnera necháte zájsť,

· hľadajte aké komunikačné možnosti máte k dispozícii a ktoré z nich budú účinné.

Techniky riešenia agresií:

-
prerušenie, nielen slovné,

-
znovu vytvorenie osobných vzťahov – tým sa obmedzuje skutočné, alebo vymyslené ohrozenie hovoriacich partnerov,

-
nechať vyhovoriť, 

-
agresívne argumenty zaznamenať,

-
verbalizovať pocity ostatných,

-
prejaviť starostlivosť, súcit,

-
predložiť zdôvodnenie vlastného správania,

-
preukázať pripravenosť ku kompromisom. Napr. „Viem si predstaviť, aké máte ťažkosti s touto záležitosťou„. „Je to pre nás oboch veľmi nepríjemné„. „Máme spoločný prístup, že...„.

2.3 fázy   priebehu   komunikačného   konfliktu

1. agresívna   fáza

· prehnané reakcie,
· nekontrolované komunikačné prejavy,
· neschopnosť a neochota počúvať,
· výrazné neverbálne prejavy frustrovaného človeka,
· nelogická argumentácia,

· zatajovanie informácií,

· útočné správanie,
· emocionálna labilita.
2. regresívna   fáza

· rezignácia na problém,

· nástup depresívnej nálady,

· odmietanie komunikácie o problému,

· sebaobviňovanie,

· pokles záujmu o prácu,

· môže byť signálom k odpočinku a riešeniu problému.

3. restItučná   fáza

· návrat k aktivite,

· zvýšenie úrovne komunikácie,

· schopnosť prijímať argumenty,

· schopnosť aktívne počúvať,

· upevňuje sa citová stabilita,

· zvyšuje sa záujem o riešenie problému,

· využívajú sa prvky kreatívnej komunikácie.

3. riešenie   konfliktných   komunikačných   situácií

Pri riešení konfliktných situácií vznikajú situácie, v ktorých nie je možné plne predvídať sociálne dôsledky konkrétneho riešenia, správania alebo konania. Preto sa zdôrazňuje potreba rozhodovať samostatne, so zreteľom a zmyslom pre rešpektovanie konkrétnej sociálnej situácie, nepodliehať vo vyhrotených konfliktných situáciách emocionálnym prejavom. Permanentne je nutné racionálne zvažovať možné varianty účelného a účinného riešenia, na základe dostatočnej miery zodpovednosti, ktorá sa prejavuje zvýšenou tendenciou k zvažovaniu dôsledkov vlastného konania, vysokou sebakontrolou správania. 

3.1  Postup  riešenia  komunikačného  konfliktu

V procese riešenia konfliktov je najdôležitejší  komunikovať tak, aby ku komunikačným konfliktom nedochádzalo. Je vhodné identifikovať latentný komunikačný konflikt na základe existujúcich indikátorov, ako napr.  zvýšené emocionálne prejavy nekongruentné neverbálne prejavy  (také, ktoré nezodpovedajú obsahu verbálnej komunikácie), prejavy netrpezlivosti pri počúvaní, prejavy rozčúlenia apod. V tejto etape je možné predchádzať komunikačnému konfliktu  prostredníctvom komunikačných prostriedkov a nástrojov. 

Je pochopiteľné, že vznikajú komunikačné situácie, ktoré napriek všetkému úsiliu dostávajú konfliktnú podobu. Preto je potrebné nielen poznať charakter konfliktných situácií, ale tiež vedieť tieto situácie riešiť. Oprávnene sa zdôrazňuje potreba rozhodovať sa samostatne, so zreteľom a zmyslom pre rešpektovanie konkrétnej sociálnej situácie, nepodliehať vo vyhrotených konfliktných situáciách emocionálnym prejavom. Tiež je potrebné racionálne zvažovať možné varianty účelného a účinného riešenia na základe dostatočnej miery zodpovednosti. Tá sa prejavuje zvýšenou tendenciou pre zvažovanie dôsledkov vlastného správania a jeho  vysokou sebakontrolou. 

Každý konflikt je potrebné riešiť individuálne, hľadať determinujúce faktory konfliktnej situácie. Aj keď nemôžeme stanoviť univerzálny prístup pri riešení konfliktov, môžeme odporučiť nasledujúci postup:

2. ANALYZOVAŤ  ZDROJ KONFLIKTU A JEHO CHARAKTER.

3. HĽADAŤ VARIANTNÉ RIEŠENIE KONFLIKTU A SNAŽIŤ SA  NÁJSŤ OPTIMÁLNY POSTUP.
4. RIEŠIŤ  KOMUNIKAČNÝ KONFLIKT.
Žiaden konflikt sa neodvíja presne podľa uvedenej schémy a pre uspokojujúci výsledok nie sú vždy potrebné všetky fázy.
1. Analyzovať zdroj konfliktu a jeho charakter
Získavať potrebné informácie o konfliktnom probléme prostredníctvom aktívneho načúvania, využívaním rozhovoru a dialógu, vhodného opytovania a spätnej väzby. 
Pre dobrý začiatok je najlepšie odhaliť fakty, podržať sa ich a udržiavať diskusiu v medziach problému, ktorý chcete vyriešiť. Nie je vhodné využívať dojmy, fámy a emócie. Sú síce dôležité, ale z hľadiska riešenia problému sú okrajové a môžu sa ľahko zmiesť zo stola. Fakty sa spochybňujú horšie.
2. Hľadať variantné riešenie konfliktu a snažiť sa nájsť optimálny postup 

Toto je fáza vyjednávania v priebehu ktorej sa obe strany snažia čo najdôraznejšie presadiť svoj názor.

Ani jedna strana nedokáže presvedčiť druhú stranu, aby bezvýhradne prijala jej želania a požiadavky a preto po búrlivom začiatku nasleduje hľadanie realizovateľných možností.
Preto je vhodné hovoriť so svojím partnerom a zisťovať prečo zaujíma práve také stanovisko. Netreba s ním súhlasiť jednoznačne, ale je potrebné poznať jeho argumenty, aby bolo možné hľadať prijateľný kompromis.

Postup riešenia konfliktu je možné opísať prostredníctvom dvoch základných dimenzií:
1.  SEBAPRESADZOVANIE - stupeň, do ktorého sa účastník konfliktu usiluje dosiahnuť komunikáciou svoj vlastný cieľ,

2. KOOPERATÍVNOSŤ - stupeň, do ktorého sa účastník konfliktu usiluje o to, aby druhý účastník konfliktu dosiahol vlastný cieľ, alebo aby sa vzťahy medzi účastníkmi udržali alebo zlepšili.


Prostredníctvom týchto dvoch dimenzií  môžeme charakterizovať nasledujúce základné postupy pri riešení konfliktov:

(   integrácia (kolaborácia, konfrontácia, riešenie problémov), spája, integruje vysoký stupeň sebapresadzovania s vysokým stupňom kooperatívnosti. Účastník konfliktu sa snaží nájsť také tvorivé riešenie konfliktu, pri ktorom obaja účastníci dosiahnú svoje ciele. Uvedený spôsob riešenia môžeme nazvať „výhra - výhra“.

Je to ústretový spôsob, tzv. hľadanie riešenia. Komunikujúci partneri majú vysoký záujem o druhých, ale tiež o seba. Je to presadzovanie vlastných záujmov a pokiaľ je to potrebné, tiež o tolerovanie záujmov druhých. Ide o zmenšovanie napätia a udržovanie optimálnych vzťahov.

Obrazne sa tento spôsob  nazýva sovou. 
( kompromis, ktorý sa vyznačuje stredným stupňom sebapresadzovania   a stredným stupňom kooperatívnosti. Účastník konfliktu sa snaží nájsť kompromis (zlatú strednú cestu) medzi riešením, ktoré navrhuje on a riešením, ktoré navrhuje druhý účastník konfliktu. Obaja musí ( „trocha ustúpiť) aby mohli dosiahnuť čiastočne svoje ciele.

Obecne sa uvádza, že pri riešení konfliktov sú realizovateľné predovšetkým také návrhy, ktoré sú obojstranne prijateľné. Pri riešení konfliktov je potrebné hľadať také riešenie, ktoré umožní získať síce len málo, ale predsa len o o trochu viac ako predtým a druhému stratiť málo, ale predsa len o niečo menej ako sám očakával.

Uvedený spôsob je tzv. zvoľňovanie. Je založený na určitom (primeranom alebo priemernom záujmu) o seba a o druhých. Partneri sa vzdávajú a čiastočne presadzujú záujmy aj komunikačné vzťahy.

Obrazne sa taký spôsob nazýva líškou. 

( prispôsobenie, ktoré sa vyznačuje nízkym stupňom sebapresadzovania a vysokým stupňom kooperatívnosti. Účastníkovi konfliktu ide predovšetkým o to, aby druhý účastník dosiahol svoj cieľ a aby sa medziľudské vzťahy medzi nimi nezhoršili. Ustúpi, prispôsobí sa riešeniu druhého, usiluje sa uspokojiť jeho potreby a požiadavky.

Je to úslužný spôsob, tzv. urovnávanie. Je založený na nízkom záujme o seba a vysokom záujme o druhých. Ide o presadzovanie pozitívnych alebo pokračujúcich vzťahov s komunikujúcimi partnermi bez ohľadu na vlastné záujmy.

Obrazne sa uvedený prístup nazýva medvedíkom  koalou.

(   súperenie sa vyznačuje vysokým stupňom sebapresadzovania a nízkym stupňom kooperatívnosti. Je opakom prispôsobenia. Účastník sa usiluje „vyhrať“, dosiahnuť svoj cieľ a uspokojiť svoje potreby a požiadavky. Na cieľoch  a potrebách druhého mu nezáleží. Takýto prístup môžeme nazvať „výhra - prehra“.

Je to dominantný spôsob, tzv. vynucovanie. Využívajú ho subjekty s vysokým záujmom o seba a s nízkym záujmom o druhé. Ide o presadzovanie záujmov bez ohľadu na vývoj medziľudských vzťahov a ich integráciu.

Obrazne sa uvedený spôsob nazýva žralokom.

(  vyhýbanie je spôsobom riešenia, ktoré sa vyznačuje nízkym stupňom sebapresadzovania a nízkym stupňom kooperatívnosti. „Potenciálny účastník konfliktu“ sa snaží zabrániť jeho vzniku, robí sa že ho nevidí, popiera jeho existenciu, odkladá jeho riešenie - jednoducho sa snaží konfliktu sa vyhnúť.

Je to vyhýbavý spôsob, tzv. ustupovanie. Ide o nízky záujem o seba, ale tiež o druhé. Partneri alebo jeden z nich sa vzdávajú osobných  záujmov i vzťahov s komunikujúcimi partnermi.

Obrazne sa tento spôsob nazýva korytnačkou.

V tejto súvislosti je vhodné upozorniť na metódu, ktorú rozpracovali Ury a Fischer a ktorú  nazvali „najlepšie alternatívy k dohode“ (skrátene NANDO). S jej pomocou môžeme posúdiť predkladané návrhy, vyhodnotiť ich vzhľadom k realistickým alternatívam a tiež posúdiť, čo by sa stalo, keď nepríde  k dohode.

V zásade platí, že čím lepšie sú vaše návrhy v porovnaní s ponukami druhej strany, tým silnejšie je vaše postavenie. Naopak, čím menej príťažlivé sú vaše alternatívy, tým slabšie postavenie zaujímate.

Otázka preto znie: „Ako  nájsť najlepší alternatívy k ponúkanej dohode“?
1. krok: Pokiaľ  neuzatvoríte dohodu, vypracujte zoznam všetkých dostupných možností. Vyberte z nich tie najlepšie a upravte ich tak, aby boli čo najrealistickejšie. Zistite, čo musíte urobiť, aby položky na vašom zozname boli realizovateľné. 

2.   krok:  Uplatnite čo najviac svojich možností.

3. krok: Vyhodnoťte všetky možnosti, ktoré máte k dispozícii. Pokiaľ znamenajú vylepšenie, použite ich a pokiaľ nie, vráťte sa k svojej alternatíve.

4.  krok:  Nájdite možnosti, ktoré sú výhodné pre obidve strany. Čím viac riešení ponúknete, tým lepšie, lebo táto stratégia rozširuje možnosti obidvoch strán. Hľadajte obojstranný zisk a spojujte rozdielne záujmy.

5. krok: Trvajte na objektívnych kritériách. Objektívne meradlá vylučujú nekompromisné postoje založené na pocite vlastnej dôležitosti. Zaujímajte postoj, že chcete urobiť len to, čo je správne. Každá problém je základom pre hľadanie objektívnych kritérií. Z takej situácie neustúpite nátlaku, ale len princípu.

Zdôrazňuje sa potreba rozhodovať samostatne, so zreteľom a zmyslom pre rešpektovanie konkrétnej sociálnej situácie, nepodliehať vo vyhrotených konfliktných situáciách emocionálnym prejavom. 
3. 2  zásady   riešenia   komunikačného   konfliktu

1. Identifikovať latentný, potenciálny komunikačný konflikt na základe existujúcich indikátorov: napr. zvýšené emócie v komunikačných aktoch, nekongruentné neverbálne prejavy (ktoré nezodpovedajú obsahu verbálnej komunikácie), prejavy netrpezlivosti pri počúvaní a pod.

2. Získavať potrebné informácie o konfliktnom probléme prostredníctvom aktívneho a pozorného načúvania, využívaním technik rozhovoru, vhodného opytovania, spätnej väzby a pod.

3. Riešiť konflikt v primeranom čase. Neodkladať riešenie problémov, ktoré sú zdrojom komunikačného konfliktu.

4. Dosiahnuť, aby konflikt mal otvorený charakter, tzn. že komunikační partneri sa čestne a jasne informujú o svojich potrebách, požiadavkách, nesnažia sa provokovať a nevyberavými útokmi posilovať konfliktnú situáciu. Obidvom partnerom by malo ísť o riešení určitého problému a uvolnení napätia a tým v konečnom dôsledku dosiahnuť lepšieho porozumení a pochopení. 
5. Do riešenia konfliktu by mali byť  zapojení  obidvaja partneri, predovšetkým v situácii, kedy konflikt naberá podobu útočného monológu zo strany dominantnejšieho partnera. Pokiaľ sa jeden z dvojice neangažuje, prípadne sa okamžite uráža, veľmi často sa dostáva do tzv. pasívnej agresie (napr. mlčanie, zámerná neochota, pohŕdavý prístup k partnerovým chybám apod.). 
6. Utlmovať zvýšené emocionálne prejavy v komunikácii, snažiť sa o racionálne riešenie sporného problému. Prostredníctvom asertívnej komunikácie vyjadriť vlastné pocity, názory alebo alternatívne riešenia.

7. Rešpektovať, že cieľom nie je zraniť druhého a prinútiť  ho k sebazáchovnému ústupu. Pre riešení konfliktu je potrebná jasná a otvorená komunikácia. Častým  typickým priestupkom proti pravidlu jasnej komunikácie je bezhlavé opakovanie svojho stanoviska, vyjadrovanie svojich názorov v náznakoch a nejasnostiach. 
8. Logické rozhodnutia sa väčšinou nedajú dosiahnuť, pokiaľ účastníci konajú pod vplyvom zvýšených emócií. Preto je tiež potrebné zameriavať pozornosť účastníkov na rozumové úvahy, na získavanie argumentov apod. Je potrebné hľadať rozumné alternatívy. 
9. Usilovať o porozumenie a pochopenie účastníkov konfliktu, pretože často pri vzniku sporných situácií ľudia nepočúvajú protikladné argumenty druhých účastníkov.

10. Každý konflikt riešiť individuálne, hľadať determinujúci faktory konfliktnej situácie. Aj keď nemôžeme stanoviť univerzálny postup pri riešení konfliktov, je potrebné analyzovať hĺbku a rozsah konfliktu, premyslieť variantné riešenie konfliktu a snažiť sa nájsť optimálny postup. 
11. Pri riešení komunikačného konfliktu z pozície nadriadeného sa snažiť zaujímať nestranný, objektívny postoj. 

Spolupráca je úspešnejšia, keď ľudia majú možnosť komunikovať, vymieňať si oznamy a informácie, ako aj rôzne názory. Vyššia úroveň spolupráce vzniká, keď jeden druhému oznamuje, čo od neho môže očakávať alebo dokumentuje snahu spolupracovať. Základným predpokladom riešenia konfliktov je schopnosť skôr dôverovať ako neveriť druhému. Ľudia, ktorí sa lepšie, dlhšie poznajú, prejavujú vyššiu ochotu ku spolupráci.

Dohoda môže mať formálny výstup – napríklad spoločné prehlásenie – alebo menej formálnu podobu, napr. podanie ruky alebo slovný súhlas. Nech je forma súhlasu akákoľvek, zúčastnené strany sa zhodujú na tom, že konflikt je vyriešený. 
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