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CEL )

rozwoj umiejetnosci konstruktywnego
rozwigzywania konfliktow oraz radzenia sobie
w trudnych sytuacjach

tak, aby

minimalizowac negatywne skutki np. zwigzane
z relacjami | maksymalizowac potencjat tkwigcy
W sporach




PLAN

1. Czym jest konflikt

2. Rodzaje, pierwsze symptomy i fazy konfliktu

3. Zrodta konfliktu (ukryte i jawne) oraz zdrowe i niezdrowe reakcje na
konflikt

4. Fazy rozwigzywania konfliktu: wejscie w konflikt, okreslenie interesow |
potrzeb stron, okreslenie zrodta konfliktu, szukanie rozwigzan, osiggniecie
porozumienia

5. Strategie rozwigzywania sporu

6. Kluczowe umiejetnosci rozwigzywania konfliktu w tym komunikacja w
sytuacjach konfliktowych (NVC)

7. Metoda ,Bez porazek” - strategia ,wygrany - wygrany”,

8. Podsumowanie — dyskusja




1. Czym jest konflikt
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POCHODZENIE SLtOWA KONFLIKT *

/=

= Stowo konflikt pochodzi z jezyka facinskiego
conflictus, oznacza ,zderzenie".

= Konflikt nalezy wiec rozumiec jako ludzkg niezgodnosc
iInteresow, postaw czy dgzen. Kazdy spor ma strony w
niego zaangazowane i przedmiot, ktorego dotyczy.

= Stronami mogg by¢ grupy ludzi lub poszczegolne
osoby, a przedmiotem bywajg poglady, postawy,
oczekiwania czy dobra materialne.
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DEFINICJA KONFLIKTU

J. A. F Stoner, Ch. Wankel

definiujg go jako spor dwoch lub wiecej czionkow
albo grup, wynikajgcy z koniecznosci dzielenia sie
ograniczonymi  zasobami albo pracami lub
zajmowania odmienne] pozycji, roznych celow,
wartosci lub postaw.




DEFINICJA KONFLIKTU "

Ch. Wankel

prezentuje konflikt organizacyjny jako spor dwaoch lub
wiecej cztonkow albo grup, wynikajgcy z koniecznosci
dzielenia sie ograniczonymi zasobami albo pracami
lub zajmowania odmiennej pozycji, roznych celow,
wartosci lub spostrzezen. Czionkowie czy dziaty
organizacji w trakcie sporu dazg do tego, by ich
sprawa lub punkt widzenia przewazyty nad sprawg
lub punktem widzenia innych.
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DEFINICJA KONFLIKTU

W. Piotrowski 1 A. Kozminski

definiujg konflikt bardzo podobnie, jako sytuacje,
ktora polega na postrzeganiu celéw, wartosci lub
iInteresow przez dwie lub wiecej zaleznych stron

jako sprzeczne ze soba.




SKOJARZENIA Z KONFLIKTEM LE

Pozytywne:

= wypracowanie nowych rozwigzan
= zmiana utartych schematow

= nowy etap i energia

= nauka i doswiadczenie

Negatywne:
= stres, destruktywne emocje
= zniszczone relacje

= walka, przecigganie liny

= wygrany I przegrany




SCHEMAT Tas

SYTUACJA REAKCJA DOSWAIDCZENIE WZORZEC POSTAWA




KONFLIKT -

O konflikcie mowimy gdy dwie lub wiecej osob (stron),
wzajemnie od siebie zaleznych spostrzega niemozliwe
do rozwigzania roznice lub blokade w zakresie potrzeb,
wartosci czy zasobow i podejmuje dziatania aby te
sytuacje zmienic.




PODSUMOWUJAC... .

Konflikt moze wystgpic rekonaria
w kazdej grupie tam, / \

gdzie istnieje
pOteanal na moz| |W0éé doswiadczenia

jakiejkolwiek roznicy
czyli zawsze
| wszedzie.




2. Specyfika konfliktu

rodzaje, pierwsze symptomy i fazy konfliktu



RODZAJE KONFLIKTOW

KONFLIKT KONFLIKT
INTERESOW STRUKTURALNY

\/

KONFLIKT KONFLIKT
DANYCH RELACJI

KONFLIKT
WARTOSCI



RODZAJE KONFLIKTOW

Strukturalny

gdy strony sg ,,po przeciwnej stronie” z racji swej pozycji,
struktury

Danych
gdy strony majg niepetne dane lub ich brak
Wartosci

gdy strony wyznajg wartosci przeciwne i na tej podstawie
budujg swoje przekonanie na temat partnera

Relacji
gdy strony przestajg sie lubi¢
Interesow

gdy strony majg do zaspokojenia rozne potrzeby



PIERWSZE SYMPTOMY KONFLIKTU ==

= \Wstepna orientacja stron konfliktu polegajgca na
ujawnieniu ich odmiennosci bgdz wspolnego
przedmiotu sporu, powoduje pojawienie sie
roznorodnych zachowan np. komentowanie dziatan
drugiej strony, szukanie wsparcia i sojusznikow.

= Emocje | napiecie — w zaleznosci od umiejetnosci
psychospotecznych, odmiennosci temperamentalne]
oraz roznic zwigzanych ze stopniem trudnosci
sytuacji — powodujg caty wachlarz zachowan stron
konfliktu: przyktadowo mogg to by¢ proby rozmow,
izolacja, bierny opor, bgdz unikanie sytuacii.



FAZY KONFLIKTU Tas

= Poczgtek konfliktu — pojawienie sie stanu
niezadowolenia u stron, ujawnienie odmiennosci

= Wybuch konfliktu — narastajgce emocje i napiecie

= Przebieg konfliktu — pojawienie sie decyzji, dziatan
oraz ich nastepstw

= Wynik konfliktu — w postaci rozwigzania bgdz innego
nastepstwa bedgcego efektem zaistniatej sytuac;i




3. Zrodia konfliktu
reakcje na konflikt

Ukryte | jawne zrodta konfliktu oraz zdrowe
| niezdrowe reakcje na konflikt
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ZRODtA KONFLIKTU -

CZYNNIKI LUDZKIE

- osobowosciowe

“ Indywidualny poziom agresji

" agresja wobec frustracji

“ mechanizmy obronne

" sktonnosci do znieksztatcania obrazu rzeczywistosci

- Inne

" zroznicowanie wartosci i poglgdow

" negatywne emocje i uczucia w stosunku do innych oséb

“ bariery komunikacyjne



ZRODEA KONFLIKTU :

Bardziej podatne na sytuacje konfliktowe sg osoby
% 0 wyzszym poziomie introwers;ji
" 0 wyzszej kontroli wewnetrzne;

" o0 wyzsze] gotowosci do ponoszenia ryzyka

Osoby te przezywajg konflikty czesciej i bardziej intensywnie
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ZRODtA KONFLIKTU

CZYNNIKI ORGANIZACYJNE

podziat zasobow w organizacji

nepotyzm

Zmiany organizacyjne badz technologiczne
specjalizacja i podziat pracy

btedy w zarzadzaniu, np. nierownomierne obcigzenie
pracownikow obowigzkami, niejasno okreslony zakres
obowigzkow lub wtadzy organizacyjne;

wspotzaleznosc pracy grup i jednostek

nieprzestrzeganie prawa lub przepisow przez
pracownikow badz kierownictwo



ANALIZA TRANSAKCYJNA

= Teoria komunikacyjna Erica Berne’a

= QOpisuje osobowosc¢ cztowieka oraz relacje
miedzyludzkie.

= Kazdy cztowiek rozwija 3 stany ja:

, ktore sg
spojnymi systemami uczuc i zachowan.




ANALIZA TRANSAKCYJNA

< > kontrola, troska

)

emocje




ANALIZA TRANSAKCYJNA

to spontaniczne zachowanie, zabawa, radosc |
przezywanie emociji. Pochodzi z dziecinstwa, zawiera
emocje, zyczenia, pragnienia, doswiadczenia zwigzane z
wartosciowaniem zjawisk oraz doznania zmystowe.

DZIECKO PRZYSTOSOWANE zawiera emocije |
ustosunkowania uksztattowane przez srodowisko spoteczne
takie jak postuszenstwo, poczucie winy, uprzejmosc,
Kierowanie sie autorytetem, powsciggliwosc¢ i odraczanie
gratyfikacji.

DZIECKO NATURALNE - odpowiedzialne jest za
spontanicznosc | wyrazanie pragnien, zawiera naturalne
emocje, takie jak radosc, smutek, ztosc, przyjemnosc. %



ANALIZA TRANSAKCYJNA

- stan nabyty od autorytetow; zawiera reguty
postepowania, zachowania pozgdane i niepozgdane, kary i
nagrody zwigzane z przestrzeganiem norm.

RODZIC KARZACY - normy o charakterze zakazow i
nakazow opatrzonych grozbg kary, potepienia czy odrzucenia

RODZIC OPIEKUNCZY - reguty okres$lajace zasady
optymalnego funkcjonowania, opisujgce relacje i
prawidtowosci, wskazujgce istotne wartosci spoteczne




ANALIZA TRANSAKCYJNA

- racjonalny stan Ja, ktory powstaje w efekcie
samodzielnych poszukiwan | doswiadczen.

Jego zadaniem jest sprawdzanie hipotez | poznawanie
Swiata zewnetrznego oraz strukturalizacja zdobytych
iInformacii.

Stan ten odpowiedzialny jest za obiektywne
spostrzeganie, ocene rzeczywistosci oraz dziatanie
niezalezne od uczuc i nastrojow.
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reagme inaczej na Smrlerdzenle pnllﬁjénta ~Musze ukarac Pana mandatem' Ia
aczne przekroczenie predkosci” Zaznacz, z jakiego stanu JA mowia kierowcy:

Wypowiedz kierowcy StanJA

1. Rzeczywiscie, nie zauwazZytem ograniczenia predkosci.

2. Prosze dacmi ostatnia szanse. fazwyczajjezdZe o wiele

wolniej. Poza tym nie stac mnie na zaptacenie tak drogiego
mandatu.

3. Czyvnaprawde nie macie niclepszego do roboty, niZz sciganie
uczciwych obywateli za przekroczenie predkosci o 10 km/h?
b atwiejnatym zarobic, niZz na tapaniu przestepcow, co?
Ciekawe, Ze nigdy nie ma was tam, gdzie jestescie potrzebnil

4. Awie Pan, Ze to moj pierwszy w Zyciu mandat? MoZe jakos to
LUCZCimy...

5. Prosze Fana, jatak siespiesze. Moja corka maw szkole
przedstawienie. Miech mnie Pan pusci, bardzo prosze. Pan na
pewnoteZ ma dzieci, to Pan rozumie.

6. Wiem, Ze przekroczytem szybkosc, ale nie mamwybaru —
musze zdazycna samolot. lle ptace?

7. ToniemoZliwel Frosze mi pokazac wydruk pomiaru, na pewno
sie panowie pomylili! Przeciez wiem, ile miatemna liczniku.

8. JakFPan moZewytrzymactyle godzin na tym mroziel To
rzeczywiscie cieZka praca, i dorobic chyba teZ nie bardzo sig
da?

9. O co chodzi, jechatemn tylko 10 km/godz wiece], nictakiego sie
nie stato...




TRANSAKCJE KOMPLEMENTARNE =

Transakcje komplementarne (rownolegte), majg miejsce
wtedy, gdy reakcja partnera wysytana jest

do ktoérego adresowany byt komunikat i
kKierowana jest do tego stanu Ja partnera, z ktorego
komunikat byt nadawany.

Za najbardziej dojrzatg i rzeczowg forme przebiegu
iInterakcji uznawana jest wymiana komunikatow miedzy
dwoma dorostymi stanami Ja.

Czy wiesz gdzie jest podsumowanie dla klienta? -> Na
stole



TRANSAKCJE KOMPLEMENTARNE =

Natomiast relacja komplementarna miedzy Dzieckiem
jednego z partnerow a Rodzicem drugiego z nich, pomimo,

ze jest komplementarna psychologicznie, uznawana jest za
infantylna,

,,Anitko nigdy nie wiesz, gdzie sg t dokumenty, co bys
zrobit gdyby nie ja..”



TRANSAKCJE SKRZYZOWANE :

Transakcje skrzyzowane powstajg, miejsce wtedy, gdy
komunikat wysytany z jednego stanu ego nadawcy,
uruchamia u odbiorcy stan ego, anizeli ten, do ktorego
komunikat byt adresowany.

Czy wiesz gdzie jest moje sprawozdanie? -> Naucz sie
go nie gubic!

Moze prowadzi¢ do spieC bgdz wypracowania bardziej
dojrzatych form komunikaciji.



TYPY EGO

e \Wszystkie typy ego sg jednakowo dobre.

e \Wszyscy, bez wzgledu na wiek, nosimy

w sobie wszystkie trzy typy ego.
e Nie sgjednakowej wielkosci.
e Jeden typ ego zazwyczaj dominuje.
e Rozwijaj swoje ego ,dorosty”.

e /najomosc typu ego, witasnego i innych osob,

poprawia relacje.



REAKCJE NA KONFLIKT /%ZZ,&S L

POTRZEBY
INNYCH

dopasowywanie wspotpraca

kompromis

POTRZEBY
MOJE




PRZYCZYNY NAPIEC W PRACY

Najczestsze przyczyny stresuw pracy wymieniane przezzatrudnionych w Unii Europejskiej
w 2013 roku (w %)

reorganizacja pracy lub niepewnosc zatrudnienia 72

przepracowanie lub obcigzenie praca

bycie ofiara niedopuszczalnych zachowan,
takich jak mobbing

brak wsparcia ze strony kolegow lub przetozonych
przy wypetnianiu swoich obowiazkow

brak jasnosci w sprawie rol i obowiazkow

ograniczona mozliwos¢ wptywu na wtasne
zasady pracy

0 10 20 30 40 5 60 70 80



4. Fazy rozwigzywania
konfliktu

wejscie w konflikt, okreslenie interesow

| potrzeb stron, okreslenie zrodta konfliktu,
szukanie rozwigzan, osiggniecie
porozumienia




W KTORY KONFLIKT WCHODZE? :

Strukturalny

gdy strony sg ,po przeciwnej stronie” z racji swej pozycji,
struktury

Danych
gdy strony majg niepetne dane lub ich brak
Wartosci

gdy strony wyznajg przeciwne wartosci i na tej podstawie
budujg swoje przekonanie na temat partnera

Relac]i
gdy strony przestajg sie lubic

Interesow

gdy strony majg do zaspokojenia rozne potrzeby



ROZWIAZYWANIE KONFLIKTOW :

KONFLIKT WARTOSCI | RELACJI

* nie dopuszczaj do eskalacji konfliktu, aby konflikt danych, strukturalny
i interesOw nie przerodzity sie w konflikty relacji i wartosci.

KONFLIKT STRUKTURALNY

» Zdecyduj, czy konflikt strukturalny mozna zniwelowac (np. przyznanie
grupom bagdz jednostkom takich samych uprawnien, chocCby
w jakims niewielkim zakresie).

KONFLIKT DANYCH

 Informuj i uzasadniaj decyzje; powotuj sie na cel wspolny dla
wszystkich

KONFLIKT INTERESOW
« Ustalaj rozwigzania zaspokajajgce interesy 2 stron.

« W przypadku zastosowania innej strategii, przemysl jej skutki
uboczne.



WYBOR OPTYMALNEJ STRATEGII "

POTRZEBY
INNYCH

dopasowywanie wspotpraca

kompromis

POTRZEBY
MOJE




ETAPY ROZMOWY W KONFLIKCIE -

1. OTWARCIE - przedstawienie sie stron, okreslenie celu i
zasad

2. NIEZAKLOCONE WYPOWIEDZI — wypowiada sie kazda ze
stron, celem jest uzyskanie informacji ale tez roztadowanie
napiecia

3. USTALENIE PRZEDMIOTU | PRZYCZYNY SPORU
poszczegolnych kwestii spornych pomiedzy stronami

4. DOTARCIE DO POTRZEB kazdej ze stron - czesto wymaga
dopytania i precyzyjnej konkretyzacji, poniewaz nie jest
tozsame ze stanowiskiem stron

5. POSZUKIWANIE ROZWIAZAN — wygenerowanie pomystow,
a nastepnie wybranie najlepszego rozwigzania typu ,win-win”

6. USTALENIE PLANU DZIALANIA



DOCIERANIE DO INTERESOW it

Strategia 1.

Zapytaj wprost, postugujgc sie pytaniami otwartymi
Strategia 2.

Dowiedz sie dlaczego?
Strategia 3.

Dowiedz sie dlaczego nie?
Strategia 4.

Nazwij interesy partnera
Strategia 5.

Przedstaw wtasne interesy




WARTO PAMIETAC -

» Oddziel ludzi od problemow
* Formutuj pytania przed odpowiedziami
= Koncentruj sie na interesach, a nie na stanowiskach

» Opracuj jak najwiecej mozliwosci, ocen je, dopiero wtedy
podejmij decyzje

* Docen pozytywy, nazywaj osiggniecia




ZASADY ROZMOW W SPORZE )

KOMUNIKACYJNE
= aktywne stuchanie
- niewerbalne: mimika, gesty, postawa

- werbalne: parafrazy, podsumowania, klaryfikacje,
pozytywne ukierunkowywania

= odwotywanie sie do celu
= dawanie wyboru —pytania alternatywne

= elementy asertywnosci (oddzielanie ocen problemu od
ludzi)

= zasada trojkgta satysfakcji

STRATEGICZNE
= przygotowanie sie - analiza sytuacji, okreslenie celu
= kontrola spotkania - strukturalizowanie, elastycznos¢



TROJKAT SATYSFAKCJI a

POTRZEBY
PSYCHOLOGICZNE
jak sie czuje traktowany?

POTRZEBY PROCEDURALNE
w jakiej formie nastgpi
rozwigzanie problemu?

,BYCIE MIEKKIM DLA
CZLOWIEKA | TWARDYM DLA
PROBLEMU

DOBRANIE
ODPOWIEDNIEJ
FORMY

POTRZEBY MERYTORYCZNE
czy zatatwie sprawe/problem?

DBANIE O CELE | POTRZEBY STRON



5. Strategie
rozwigzywania sporu

umiejetnosci rozwigzywania konfliktu
z elementami komunikacji ,nvc”, metody
,0ez porazek”, strateqii

,wygrany - wygrany” / 7




WARUNKI WSPOt.PRACY +

Zaufanie
Uznanie Dobra
roznoro- KomU-
dnosci nikacja

/ Gotowos¢ do \

dzielenia sie




KONSTRUKTYWNE ROZWIAZANIE

1. umozliwia lepsze poznanie i zrozumienie sie ludzi
W organizacji

2. dostarcza waznych informacji na temat przedmiotu
sporu.

3. stymuluje zmiany

4. powoduje, ze dookreslamy i artykutujemy wiasne cele,
oczekiwania, interesy

5. pozwala na osiggniecie celow, zaspokojenie interesow
obu stron

6. uczy nas jacy jestesmy
7. zbliza ludzi myslgcych podobnie

8. wzmacnia poszczegolne osoby, zespoty i catg
organizacje



UNIKANIE BADZ AGRESJA -

niszczy dobre relacje
niszczy zaufanie

sktania do poszukiwania odwetu

zabiera czas, energie, pienigdze i inne zasoby

przynosi nieprzyjemne emocje

o ok~ W b oF

powoduje spadek efektywnosci i zmniejsza szanse
na osiggniecie celdow organizacii



NAZYWANIE EMOCJI

W jakim celu?

= aby uswiadomic€ rozmoéwcy jego emocje i w ten sposob

zmniejszy¢ ich wptyw na przebieg rozmowy

Jak?

= dostrzez emocje rozmowcy

= nazwij je delikatnie @@@
= UZNaj @@@
@O0



KOMUNIKAT ,TY"/ ,JA” Tas

=  Komunikat TY (o0 nim):
musi Pan...
ma Pani...
powinien Pan
Jak Pan moze...

= Komunikat JA (o sobie i o faktach):
zalezy mi/nam na tym, aby...
potrzebuje/potrzebujemy od Pana....
prosze zeby Pani....




REAKCJA NA KRYTYKE | AGRESJE "=:

= docen
= wyjasnij dlaczego doceniasz krytyke
= przepros za biad

" nie czuj sie urazony
= Ucz sie na btedach

= przewiduj krytyke




INFORMACJA ZWROTNA L

1. FAKTY oparta na konkretach
zwrocitem uwage, ze...

2. USTOSUNKOWANIE SIE opis swojego stanu, emaocji
trudno mi sie rozmawia w takiej formie

3. KONSEKWENCJE co sie wydarzy jesli nie nastgpi zmiana
jesli nie zmienimy sposobu rozmowy, nie dojdziemy do
satysfakcjonujgcego rozwigzania

4. PROPOZYCJA
proponuje porozmawiajmy spokojnie i rozwazmy wszystkie
opcje



DAWANIE WYBORU LE

Okazywanie zrozumienia: ,rozumiem, ze..”, ,to
naturalne, ze..”, widze, ze zalezy panu na..”

Dawanie wyboru: podawanie alternatyw, zdania
warunkowe ,jesli...to..”

Warto stosowac jako alternatywy w zdaniach, np:

1. musisz zaczgc wspotpracowac

2. nie moze pani hegowac kazdej wypowiedzi

3. nie mamy dzis na to czasu, prosze sie streszczac



KLARYFIKACJA | UKIERUNKOWANIE "==

Klaryfikacja: doprecyzowywanie

Pozytywne ukierunkowywanie: podkreslanie zatozen
pozytywnych intencji

Mozna zastosowac¢ w sytuacjach, gdy rozmowca
komunikuje:

= nie moge stuchac jak on tak do mnie mowi
* to beznadziejna sytuacja
= nic sie nie da zrobic



MODEL ROZMOWY 6P

1. POCZATEK zainicjuj rozmowe, spytaj, czy rozmowca ma czas

2. POZYTYW np. odwotaj sie do wspolnego celu

3. POTRZEBY powiedz o swoich potrzebach i oczekiwaniach

4. PYTANIA pytaj, jakie rozmoéwca widzi obecng sytuacje, jakie sg
jego potrzeby

5. PODSUMOWANIE podsumuj konkretnym planem

6. PODZIEKOWANIE docen checi rozmowy rozmowcy



Podsumowanie

Pytania, dyskusja.




