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CEL SZKOLENIA

Przedstawienie uczestnikom znaczenia pracy zespotowej oraz integracji, komunikacji i
wspotpracy podmiotow kooperujacych.

PROGRAM SZKOLENIA
- Konflikt:
Definiowanie konfliktu. Geneza powstawania konfliktow.

Konflikt jest zjawiskiem naturalnym w kazdej zbiorowosci ludzkiej i organizacji. Nie
ma grup, w ktorych nie wystepujg konflikty, a ich wyeliminowanie nie jest ani
mozliwe, ani dobre. Konflikt jest elementem niezbednym do funkcjonowania
organizacji, a jego rozwigzywanie jest bardzo wazne dla skutecznego zarzadzania.
Wazne jest, aby w $rodowisku organizacji szybko zdefiniowa i rozwigzac¢ szkodliwy
aspekt konfliktu jak rowniez wyodrebni¢ korzysci, jakie mogg pojawic sie w sytuaciji
konfliktowe;j.

J.A.F. Stoner i Ch. Wankel definiujgc konflikt w organizacji widzg go jako "spor
dwdch oséb lub wiecej cztonkéw albo grup, wynikajacy z koniecznosci dzielenia sie
ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania odmiennej pozycji, réznych
celow, wartosci lub postrzezen. Cztonkowie czy dziaty organizacji w trakcie sporu
daza do tego, by ich sprawa lub punkt widzenia przewazyty nad sprawg lub punktem
widzenia innych "

Konflikt (z faciny conflictus — zderzenie) — niezgodno$¢, sprzeczno$é intereséw,
pogladow, spdr, zatarg. (Konflikt to zjawisko powszechne, nieuchronnie zwigzane
z zyciem spotecznym. Pojecie konfliktu mozna rozpatrywa¢ w rdéznych aspektach, np.
jako proces, w ktérym jednostka lub grupa dazy do osiggniecia wtasnych celéw przez
wyeliminowanie, podporzadkowanie sobie badz zniszczenie jednostki lub grupy
dazacej do celéw podobnych lub identycznych. Wystgpienie realnych probleméw nie
jest jednak konieczne do powstania konfliktu. Niejednokrotnie wystarczy juz samo
przekonanie zaangazowanych stron o wrogim nastawieniu przeciwnika.

Zasadnicza wiasnos¢ konfliktu to odrdznienie konfliktu od wspotzawodnictwa,
rywalizacji.

Konflikt nie moze istnie, jesli nie zostang spetnione ponizsze warunki:

o konflikt wymaga istnienia co najmniej dwéch stron;

e konflikt wyrasta w sytuacji niedostatku dobr;

e zachowania konfliktowe majg na celu zniszczenie lub co najmniej
kontrolowanie drugiej strony, a skutki konfliktowe polegajg na tym, ze zysk
jednej strony jest stratg dla strony drugiej;

e dziatania stron konfliktu sg wzajemnie przeciwstawne;

e waznym aspektem stosunkéw konfliktowych jest wtadza;



e stosunki konfliktowe sg podstawowym procesem spotecznym i majg powazne
konsekwencje spoteczne;

e proces konfliktowy reprezentuje czasowg tendencje do roztamu w stosunkach
miedzy stronami;

e stosunki konfliktowe nie rozbijajg systemu, lecz powodujg przemiany norm
i oczekiwan.

Wychodzgc od tego, ze kazda organizacja jest grupg ludzi zachodzg w niej zjawiska
procesu grupowego. Proces grupowy to okreslenie uzywane przez specjalistow do
opisu zjawisk zachodzacych w trakcie rozwoju grupy, ktéra spotyka sie ze sobg przez
jaki$ czas i sktada sie z minimum kilku cztonkéw. Kazda grupa rozwija sie w podobny
sposob, przechodzac przez te same etapy, ktore nazywamy fazami rozwoju grupy.

Najbardziej] znany model rozwoju grupy stworzony przez Brucea
Tuckamna zakiada 4 fazy zycia grupy/zespotu.

e Forming (faza formowania),

e Storming (faza “burzy),

e Norming (faza stabilizacji),

e Performing (faza duzej efektywnosci)

STARES OF TEAN BEvELOPMENT

Dla badaczy konfliktu oznacza to:

A) w kazdej grupie/zespole/organizacji drugim etapem rozwoju jest faza zwigzana
z konfliktem — tylko ona pozwala przej$¢ do fazy stabilizacji.

B) kazda wspdtpraca z inng organizacjg/instytucja tworzy nowy uktad, czyli nowg
grupe i oznacza powtdrne przechodzenie cyklu. W praktyce wiekszo$¢ kooperacji nie
udaje sie, ze wzgledu na rozpad na drugim etapie — rozpad wynikajacy z braku
$wiadomosci przebiegu procesu.

Przebieg konfliktu

Przebieg konfliktu charakteryzowany jest przez jego natezenie i gwattownosS¢. Nie
zawsze sg one od siebie zalezne. Gwattownos$¢ konfliktu nie zalezy od jego natezenia,
lecz od stopnia poczucia deprywacji oraz warunkéw organizacyjnych grupy.

Natezenie konfliktu - stopief zaangazowania uczestnikdw w dany konflikt. Zwigzane
jest z kosztem ewentualnej porazki oraz stopniem uwiktania osobowosci w konflikt.



Gwattownos¢ konfliktu — $rodki, jakich strony uzywajg, by pokonac przeciwnika lub
wyrazi¢ swojg wrogosc.

Warunkiem koniecznym wybuchu konfliktu jest pojawienie sie Swiadomosci konfliktu
— obiektywnie istniejgce sprzecznosci interesdw nie muszg prowadzi¢ do powstania
konfliktu. Sprzeczne interesy i cele miedzy podmiotami nie musze prowadzi¢ do
konfliktu.

Konflikt nie jest pojeciem przeciwstawnym kooperacji, jest jej
nieodzownym elementem!

Oczywiscie konflikt moze nieS¢ za sobg szereg negatywnych skutkow takich jak:
stres, negatywne emocje, agresja, utrata cztonkdw zespotu, rezygnacja z zadania,
utrata czasu i Srodkéw, zaburzenia w komunikaciji.

Rodzaje konfliktow. Konflikty rozwigzywalne i nierozwigzywalne.
1) Ze wzgledu na przedmiot, mozna wyrdznic:

o konflikty rzeczowe — majg charakter pozapersonalny i dotyczg okreSlonych
spraw, a Scislej mowigc rdéznicy zdan co do sposobu ich rozwigzania.
Przedmiot sporu jest dosy¢ tatwy do okreSlenia, a rozstrzygniecie tkwi
w odpowiednich korektach w podziale doébr lub przeprowadzeniu zmian
W organizacji.

e konflikty emocjonalne — dotyczg standw frustracyjnych i zwigzanych z nimi
napie¢ emocjonalnych spowodowanych negatywng postawg (np. wrogoscig)
w interakcji cztowiek-cztowiek. Wiasciwy przedmiot sporu bywa trudny do
uchwycenia, a najlepszym rozwigzaniem jest przeciwdziatanie powstawaniu
tego typu konfliktow.

2) Z uwagi na zasieg konfliktu:

e konflikt miedzy grupami pracowniczymi — powstaje w wyniku rozbieznosci
interesébw  poszczegdlnych grup, odmiennych horyzontdw czasowo-
przestrzennych, celéw i sposobdw rozwigzywania problemow.

e konflikt miedzy jednostkami — przypisywany czesto rdznicom osobowosci, na
0ogot jednak powodowany zaburzeniami relacji miedzy jednostkami,
wynikajagcymi z petnienia odmiennych rél lub personalizacji antagonizmow
miedzy grupami.

e Kkonflikt intrapersonalny — pojawia sie, kiedy jednostka nie ma jasno
okreslonych obowigzkéw na stanowisku pracy, niektére zadania s3 wzajemnie
sprzeczne lub kiedy oczekiwania przekraczajg poziom percepcji jej wiasnych
mozliwosci.

3) W przedsiebiorstwach spotyka sie konflikty:

e konflikt interesow — jest spowodowany wspdtzawodnictwem o pewne dobra
lub wynika z odmiennych potrzeb stron. Konflikt tego rodzaju powstaje wtedy,




kiedy jedna lub wiecej stron pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem
drugiej. Ten typ konfliktu dotyczy tzw. kwestii rzeczowych (np. pieniedzy,
czasu, dobr), spraw proceduralnych (np. sposobu, w jaki powinno przebiegac
zebranie) czy potrzeb psychologicznych (np. zaufania, wzajemnego
poszanowania, sprawiedliwosci).

e konflikt strukturalny — moze wynika¢ z pewnych zewnetrznych ograniczen,
ktore utrudniajg dojscie do porozumienia. Chodzi tu gtéwnie o takie czynniki,
jak: struktura organizacyjna, brak uprawnien do podjecia decyzji, deficyt
jakiegos dobra, brak czasu, odlegtosc.

o konflikt wartosci — jest powodowany odmiennymi systemami wartosci oséb
zaangazowanych w dang sytuacje. Sama rdéznica w wartosSciach
preferowanych nie musi oczywiscie prowadzi¢ do konfliktu. Czynnikiem, ktory
uwalnia konflikt, jest silne eksponowanie wtasnych wartosci bez postawy
tolerancji wobec wartosci cenionych przez drugg strone.

o konflikt relacji — pojawia sie w wyniku dziatania silnych negatywnych emociji,
stereotypow, btednego spostrzegania lub niezrozumienia, wadliwej
komunikacji lub odwetowych zachowan miedzy ludzmi. Problemy tego rodzaju
traktowane sg czesto jako niepotrzebne, gdyz pojawiajg sie nawet bez
obiektywnych powoddéw a niejednokrotnie prowadzg do zbednej eskalagji
konfliktu.

o konflikt danych — powstaje, kiedy strony nie dysponujg potrzebnymi danymi,
s3 niedoinformowane badz informacje, ktdre otrzymujg sg btedne, kiedy
wyciggajg odmiennie wnioski z tych samych przestanek. Wiekszos$¢ konfliktow
w tym obszarze wynika gtéwnie z nieumiejetnosci porozumiewania sie.

W zasadzie literatura przedmiotu nie skupia sie na konfliktach rozwigzywalnych.
Istnieje bogata literatura na temat tego jak rozwigzywal konflikty. Materiat
szkoleniowy zawiera sporo informacji na ten temat. Wyjatkowy charakter majg
konflikt trudno rozwigzywalny i konflikt nierozwigzywalny.

Konflikt trudno rozwigzywalny z reguly rozpoczyna sie podobnie jak konflikt
mozliwy do rozwigzania — od okreslonego zespotu kwestii spornych. Wedtug P.T.
Colemana, konflikt trudno rozwigzywalny to ,ten, ktory stawia opdr wszelkim prébom
zmian, siega gteboko, znajduje sie w martwym punkcie i niezmiernie trudno go
zakonczy¢”. Peing charakterystyke tej kategorii konfliktdw oddajg ich cechy. Sktadajg

sie na nie: — czas i intensywnos$¢; — centralne znaczenie kwestii spornej; —
wszechobecnos¢ konfliktu; — poczucie beznadziejnosci; — wyrzadzanie krzywd jako
motywacja; — opdér wobec rozwigzania konfliktu6 . W konfliktach trudno

rozwigzywalnych pierwotne przyczyny nie sg rozstrzygniete, co prowadzi do
cyklicznego ich nasilania sie, wybuchéw emocjonalnych przepetnionych agresjg
i przemocg. Tak wiec czas i intensywno$¢ tychze konfliktdw odznaczajg sie
uporczywym trwaniem. Z reguly wigzg sie z potrzebami i wartoSciami, ktore



uczestnicy uwazajg za bardzo istotne dla ich funkcjonowania (przetrwania). Przy tym,
konflikty takie stwarzajg ogromne poczucie zagrozenia, ktére z reguty ,uposledza”
funkcjonowanie zaangazowanych stron w wielu sferach ich zycia powodujgc
wszechobecnos¢ ( P.T. Coleman, Konflikt trudno rozwigzywalny). Taki stan wywotuje
poczucie beznadziejnosci, pozbawia uczestnikdbw tych sytuacji nadziei na
konstruktywne rozwigzanie kwestii spornych, przez co nie poszukujg innych
sposobow rozwigzania konfliktu, a koncentrujg sie na niszczeniu przeciwnika,
eliminowaniu go, prowokujgc eskalacje procesu konfliktowego. Konflikt trudno
rozwigzywalny postrzegany jest zatem jako sytuacja tragiczna, w ktorej przegrywaja
obie zaangazowane strony. Kolejng znamienng cechg tego rodzaju zjawisk jest
wzajemne wyrzadzanie krzywd (mozliwie jak najwiekszej ich liczby), poszukiwanie
zemsty za poniesione straty, ktore staje sie zasadniczg motywacjg postepowania
uczestnikow. Omawiane konflikty odznaczajg sie ponadto koniecznoscig zastosowania
nadzwyczajnych srodkdw w celu ich rozwigzania czy wygaszenia. Tradycyjne metody
takie, jak: negocjacja, mediacja, dyplomacja nie przyczyniajg sie do rozstrzygniecia
sporu.

Natomiast profesor Daniel Bar-Tal charakteryzuje konflikcie nierozwigzywalny
nastepujgco:

“Po pierwsze dtugos¢. O nierozwigzywalnym konflikcie moéwimy wtedy, gdy trwa on
co najmniej 25 lat, czyli cate pokolenie. W tym czasie w zbiorowej pamieci
spoteczenstwa dokonuje sie kumulacja nienawisci, pozostaja wspomnienia
nieudanych prob jego rozwigzania.

Poczatkdw takiego konfliktu trzeba szukaé w postawionych kiedys$ celach. Ich moc
jest tak wielka, ze zaczynamy je nazywad $wietymi celami, czyli takimi, u podtoza
ktorych lezg Swiete wartosci, co$, w co wierzy nardd, co ma kluczowe znaczenie
w zyciu ludzi. Moga to by¢ konflikty totalne — ktére dotykajg podstawowych wartosci,
jak i centralne — ktore latami pozostajg w centrum uwagi mieszkancoéw danego
rejonu. Moga sie one odnosi¢ do terytorium, symboli, wierzen, zasobow. Obie strony
spostrzegajg kwestie sporne jako niedajgce sie w zaden sposéb pogodzi¢."

Cykl konfliktu — samospetniajace sie proroctwa. Zrédta i typy konfliktow

Przyczyn, dla ktorych ludzie w rézny sposdb postrzegajg i reagujg na sytuacje
konfliktowe, mozna szuka¢ w roznicach posiadanych przez nich postaw,
przekonan, wartosci i doswiadczen. To wilasnie one powodujg, ze ludzie
odmiennie postrzegajg te same sytuacje, a takze rdznie na nie reagujg. Ich
zachowanie wywotuje bezposrednie konsekwencje w otoczeniu (np. reakcje
innych oséb), co prowadzi do zmiany badz umocnienia sie posiadanych przez nich
postaw. Graficznie te zaleznosci mozna przedstawic jako tzw. cykl konfliktu.



POSTAWY

KONSEKWENC]E SPOSTREZEGANIE

REAKCJE

W ciggu swojego zycia cztowiek ksztattuje POSTAWY wobec Swiata, siebie
i innych ludzi. Postawy te pomagajg ustosunkowac sie do otaczajgcej
rzeczywistosci. Uksztattowane postawy trudno zmieni€. Od nich zalezy
SPOSTRZEGANIE sytuacji spotecznych - réwniez sytuacji konfliktowych. To jak
spostrzegany jest konflikt (istotny - nieistotny, rozwigzywalny - nierozwigzywalny,
spowodowany przez strukture sytuacji czy przez innych ludzi) wptywa na podjete
dziatania. REAKCJA jednej ze stron na konflikt wptywa na to, jak zachowa sie
druga strona. Tak wiec w zaleznosci od typu dziatan sytuacja konfliktu moze miec
rozne KONSEKWENCIE. Konsekwencje te stanowig nowe doswiadczenie, ktore
moze wptywac na postawy danej osoby. W ten sposdb postawy wobec konfliktu
mogg sie utrwalac lub tez ulegaC czesSciowej modyfikacji. Postawy te bedg sie
utrwala¢, gdy konsekwencje konfliktu bedg zgodne z oczekiwaniami. Na przyktad,
jezeli kto$ jest przekonany, ze "zycie jest walkg" i skutecznie prowokuje innych, to
najczesciej do walki dochodzi i ... w ten sposob zdobywa jeszcze jeden dowdd
potwierdzajacy stusznos¢ swojej postawy. Analogicznie, jesli ktos boi sie konfliktu
i zawsze sie wycofuje, to nie ma mozliwosci sprawdzi¢, ze konflikt mozna
rozwigza¢ lub wygrac. W obu przypadkach nie zdobywa doswiadczen, ktodre
mogtyby modyfikowal jego postawy. Postawy, spostrzeganie konfliktu,
podejmowane dziatania i konsekwencje sytuacji tworzg ,samospetniajacg sie
przepowiednie”

SAMOSPELNIAJACA SIE PROROCTWA. Jezeli wierzysz, ze co$ potrafisz lub Ze
czego$ nie potrafisz, to w obu przypadkach masz racje! Wiele osdb jest nieufnych
w stosunku do nowych pracownikdéw, nowych rozwigzan, oséb o pewnych
cechach itp. Spodziewajg sie jak najgorszych rzeczy. Zachowujg sie wiec tak,
jakby ich przypuszczenia byty faktem i np.: okazujg wrogo$¢, nieufnos¢ lub
unikajg kontaktu. Osoba wystawiona na takie zachowania otoczenia czuje, ze co$
nie jest w porzadku i zaczyna w myslach szuka¢ przyczyn, uwaznie obserwowad,
staje sie nieufna.... i konflikt gotowy. Obserwacja wiasnych nastawien
i kontrolowanie ich na temat ztych intencji innych o0sdb pozwala unikngc
konfliktdw wynikajgcych z samo spetniajgcych sie przepowiedni. Jezeli do tego
dotozymy dbatos$¢ o jasng, jednoznaczng i otwartg komunikacje mozemy unikngé
wielu niszczacych konfliktdw. Mechanizm ,samospetniajgcego sie proroctwa”
mozemy odwrdci¢. Myslgc pozytywnie! Nasze samopoczucie i potencjat zyciowy
zalezy wprost proporcjonalnie od stopnia, w jakim czujemy, ze kierujemy i mamy



wpltyw na wiasne zycie. Wowczas bierzemy odpowiedzialno$¢ i za nasze obawy, i
za nasze uprzedzenia — widzimy ludzi w lepszym Swietle.

Spirala konfliktu

Konflikt, jesli juz sie rozpoczat, zaczyna zy¢ swoim zyciem i wykazuje tendencje
do samopodtrzymywania sie. Pojawia sie tzw. ,spirala konfliktu” (,rozkreca sie
spirala konfliktu™), ktéra odnosi sie do jego dynamiki. Powstaje ona na zasadzie
btednego kota akgji i reakcji uczestnikdw konfliktu. Wyjasnienie tego mechanizmu
znajdujemy w podrecznikach z zakresu psychologii. Tworzac model konfliktu
mozna porownac spirale konfliktu do sprezynki znajdujacej sie w dtugopisie,
w ktorej ku brzegom zageszczajg sie metalowe zwoje. Srodkowa czeé¢ spirali to
poczatek konfliktu. Opisujgc model spirali konfliktu, nalezy jeszcze dostrzec fazy
dziatania stron tworzace tzw. ,koto konfliktu”. Konflikt zazwyczaj wynika z jednej
lub kilku tgcznie wystepujacych przyczyn. Inicjuje sie bowiem konflikty: celowo,
badZz nieSwiadomie; podejmujac gre dla osiggniecia okreSlonego celu; realizujac
potrzebe wiadzy i kontroli; po to, by mniej lub bardziej umiejetnie doprowadzi¢ do
zmian itp.

Uznajac, za podanymi wczesniej definicjami, ze konflikt tgczy w sobie zetkniecie
sie sprzecznych dazen i interakcje — dostrzec mozna trzy istotne poziomy
konfliktu: strukturalny, psychologiczny i poziom dziatania. W zyciu bywa tak, ze
obserwujgc zachowania stron zaangazowanych w konflikt trudno jest ustali¢
meritum trwajgcego sporu. Kazda ze stron moze mie¢ swéj odrebny konflikt. (Na
przyktad w uktadzie trzech stron bedg to trzy konflikty wg zasady — kazdy
z kazdym). Istotng umiejetnoscig w takiej sytuacji staje sie wiec dostrzezenie
stronnikdw ,,stusznych” spraw, badz podzielenie konfliktu na trzy odrebne sprawy.
Z pozoru te proste relacje mogg byc¢ trudne do identyfikacji i zrozumienia.
W takim przypadku zazwyczaj ma miejsce wrzucanie wszystkiego do jednego
Jkotta” eskalujgcych niekontrolowanych i niemadrych zachowan stron
w konflikcie. W psychologii spirale konfliktu utozsamia sie ze spiralg odptaty
i spiralg obrony. Pierwsza z nich ma miejsce wowczas, gdy kazda ze stron chce
drugiej odpfaci¢ za wyrzadzone zto, przy czym kolejne odptaty (reakcje) sg coraz
silniejsze. Drugi rodzaj spirali wystepuje, gdy kazda ze stron podejmuje coraz to
nowe zabezpieczenia przed dziataniami drugiej, ale te zabezpieczenia sg
odbierane przez drugag strone jako zagrozenie. Logika konfliktu jest w swojej
petnej rozciggtosci taka, ze chcac wygra¢ wojne nalezy zniszczy¢ wroga i nie
zostawiac jencow, ktdrzy potem mogliby wzigé odwet. Tak postepowat najwiekszy
na Swiecie przywddca wojenny Aleksander Wielki, zyskujac potege i stawe
najwiekszego przywddcy wojennego. Majac do czynienia z konfliktami
niewatpliwie istotng kwestig jest ich identyfikacja, jednak najwazniejsze jest
znalezienie odpowiedniej metody ich rozwigzania, bowiem optymalng sytuacjg
koncowg jest satysfakcjonujgce dla stron porozumienie, do ktérego dochodzi sie
drogg wspdtpracy.
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Sposoby reagowania na konflikt

Nowoczesne i tradycyjne sposoby kierowania konfliktami

Tradycyjne sposoby

Tradycyjne metody kierowania konfliktami cechuje stosunkowo niewielka
skutecznoS¢. Najczesciej nie prowadzg one do zdecydowanego rozstrzygniecia
konfliktu, lecz raczej do jego odktadania, bywa, Zze zaostrzenia, czasami do
zlagodzenia. Sposoby te majg na celu bardziej obnizanie napiecia zwigzanego
z konfliktami niz ich rozwigzywanie. Nie usuwajg przyczyn konfliktdw, ale powoduja,
ze wchodzg one w faze utajnienia. Przyktadowe metody rozwigzywania konfliktow:

Ignorowanie. Metoda ta sprowadza sie do milczenia wokét danego problemu.
Sadzi sie bowiem, iz niepodejmowanie decyzji wywota mniejszy konflikt niz
wyrazne odrzucenie zadan. Najczesciej siega po nig jedna ze stron, ktéra
przede wszystkim nie stucha argumentow przeciwnika, ciggle powtarza wtasne
zdanie oraz unika wymiany pogladéw.

Odwlekanie. Jest to technika, ktéra polega na odwlekaniu decyzji. Ma sie
nadzieje, ze "czas zagoi rany", a zmiany w $rodowisku badz nawet przypadek
rozwigzg problem. Tak traktowany konflikt moze sie pogtebi¢, ludzie za$
W niego zaangazowani z biegiem czasu mogg by¢ coraz bardziej przekonani
0 swojej stusznosci, usztywniajgc swojg postawe.

Reorientacja. Istotg tej popularnej metody jest szukanie kozta ofiarnego.
Wskazanie go ma skierowa¢ na niego sity uczestniczace w konflikcie.
Towarzyszg temu czesto silne emocje. Zdemaskowanie jednak takiego
postepowania powoduje szybki nawroét konfliktu.



e Arbitraz. Jesli w czasie konfliktu odwotujemy sie do prawa, sadu, wspdinego

zwierzchnika, autorytetu w okreslonej dziedzinie itp., to mamy do czynienia
z arbitrazem.

Kompromis. Jest to chyba najpopularniejszy sposéb rozwigzywania sporéw.
Zaktada sie w nim, Ze obie strony dojdg do porozumienia, jesli kazda zadowoli
sie osiggnieciem czeSciowego spetnienia jej oczekiwan. Jednakze potowiczne
spetnienie roszczen i ustepstwa mogg by¢ ukrytg przyczyng odrodzenia sie
konfliktu.

Wymuszanie. Technika ta najczesSciej stosowana jest wtedy, gdy konflikt jest
powazny a szanse na jego polubowne rozstrzygniecie sg niewielkie. Wtedy
kierujacy konfliktem, np. bezposredni zwierzchnik narzuca wtasne zdanie.

Nowoczesne sposoby

Wspolny cel. Stworzenie wspolnego zadania dla skonfliktowanych grup jest
czynnikiem sprzyjajgcym porozumieniu. Taka sytuacja bowiem wymaga
wspotdziatania, wzajemnego komunikowania sie, odnowienia kontaktdw itp.
"Procedura jednego tekstu". Jest to sposdb rozstrzygania konfliktu
z uczestnictwem mediatora, osoby trzeciej niezaangazowanej w dany problem,
ale aktywnie pomagajacej go rozwigzac.

"Spotkania konfrontacyjne". Celem tej metody jest znalezienie takiego wyjscia
z konfliktu, ktére bedzie akceptowane przez obie skidcone strony, a takze
wskazanie na ich wspdine interesy. Konieczne jest w tej sytuacji przeniesienie
akcentu sporu z oséb na sprawe, a wiec oddzielenie ludzi od problemu.
Podstawowym warunkiem powodzenia jest dobrze przygotowana i sprawnie
przeprowadzona dyskusja.

"Sesje wymiany wizerunkow". Dzieki tej metodzie zwasnione strony otrzymujg
informacje, jak wzajemnie sie postrzegaja.

Btedne rozumienie konfliktu

Przyktady najbardziej rozpowszechnionych, nieprawdziwych pogladéw na temat
konfliktdw interpersonalnych:

Jest lepiej, gdy miedzy Iludzmi nie ma konfliktow. W rzeczywistosci
niewystgpienie konfliktdw miedzy ludzmi pozostajgcymi w relacjach moze
wskazywac na brak autentycznej wiezi miedzy nimi. Moze to wskazywac na to,
ze konflikty zostaty zablokowane lub ukrywajg sie pod maskg poprawnych
interakcji.

Konflikty sg zte, poniewaz narazajg ludzi na negatywne emocje, prowadza do
dtugotrwaftej i wyniszczajgcej walki. Sam fakt wystgpienia konfliktu nie jest zty.
Ztym jest sposdb prowadzenia konfliktu, ktéry prowadzi do wzajemnej
Wrogosci i zerwania relacji.



Konfilikty to kifotnie i awantury. To tylko zewnetrzny, behawioralny obraz
konfliktu. Jego istotg sg jednak rozbiezne interesy stron.

Konflikty szkodzg wspofpracy | wspotZyciu ludzi, Tak jest w przypadku
konfliktdw nierozwigzywanych lub Zle rozwigzywanych. Konflikty dobrze
rozwigzywane poprawiajg koegzystencje ludzi.

Deeskalacja konfliktu

Eskalacja konfliktu - sytuacja, w ktorej silne stany emocjonalne oraz chec
zwyciestwa zaczynajg dominowaé w sytuacji konfliktowej, powodujgc uczucie
wzajemnej wrogosci stron wobec siebie. Strony przestajg sie skupia¢ na Zrodle
konfliktu, a zaczynaja przybiera¢c wzgledem siebie bardzo silng postawe
antagonistyczna.

Deeskalacja oznacza proces odwrotny — czyli skupienie sie na zrddle konfliktu
i jego rozwigzaniu, a nie negatywnych emocjach. Pozwala to na wykorzystanie
potencjatu konfliktu i podniesienie energii i motywacji do dziatania, podniesienie
poziomu zaufania pomiedzy stronami, krystalizacje celu, znalezienie wiekszej ilosci
mozliwych rozwigzan i wreszcie wzrost poczucia sprawiedliwosci.

Konflikt w organizacji

Rodzaje konfliktéw
W czasie gdy organizacja funkcjonuje wystepujg nastepujgce rodzaje konfliktow:

wewnetrzny konflikt u danego cztowieka - wystepuje wtedy, gdy nie wie on
jakiej pracy sie od niego wymaga, gdy niektére wymagania dotyczace jego
pracy sg sprzeczne z innymi, badz kiedy oczekuje sie od niego wiecej, niz
uwaza iz jest w stanie wykona¢,

konflikt miedzy konkretnymi osobami w danej organizacji - jako przyczyne
wskazuje sie najczesciej rdznice osobowosci, poza tym konflikty te powstajg
na ogdét wskutek naciskow wynikajgcych z petnionych rél np. miedzy
przetozonym a podwtadnym badz personalizacji konfliktdw miedzy grupami,
konflikt miedzy jednostkg a grupg - czesto wynika on ze sposobu reagowania
konkretnego cztiowieka na naciski wywierane przez grupe, w celu wymuszenia
u niego postawy konformistycznej, np. karanie go za przekraczanie lub
nieosigganie przyjetych przez grupe norm wydajnosci,

konflikt miedzy grupami w tej samej organizacji - najczesciej konflikty te
wystepujg miedzy linig a sztabem oraz miedzy robotnikami i przetozonymi,
konflikt miedzy organizacjami - zazwyczaj utozsamiany jest z konkurencjg,
postrzegany jest jako co$ pozadanego, gdyz czesto w jego wyniku opracowuje
sie nowe towary, technologie, ustugi czy tez obniza ceny i lepiej wykorzystuje
zasoby



e Konflikt intereséw - to zjawisko wystepujace wtedy, gdy w kolizje wchodza
interes prywatny i odpowiedzialno$¢ publiczna osoby czy instytucji majacej
wiadze, by podjac¢ konkretng decyzje.

e Konflikt irracjonalny — wytworzona zostata $wiadomos¢ konfliktu, mimo braku
obiektywnych podstaw do dziatan zorientowanych przeciwko drugiej stronie.

Zrédta konfliktu
Do najczesciej wystepujacych zrodet konfliktdw spotecznych w organizacji naleza:

e tamanie ustawodawstwa pracy,

e zla organizacja pracy,

e rdznice wérod pracownikdw w kwestiach merytorycznych,

o zly system podziatu korzySci materialnych,

e niejasny system wyrdznien i awanséw,

e nieprawidtowa polityka kadrowa,

e niewlasciwe odnoszenie sie przetozonych do podwtadnych i podwtadnych do
przetozonych,

e nieumiejetno$¢ wprowadzania zmian w organizacji,

e zly system komunikacji i tgcznosci,

e niska kultura bycia przetozonych i podwtadnych,

e brak poszanowania wtadzy przez podwtadnych i godnosci podwtadnych przez
przetozonych,

e rdznice charakterologiczne u ludzi uczestniczacych w procesie pracy,

e ograniczenie dobr lub ich dostepnosc tylko dla niektorych jednostek lub grup,

e powstanie poczucia wzglednej deprywacji,

e rozbiezno$¢ miedzy poziomem zycia, a oczekiwaniami spotecznymi,

Rozwigzywanie i podejscia do konfliktu. Procedury rozwigzywania
konfliktu.

- Koto konfliktéw wedtug Ch. Moore’a:

Koto konfliktu zostato stworzone przez amerykanskiego mediatora Christophera W.
Moore'a. Wyrdznit on pie¢ potencjalnych zrodet konfliktu i tym samym pie¢ typéw
konfliktdw: konflikt relacji, konflikt danych, konflikt intereséw, konflikt strukturalny
i konflikt wartosci. Na jedng sytuacje konfliktowg moze natozy¢ sie kilka przyczyn.
A czesto, gdy konflikt sie zaostrza, do jednej — pierwotnej przyczyny — dochodzg
nowe kwestie.



KOLO MOORE'A WYSPASUkcesu

KONFLIKTY m—

* Stereotypy * Brak informacji

» Silne emocje « Bledne rozumienie
* Zta komunikacja * Roznice w interpretacji
* Bledna percepcja « Rdzne procedury zbioru danych

"Ja" (toZsamoscig osoby) przebiegac¢ dany proces)

* Réznice Swiatopogladowe, * Rzeczowy (pienigdze, czas,
etyczne, religijne inne dobra)
* Wartosci spojne z wiasnym « Proceduralny (jak powinien
o

» Wartosci dnia codziennego « Psychologiczny (zaufanie,

(zwyczaje, konwenanse) . szacunek, uczciwosc)
= Okreslenie rol

» Podziat kompetenciji
= Nierowny rozktad sit
= Ograniczenia czasowe

= Nieréwna kontrola zasobow

fONFL 7 srpuTRAY

WYSPASLICESU



- Procedury

Zdarzajg sie konflikty wymagajgce w procesie rozwigzywania udziatu osob trzecich.
Zdarza sie tak w sytuacji, gdy strony nie mogg doj$¢ do porozumienia lub gdy
wyczerpaty inne metody nie uzyskujgc zadowalajgcych efektow. Rola rozjemcy
wymaga catkowitej bezstronnosci, bardzo jasnych regut i okreslonych procedur.
NEGOCJATOR — NEGOCJIACIE. Sg to bezposrednie rozmowy, ktdérych celem jest
sprowadzenie konfliktu na negocjowalng ptaszczyzne, osiggniecie porozumienia,
zawarcie transakcji lub rozwigzanie problemu. Porozumienie zostaje zawarte
wowczas, gdy zostanie zaakceptowane przez wszystkie strony. Przebieg negocjacii
(a wiec to, jak sg one prowadzone) oraz tre$¢ zawartego porozumienia (a wiec to, co
zostato uzgodnione), zalezg wytacznie od bezposrednich uczestnikow. Negocjatorzy
sprawujg petng kontrole zaréwno nad procesem negocjacji, jak i nad meritum.
Komunikacje inicjujg strony, przebiega miedzy nimi i negocjatorem we wszystkich
kierunkach. MEDIATOR — MEDIACIE Zdarza sie, ze bezposrednie negocjacje nie
prowadzg do zawarcia porozumienia lub eskalacja konfliktu i wzajemnej niecheci
uniemozliwia stronom przystgpienie do rozméw. W takiej sytuacji mozna zwrdci¢ sie
do mediatora - osoby niezaleznej, bezstronnej, ktdrej zadaniem jest pomdc stronom
w znalezieniu rozwigzania, ktore byloby dla nich do przyjecia. Mediator kontroluje
proces rozwigzywania konfliktu, chroni przed jego eskalacjg, pomaga stronom
zrozumieC problem, dokonal analizy konsekwencji rdoznych  rozwigzan.
W przypadkach bardzo silnego konfliktu moze posredniczy¢ w komunikacji miedzy
stronami, ktdre nawet nie chcg spotkac sie przy jednym stole. Wybdr rozwigzania
i opracowanie koncowego porozumienia zalezy jednak od uczestnikdw. Strony zatem
zachowujg kontrole nad trescig koncowego porozumienia. Warunkiem zawarcia
porozumienia jest zgoda uczestnikdw. Miarg jego jakosci - podobnie jak w przypadku
negocjacji i facylitacji - jest satysfakcja stron. FACYLITATOR — FACYLITACJA Czasami
zdarza sie tak, ze w rozmowach bierze udziat wiele stron, negocjacje dotycza
Ztozonych problemdw, uczestnicy majg ktopoty z ustaleniem i przestrzeganiem
procedur i metod rozwigzywania problemdw. Istnieje wéwczas niebezpieczenstwo, ze
powstanie chaos, ktéry uniemozliwi podjecie ostatecznych decyzji lub skidci
wszystkich ze wszystkimi. W takich sytuacjach niezbedna jest facylitacja, czyli
koordynacja dziatan uczestnikdw, wspomaganie proceséw grupowych. Role te
najczesciej powierza sie bezstronnej osobie, ktorej zadaniem jest sprawowanie
kontroli nad procesem rozwigzywania problemu, czy podejmowania wspdlnej decyzji
przez grupe. Facylitacja jest raczej procedurg prewencyjng niz interwencyjng. Ma
chroni¢ przed powstawaniem konfliktdw danych i konfliktdw relacji, sprzyja
satysfakcji merytorycznej, psychologicznej i proceduralnej uczestnikdw. Facylitator
jest ekspertem od procedury. Meritum pozostaje pod petng kontrolg uczestnikéw,
ktorzy decydujg o tym, czego dotyczg rozmowy i podejmujg ostateczne decyzje.
SEDZIA - SAD Procedury prawne stanowig czesto ostateczno$¢, niemniej jednak
ludzie czesto decydujg sie na nie poniewaz wydajg sie skodyfikowane i ostateczne.
Dajg szanse "wygrania sprawy", udowodnienia witasnej racji i ukarania przeciwnika
zgodnie z obowigzujgcym prawem. Wystgpienie na droge prawng jest procedury,
ktéora nie wymaga zgody drugiej strony. W procesie sagdowym strony czesto



korzystajg z adwokatdw. Ich zadaniem jest takie zdefiniowanie problemu, aby
umozliwi¢ korzystng dla klienta interpretacje prawng sytuacji. Zadaniem sedziego jest
wowczas rozstrzygniecie sporu miedzy prawnymi interpretacjami  sytuacji
prezentowanymi przez adwokatdw stron. Moze sie tak zdarzy¢, ze wystepujac na
droge sadowg strony majg realny wplyw jedynie na ... wybdr adwokata. Reszta
kontrolowana jest przez adwokatdw, sedziego i kodeks. Miarg jakosSci orzeczenia
sadu jest jego zgodnosS¢ z obowigzujgcym prawem. ARBITER Gdy strony nie widzg
mozliwosci wspdlnego wypracowania rozwigzania problemu, mogg oddac sprawe do
arbitrazu. Dzieje sie tak zazwyczaj wtedy, gdy uczestnicy sporu nie czujg sie dosc¢
kompetentni merytorycznie, gdy istniejg miedzy nimi nie do pogodzenia rdznice
w interpretacji sytuacji lub zablokowana jest wzajemna komunikacja. Porozumienie
stron dotyczy jedynie wyboru arbitra i ewentualnie zobowigzania do respektowania
jego decyzji. Arbiter jako niezalezny, bezstronny ekspert dokonuje analizy
i interpretacji kwestii spornych i proponuje wiasne rozwigzanie, ktére ma
rozstrzygnaC€ spoér. Uczestnicy majg jedynie wptyw na wybdr. Procedura pracy nad
problemem i rozwigzanie merytoryczne sg catkowicie kontrolowane przez arbitra.
Wyznacznikami jakosci orzeczenia sg kompetencje merytoryczne i "sumienie" arbitra.

Przedstawione procedury mozna podzieli€ na dwie grupy - prowadzace do
rozwigzania konfliktu i umozliwiajace rozstrzygniecie sporu. Rozwigzywanie
konfliktdw Rozwigzanie konfliktu to wspdlnie przyjete porozumienie, ktdére umozliwia
realizacje interesow na akceptowalnym przez wszystkie strony poziomie. Jego
realizacja ma chroni¢ przed eskalacjg konfliktu w przysziosci. Zobowigzania przyjete
przez strony bedg przestrzegane w zaleznosci od obopdlnej satysfakcji
z porozumienia, od poczucia "autorstwa" wypracowanego porozumienia. Im wieksza
kontrola sposobu rozwigzywania problemu i tresci porozumienia, tym lepsze
zrozumienie  mechanizméw  wspdtzaleznosci  stron i strat  wynikajgcych
z niedotrzymania zobowigzan. Negocjacje bezposrednie, negocjacje wspomagane
przez facylitatorow, mediacje stwarzajg duze szanse na rozwigzanie konfliktow.
Uczestnictwo, zaangazowanie, znalezienie wspdlnych rozwigzan zblizajg ludzi do
siebie, pomagajg lepiej wzajemnie rozumieé sie, uczg rozwigzywania problemow,
ktore mogg pojawi¢ sie w przysztosSci zanim dojdzie do eskalacji konfliktu.
Rozstrzyganie sporéw Rozstrzygniecie sporu to przyznanie racji ktorejs ze stron przez
zewnetrznego arbitra lub sedziego, to orzeczenie, ktéremu nalezy sie
podporzadkowac niezaleznie od tego, w jakim stopniu sie z nim zgadzamy. Decyzja
sadu czesto dzieli ludzi na zwyciezcow i przegranych. Realizacja zobowigzan bedzie
trwaé, dopoki bedzie pod kontrolg prawa, dopdki odstgpienie od umowy zagrozone
bedzie sankcjami, dopdki pokonani nie bedg mieli mozliwosci "odegrania sie" na
zwyciezcach. Podsumowujgc: Procedury rozwigzywania konfliktdw dajg wieksza
szanse wypracowania trwatych porozumien i chronig przed eskalacjg przysztych
konfliktdw. Procedury rozstrzygania sporow dajg wiekszg dorazng satysfakcje
psychologiczng zwyciezcom, zewnetrzng kontrole uprawomocnionych zobowigzan, ale
zmniejszajg szanse na wspodtprace stron w przysztosci. Negocjacje sg tg procedurg,
ktora zapewnia uczestnikom najwiekszg kontrole nad procesem rozwigzywania
konfliktdéw i trescig zawartych porozumien.



Konflikt danych
Konflikt relacji
Konflikt wartosci
Konflikt strukturalny
Konflikt interesow

Biorgc pod uwage przyczyny, w organizacjach spotyka sie nastepujgce rodzaje
konfliktow:

1.

konflikt intereséw — jest spowodowany wspdtzawodnictwem o pewne dobra
lub wynika z odmiennych potrzeb stron. Konflikt tego rodzaju powstaje wtedy,
kiedy jedna lub wiecej stron pragnie zaspokoi¢ swoje potrzeby kosztem
drugiej. Ten typ konfliktu dotyczy tzw. kwestii rzeczowych (np. pieniedzy,
czasu, dobr), spraw proceduralnych (np. sposobu, w jaki powinno przebiegac
zebranie) czy potrzeb psychologicznych (np. zaufania, wzajemnego
poszanowania, sprawiedliwosci)

. konflikt strukturalny — moze wynika¢ z pewnych zewnetrznych ograniczen,

ktore utrudniajg dojscie do porozumienia. Chodzi tu gtdwnie o takie czynniki,
jak: struktura organizacyjna, brak uprawnien do podjecia decyzji, deficyt
jakiego$ dobra, brak czasu, odlegtos¢

. konflikt wartosci — jest powodowany odmiennymi systemami wartosci osob

zaangazowanych w dang sytuacje. Sama rdznica w wartosciach
preferowanych nie musi oczywiscie prowadzi¢ do konfliktu. Czynnikiem, ktéry
uwalnia konflikt, jest silne eksponowanie wiasnych wartosci bez postawy
tolerancji wobec wartosci cenionych przez drugg strone

konflikt relacji — pojawia sie w wyniku dziatania silnych negatywnych emociji,
stereotypow, btednego spostrzegania lub niezrozumienia, wadliwej
komunikacji lub odwetowych zachowan miedzy ludzmi. Problemy tego rodzaju
traktowane sg czesto jako niepotrzebne, gdyz pojawiajg sie nawet bez
obiektywnych powoddéw a niejednokrotnie prowadzg do zbednej eskalacji
konfliktu

. konflikt danych — powstaje, kiedy strony nie dysponujg potrzebnymi danymi,

sg niedoinformowane badZz informacje, ktore otrzymujg sg btedne, kiedy
wyciggajg odmiennie wnioski z tych samych przestanek. Wiekszo$¢ konfliktow
w tym obszarze wynika gtdwnie z nieumiejetnosci porozumiewania sie.

PodZziat konfliktow ze wzgledu na przyczyny

Rodzaj konfliktu Przyczyny

Konflikt interesow

e procedury
kwestie rzeczowe
potrzeby psychologiczne

Konflikt strukturalny

rozny zasieg wtadzy
zla organizacja przestrzeni
ograniczenia czasowe




e niejasny podziat obowigzkdw,
uprawnien
i odpowiedzialnosci

wartosci centralne

Konflikt wartosci . .
wartosci peryferyjne

silne emocje

stereotypy i uprzedzenia
zta komunikacja
negatywne dos$wiadczenia

Konflikt relacji

brak informadji

btedne rozumienie
odmienne interpretacje tych
samych informacji

e rozne procedury zbierania i
analizy danych

Konflikt danych

Wptlyw emocji na rozwigzanie lub jego brak w konflikcie.

Emocja w konflikcie powstaje jako pierwsza. Je$li nie zostanie wyregulowana
stanowi¢ bedzie o jego tonie, a czesto tez o przebiegu. Identyfikujgc emocje u oséb
w konflikcie mozna okresli¢ do czego zmierza konflikt ze strony danej osoby, jakimi
Srodkami bedzie sie postugiwata, zeby ,zmierza¢” i jakie emocje obudzi w drugiej
osobie.

Gniew

Ta emocja zmierza do kontaktu, zbliza nas do tego, co jg spowodowato (do bodzca).
To zblizenie ma doprowadzi¢ do ataku i zniszczenia. Pojawiata sie kiedy atakowato
nas cos, co byliSmy w stanie pokonac (np. lis, albo kuna). Sprawia, ze naptywa nam
krew do dfoni, przyspiesza bicie serca i rozszerza zrenice zebySmy lepiej poradzili
sobie w walce. Jest taki poziom gniewu, ktory pozwala na bardzo szybkie i tworcze
myslenie. Czesto artysci tworzg w gniewie. Gniew przetrwat jako reakcja, dlatego ze
skutecznie pozwala poradzi¢ sobie z nagtymi sytuacjami. Czesto reagujemy gniewem
na wyzwiska lub nieprawde. Przyktadamy wtedy ogromng iloS¢ energii, by
sprostowad, wyjasnic, uciszy¢, zasypac¢ argumentami.

Gniew powoduje u innych ludzi albo gniew (stajg wtedy do walki) lub strach
(zbierajg sie wtedy do ucieczki). Cztowiek powodowany gniewem w konflikcie bedzie
dazyt do zastosowania sity. Tu wazne jest, zeby podkreslic, ze sita nie musi byc
fizyczna. Moze to by¢ wykorzystanie pozycji (,Jestem waszym nauczycielem, prosze
sie natychmiast pogodzi¢, bo wysle was do psychologa/dyrektora/policjanta).
Sitowym rozwigzaniem jest tez zagadywanie i zasypywanie argumentami (nawet
merytorycznymi, ale kierowanymi na to, by zdominowac¢ drugg strone).

Wazne jest by negocjator poczut to co budzi w nim emocja uczestnika konfliktu.
Dzieki temu uniknie na przyktad uzywania sity lub uciekania.



Strach

Strach jest emocjg, ktéra powoduje unikanie bodzca. Pojawiat sie, gdy atakowat nas
na przyktad niedzwiedz lub tygrys. To takie zwierzeta, z ktdrymi raczej sie nie walczy.
Powoduje naptyw krwi do ndg, wydzielanie potu (kiedy$ mieliSmy specjalne gruczoty
do wytwarzania bardzo $liskiego potu/s$luzu, ktory powodowat, ze trudniej byto nas
ztapal. Dzi$ wykorzystujemy te gruczoty do badania galwanicznej reakcji skory,
jednego z wazniejszych odczytéw przy badaniu poligraficznym). Teraz stuzy przede
wszystkim jako mechanizm unikania cierpienia. Pojawia sie tez, kiedy przeciwnik jest
praktycznie niezniszczalny — reagujemy strachem na list z urzedu skarbowego.

Strach powoduje u innych pogarde albo opiekunczos¢. Niektdrzy widzac
przestraszong osobe w konflikcie zobaczg szanse zdominowania sytuacji i sprobuja
podporzadkowac jg sobie. Inni porzucg konflikt na rzecz uzyskania wygody drugiej
osoby. W obu przypadkach konflikt nie zostaje konstruktywnie rozwigzany. Osoby
reagujgce strachem w konflikcie beda ulegte, przyjma niekorzystne dla siebie
rozwigzanie.

Smutek

Jest emocjg zblizajgcg do bodzca. Wydaje sie to nieintuicyjne, ale... miodzi po
rozstaniu majg w gtowie prawie wytgcznie osobe, z ktérg sie rozstali. Smutek jest
reakcja na strate lub nieunikniong perspektywe straty. KiedyS pojawiat sie po
odejsciu kogos bliskiego. Dzi$ zwigzany jest dodatkowo z pozycjg spoteczng, planami,
aspiracjami. Strach pojawia sie przed maturg, ktdra fgczy sie w gtowach zdajgcych z
realizacjg planéw. Niepomys$lne zdanie matury moze zablokowac realizacje tych
plandw.

Osoba w smutku bedzie reagowata na konflikt rozpamietywaniem oraz dazyta do
przeciggania sytuacji. W innych budzi zto$¢ i zmeczenie. Smutek czesto jest
emocjg pierwotng, ktdéra powoduje powstanie kolejnej tzw. wtornej, ktora jag
maskuje.

Obrzydzenie
Obrzydzenie to emocja oddalajgca od bodzca. Jest bardzo silna i mocno zwigzana ze

zmystem powonienia. Powstata by ratowa¢ nam zycie przed szkodliwymi pokarmami.
Nos, ktéry u wielu zwierzat jest nad ustami odbiera zapachy i btyskawicznie
powoduje silng reakcje odrzucajgcg od bodzca. Silne obrzydzenie potrafi
spowodowaé wymioty. Dzi$§ obrzydzenie pojawia sie w sytuacjach bardziej
abstrakcyjnego zatrucia, np. kiedy styszymy ktamigcego polityka, albo dowiadujemy
sie o tym jak przemyst tekstylny traktuje nieletnich pracownikdw.

Obrzydzenie pojawia sie w konfliktach, zwtaszcza w grupach dzieciecych.

Obrzydzenie powoduje u odczuwajgcego je uczestnika konfliktu chec¢ odejscia,
a czasem nawet pogarde. U innych prowadzi do gniewu lub wstydu. Bo jesli
kogo$ brzydzi to co robie to albo wchodze z nim w konfrontacje, albo chowam sie w
sobie.



Zdziwienie

To emocja, ktdra jest najkrétsza z catej siddemki. Pojawia sie i bardzo szybko znika
ustepujgc miejsca kolejnej. Jednak gdy trwa powoduje odsuniecie sie od bodzca,
czesto dosS¢ dynamicznie. Powoduje szerokie otwarcie oczu i wytezenie zmystow tak,
by jak najszybciej zorientowa¢ sie w sytuacji. Kiedy$ stuzyla nam do tego by
odskoczy¢ i szybko postanowi¢, czy atakujemy, czy uciekamy. Powodowat jg bodziec
zbyt silny by zanalizowa¢ go ,na raz”. Dzi$ zdziwienie rzadziej prowadzi do ataku lub
ucieczki, raczej ma potencjat by zmieniac sie w ciekawos¢. Natomiast w konflikcie
potrafi bardzo szybko ustawi¢ konfrontacje. To bardzo dobrze wida¢ na przyktad
podczas ktotni osdb o réznych mozliwosciach poznawczych. Zdarza sie, ze jedna
osoba od dluzszego czasu sie ,gotuje” a druga nie zdaje sobie z tego sprawy
i wyjScie spraw na jaw autentycznie jest dla niej zaskakujace.

Zdziwienie powoduje, ze osoba oddala sie od konfliktu i wraca do niego po chwili
z nowg emocjg. U innych budzi gniew lub rozczarowanie. Pierwsza reakcja wynika
z nieréwnowagi, jedna osoba dzwiga konflikt w fazie ukrytej, a druga nie zdaje sobie
z tego sprawy, to niesprawiedliwe. Druga reakcja wynika z tego samego, jednak
wskazuje na istnienie relacji miedzy skonfliktowanymi.

Pogarda

Zbliza ona do bodzca, znéw nieintuicyjnie wiec przykfad. Ludzie, ktorzy czuja, ze
dominujg nad swoim najblizszym otoczeniem majg tendencje do pozostawania
w nim. To dlatego, ze pogarda jest bardzo przyjemnym uczuciem dla tego kto jag
odczuwa. Niestety jest réwnie bardzo nieprzyjemna dla tych, ktorymi sie gardzi.
Dlatego konflikty z pogardg w tle sg dosc silne i petne napiec.

Kiedy$ pogarda stanowita nagrode za uzyskanie statusu w grupie. P&zniej zaczeta
dotyczy¢ nie tylko tezyzny fizycznej, sprawnosci w polowaniu, ale réwniez mozliwosci
intelektualnych. Z czasem, kiedy dysproporcje spoteczne rosty zaczeta sie tgczyc
z bezradnoscig, gniewem i wstydem u pogardzanych, a to doprowadzito do tego, ze
do dzi$ uczy sie ludzi, zeby nie gardzili.

Pogarda, jak kazda emocja, nie jest sama w sobie dobra lub zta. Mozemy tak oceniaé
tylko to co ludzie zrobig pod jej wptywem. Zatem pogarda jak radoS¢ powinna mieé
swoje miejsce wsrdd naturalnych reakcji, ale wywyzszanie sie nie powinno byc¢
metodg ekspresji. Podobnie pogarda moze prowadzi¢ do opiekuniczosci.

Pogarda powoduje, ze osoba, ktéra jg odczuwa wywyzsza sie, zmierza do
podporzadkowania i dominacji nad drugg osoba. Jedli odczuwa jg osoba
mediujgca warto popracowa¢ nad tym jak moja wyzszo$¢ nad sytuacja moze
postuzy¢ do wyznaczenia celu a nie obrzydzenia rozwoju. Zamiast na przyktad: ,Co
za dziecinne problemy! Prosze sie pogodzi¢, bo robicie sobie wstyd” powiedzie¢
~,Pamietam, ze ta sprawa byla dla mnie wazna, kiedy jg rozwigzatem mogtem zajgc
sie ...”



Rados¢

Rados¢ zbliza do bodzca. Pojawiata sie wtedy, kiedy doswiadczaliSmy czego$ co miato
sie powtorzy¢. Po najedzeniu, przytuleniu bliskiej osoby, upolowaniu zwierzyny. Dzi$
pojawia sie gdy cos zrozumiemy, odkryjemy zalezno$¢ w Swiecie.

Rado$¢ rzadko towarzyszy konfliktom (pojawi sie, kiedy jedna strona odnosi sukcesy
kosztem drugiej). Jesli sie pojawia prowadzi do trwania konfliktu i eskalowania
go. U innych budzi zdziwienie i obrzydzenie.

&

Prowadzi do Metoda U innych budzi

Ataku

Gniew Sita Gniew, strach
Strach Ucieczki Uleglogé Opiekuriczosc,
pogarde
Smutek Rozpamiegtywania Przecigganie Ztos¢, zmeczenie
Obrzydzenie Odejscia, Oddalenie sig Gniew, wstyd
pogardy ’
PR Oddalenie . Gniew,
Zdziwienie + nowa emocja Odktadanie rozczarowanie
Zblizenie, Podporzgdkowanie .
Pogarda wywyzszanie :sobie drugiej osoby: Gniew, wstyd
y e . . . Zdziwienie,
Rados¢ Zblizenia - Trwanie, eskalacja

obrzydzenie

Emocje we mnie

Kluczowg kwestia w skutecznym mediowaniu jest $wiadomoS¢ swoich emogji
i reakcji. Nie mowie, ze konflikt nie moze cie zeztosci¢. Jednak jesli ztosci towarzysza
sitowe rozwigzania to znaczy, ze ptyniesz. Sytuacja kontroluje ciebie.

Dlatego istotne jest by zobaczy¢ co robimy, kiedy staramy sie postepowac sitowo,
ulegamy, przeciggamy, oddalamy sie, odktadamy, podporzadkowujemy innych lub



eskalujemy. Wiadomo, Zze kazdy z nas ma swdj sposéb rozwigzywania konfliktow
i wielu przypadkach on dziata. Jednak najtrudniejsze sg sytuacje, kiedy dochodzimy
do Sciany i nie wiemy jak dalej postgpic.

Wtedy dobrze jest ponazywa¢ emocje, najlepiej zaczynajac od siebie: ,Ja jestem
wsciekly, ze go bijesz, mam wrazenie, ze to co robie nie dziata na was!” i potem do
skonfliktowanych: , Ty to sie chyba przestraszyte$, dobrze widze...”. Ztapanie tych
kilku stow pozwoli po ogarnieciu emocji wrdci¢ do konfliktu z ,czym$” zamiast tylko
z , To niech kazdy opowie jak to byto”

Emocja wtdrna, czyli co jesli mi nie pasuje

Silvan Tomkins modwi, Ze istnieje co$ takiego jak emocja pierwotna i wtdrna.
To znaczy, ze pierwotng powoduje bodziec, wtérna zas jest powodowana przez
pierwotng, ktéra stanowi dla niej co$ na zasadzie bodzca. Dlatego mozna
przestraszyC sie swojego gniewu, zawstydzi¢ sie swoim strachem, zeztosci¢ na
pogarde i tak dale;j.

Emocja wtdrna czesto jest silniejsza i bardziej widoczna od pierwotnej dlatego czesto
zdarza sie, ze mamy trudnos¢ w okresleniu jaka emocja powoduje skonfliktowanymi.
Kiedy trafimy w emocje, nazwiemy jg trafnie: ,To cie musiato bardzo rozztosci¢.” to
druga strona sie otwiera, pada: ,Tak” i za nim idg fzy i ulga. Natomiast bywa tak, ze
trafnie identyfikujemy emocje wtdrng, ale nie wiemy co jg powoduje. Intelektualnie
wszystko gra, pada: ,tak”, ale nie ma fez i ulgi. Wtedy mamy poczucie dysonansu.
Niby powinno dziata¢ a nie dziata. To moment, w ktérym praca sie komplikuje, ale
nie trac¢ ducha, szukaj gtebie;j.

Kiedy méwie gtebiej mam na mysli na prawde gteboko. Ludziom emocje zlepiajg sie
z czasem. ,Grzeczne” dziewczynki reagujg wstydem na gniew, ,prawdziwi” chtopcy
gniewem na strach. Zidentyfikowanie tych mechanizméw u konkretnych ludzi moze
trwac dtugo, ale da gtebsze zrozumienie ich postepowania.

Treningi budowania zaufania w zespole

Brak zaufania to wysokie koszty prowadzenia organizacji, bo zastepujemy je kontrolg
lub rezygnacjg z podejmowania ryzyka i rozwoju. Czynimy tak, bo po pierwsze sami
jesteSmy nieufni, a z drugiej strony ludzie obok nas nie budzg swym zachowaniem
naszego zaufania. Jest to przeklety, zamkniety krag niemoznosci, ktory trzeba
koniecznie przerwac.

Zwraca na to uwage m.in. Stephen Covey, utalentowany moéwca motywacyjny
i autor. Jego ksigzka ,Szybko$¢ zaufania” sprzedata sie w dziesigtkach milionach
egzemplarzy.

Covey pisze w niej nie tylko o tym, jak wazne jest zaufanie w biznesie, ale pokazuje
ponadto, co mozemy zrobi¢, by ludzie byli przekonani, ze na nas mozna polegac.



Jego nauke budowy zaufania mozna w skrocie przedstawic¢ nastepujgco:
USMIECH PRZEDE WSZYSTKIM

O tym, czy ktoS jest godnym naszego zaufania lub nie, decyduje nasz moézg juz
w utamku sekundy po poznaniu nowej osoby. Dlatego tak wazny jest usmiech; usta
wykrzywione w doét i spuszczony wzrok niepokoja. Natomiast pozytywnie
usmiechnieta buzia moze szybko zdecydowa¢ o naszym sukcesie lub porazce
w interesach z nowym klientem.

NIE WSTYDZ SIE SUKCESOW

A wrecz przeciwnie wskazuj na nie oraz na osoby, ktdre tobie zaufaly i sg gotowe
wystawicC ci pozytywne referencje. Nic tak nie buduje zaufania jak $wiadomos¢, ze
mamy do czynienia z osobg, ktdra wykazuje sie swymi osiggnieciami w dziataniu.

SZACUNEK I UPRZEIMOSC

Cho¢ brzmi to jak banat, warto zawsze pamieta¢ o tym, by by¢ uprzejmym
w kontaktach z ludZmi i okazywa¢ im szacunek. Nie chodzi tu tylko o warstwe
stowng. Takze nasze zachowania pozawerbalne oraz czyny niechaj beda petne
szacunku, uwaznosci i uprzejmosci. Takiego samego zachowania oczekujmy tez
wzgledem nas samych. Zaufanie polega przeciez na wzajemnosci i rodzi sie tylko
w relacjach miedzyludzkich.

Dlatego warto mie¢ w pamieci stowa niemieckiego teologa Adolfa Harnacka, ktory
uczyt, ze ,nic nie wzmacnia cztowieka bardziej niz okazane mu zaufanie”.

PROSTOTA

Bardzo wazny jest jezyk, jakim sie komunikujemy ze $wiatem. Dbajmy o to, by byt on
w dobrym tego stowa znaczeniu prosty, pozbawiony napuszenia, ozdobnikow,
termindw pochodzacych ze stownika wyrazow obcych oraz miodziezowych,
slangowych naleciatosci. Im klarowniej sie wystawiamy, tym wieksze wzbudzamy
zaufanie.

OSME PRZYKAZANIE
Nie obgaduj innych ludzi, nie méw przeciw nim fatszywego Swiadectwa.

Jesli ci pomogli, podziekuj, nie ukrywaj ich zastug. Badz w stosunku do nich hojny.
Jesli zaszkodzili, to w miare mozliwosci zapomnij. Pamietaj, ze karma wraca. To, co
dajesz, to tez otrzymasz.

AUTENTYCZNOSC I SPOINOSC

Wazne jest, bysmy nie udawali kogos, kim nie jesteSmy. Badzmy zatem naturalni,
otwarci i wstuchani w drugg strone. Niechaj nasze dziatania cechuje petna
transparentno$¢. Atmosfera niedomoéwien, gra pozordw i tajemniczosci dobra jest
w tanich romansach.

My badZzmy sobg; badzmy spojni, czyli zachowujmy sie i moéwmy tak jak
postepujemy.



ZAUFAJ SOBIE

Niemiecki poeta Matthias Claudius uwazat, ze najwiekszym honorem, jaki mozna
okaza¢ drugiemu cztowiekowi jest obdarzenie go zaufaniem. Dlaczego zatem nie
okazywac sobie samemu tego honoru?

Bywa, ze za czesto watpimy w siebie, nie akceptujemy swoich decyzji — jednym
stowem jesteSmy zanadto samokrytyczni. Niepotrzebnie - jak zaznaczaja
psycholodzy.

Brak wiary w siebie wyczuwaijg inni i przestajg nam ufaé. Dlatego zapisujmy sobie
kazdy nasz sukces, kazde trafne rozstrzygniecie, ktdérych na pewno jest wiele. Taka
lista przyda sie nam jako lektura motywujgca do sprawnego podejmowania kolejnych
dobrych decyzji.

WYNIOSLOSC DUCHA

~Pycha kroczy przed upadkiem, a przed ruing wyniostos¢ ducha” — czytamy w Ksiedze
Salomona. Dlatego nie bdjmy sie przyzna¢ do btedu, pomyiki oraz za swe
niedociggniecia przeprosic.

Jesli nasze potkniecie narazito kogo$ na straty, postarajmy sie je jak najszybciej
wynagrodzi¢ poszkodowanemu straty.

CWICZENIE CZYNI MISTRZA
.Bedziesz w tym wystarczajgco dobra tylko wtedy, gdy bedziesz to robic
wystarczajgco dtugo” — méwi Krolik do Misi w ksigzeczce dla dzieci pt. ,Krélik i Misia”.

Nie zapominajmy zatem o ciggtym ksztatceniu sie, o doskonaleniu swych
umiejetnosci. A nie chodzi tu w dazenie do perfekcji, gdyz ta bywa zgubna. Bardziej
liczy sie tu wiedza otaczajacych nas ludzi, ze idziemy wcigz do przodu, zmieniamy sie
na lepsze.

To sprawia, ze nas podziwiajg i nam coraz bardziej ufaja.

SZUKAIJMY INFORMACII ZWROTNYCH
Feedback, gdyz tak po angielsku okre$la sie informacje zwrotng, jest jednym
z wazniejszych dziatan tworzacych petng zaufania i ufnosci atmosfere pracy.

Szukaj zatem rozmoéw z ludzmi, szukaj ich opinii oraz uwag — takze tych wzgledem
efektow twojej pracy.

BADZ SLOWNY
Nawet jesli umowa nie zostata zawarta na papierze, dochowuj raz danego stowa.

Nic bardziej nie niszczy zaufania jak unikanie odpowiedzialnosci, uchylanie sie od
wzietych na siebie zobowigzan.

RYZYKUJ I UFAJ
Obdarzanie ludzi zaufaniem zawsze niesie z sobg pewne ryzyko.

Ba! — Slepe zaufanie moze prowadzi¢ nawet do tragedii. Na takim zaufaniu opieraja
przeciez swq dziatalnosc¢ sekty.



Jednak — patrzac na to zagadnienie z drugiej strony — badania przeprowadzone przez
zespot psychologa Jeffreya Butlera na Uniwersytecie Kalifornia jednoznacznie
pokazujg, ze osoby ufne mimo wszystko wiecej zyskuja. Ci, ktdrzy gotowi sg od razu
przyzna¢ obcym kredyt zaufania sg z reguty nie tylko bardziej tolerancyjni, lepiej
wyksztatceni i wyzej stojg w hierarchii spotecznej. Osoby ufne sg réwniez z reguty
zdecydowanie majetniejsze od ludzi podejrzliwych.

Wspdtczesne badania potwierdzajg zatem stynne juz stowa Leonarda da Vinci, ktory
w jednym ze swych listdw stwierdzit, ze ,zyciowe doswiadczenie uczy, ze kto nigdy
nie ufa, bedzie oszukany”.

Komunikacja interpersonalna w zespole. Komunikat TY, komunikat JA

Komunikat Ja — Komunikat Ty
W komunikacji wyrézniamy dwa podstawowe rodzaje komunikatéw:

e komunikat typu Ty — unikanie odpowiedzialnosci
e komunikat typu Ja — branie odpowiedzialnosci

Komunikat typu TY

W komunikacie typu TY skupiamy sie na nieodpowiednich zachowaniach drugiej
osoby, jest on mocno oskarzycielski i powoduje ocenianie, etykietowanie odbiorcy.
Jest to czesta droga do tworzenia napiec¢, kiétni. To unikanie odpowiedzialnosci za
swoje stowa, emocje, potrzeby i czyny.

Przyktad: ,Jeste$ egoistg, myslgcym zawsze o sobie. Jak zwykle mnie nie stuchasz.”
Czy domyslasz sie jak dalej moze potoczy¢ sie ta wymiana zdan?

Komunikat typu JA

W komunikacie typu JA méwimy o reakcji, jakg w nas wywotato zachowanie drugiej
osoby, jakie sg nasze uczucia, o tym co nas boli i czego potrzebujemy. Jest to branie
odpowiedzialnosci za swoje emocje i potrzeby, za siebie.

Przyktad: ,Kiedy nie patrzysz na mnie podczas naszej rozmowy, uwazam, ze mnie nie
stuchasz i jest mi przykro, poniewaz czuje sie ignorowana”.



KOMUNIKAT JA KOMUNIKAT TY

BRANIE ODPOWIEDZIALNOSCI UNIKANIE ODPOWIEDZIALNOSCI
Jestem zirytowany o Irytujesz mnie

Jestem zty « /toscisz mnie

Zrobitem to « Musiatem to zrobié¢

Czuje sie urazony « Nie liczysz sie z moimi
Jestem niezadowolony ze uczuciami

spotkania « Zachowujesz sig dziecinnie
Nie podoba mi sie kiedy... « Tyzawsze

Smutno mi kiedy tak sie « Tynigdy

zachowujesz

MIEKKC O KOMPETENCJACH
by Katarayna Plugka

Komunikat Ja — konstrukcja
Podstawowymi zatozeniami komunikatu JA jest to, ze:

e potrafie otwarcie wypowiedzie¢ moje uczucia, pragnienia, przekonania;
e przyjmuje za nie petng odpowiedzialnos¢, nie obcigzam nimi innych.

Komunikat Ja to taka forma wyrazania wlasnych uczuc i potrzeb, ktora nie
rani drugiej strony i nie obarcza jej odpowiedzialnoscig za to co czujemy

i myslimy.

Model , czterech uszu i czterech ust” wg. von Thuna.

Model von Thun zaktada, iz kazdy komunikat ma cztery ptaszczyzny, a stuchacz
odbiera go czterema uszami: uchem rzeczowym, uchem apelu, uchem
ujawniajgcym siebie oraz uchem relacji.



)| ZARZADZAM-PROIEKTAMI,PL

Ucho rzeczowe - tredcl
Odpowiada na pytania Odpowiada na pytania:
1. Co on komunikuje? 1. Czego on potrzebuje? 3 /
2. Jakie sq fakty i informacje? 2. Co chce mi powiedziec? >
3. Czego on oczekuje?

Ucho apelu /\)

Ucho relacji - drazliwe
Ucho ujawniania samego

a Odpowiada na pytania
siebie - prezentacji

1. Co on czuje?

Odpowiada na pytania 2. Co on myéli o mnie?

) 1. Kim jest nadawca?
4 2. Co mowi o soble?

Oto przyktady nieporozumien wyniklych z "nadawania" na rdéznych ptaszczyznach
komunikacyjnych. Dwie osoby jedzg przyrzadzony przez jedng z nich positek. Osoba,
ktora nie gotowata mowi: " W tej zupie ptywa cos zielonego'.

Kanat komunikacji Nadawca Odbiorca
. Widze cos zielonego w W zupie ptywa cos
pfaszczyzna faktow Zupie. Zielonego.

Nie wiesz czym jest

Nie wiem co ptywa w zlelona substancia w

pfaszczyzna ujawniania

zupie. zupie i czujesz sie z tego
powodu niekomfortowo.
. Ty pewnie wiesz co to Uwazasz, Ze nie potrafie
pfaszczyzna relacji . ) ,
jest, to zielone. dobrze gotowac
W przysztosci
. . powinienemy/ powinnam
/ p
ptaszczyzna apelu Powiedz mi co to! gotowac tylko potrawy,
ktore juz znasz.

Odpowiedz drugiej osoby brzmi: "JeZeli ci nie smakuje, to moZesz sobie
sam/sama gotowac."

Innym przyktadem réznic w informacjach zawartych na rdéznych ptaszczyznach
w jednym komunikacie jest scenka: zona i maz lezg razem w tdzku; ona go gtaszcze
po ramieniu, a maz moéwi: "Kochanie, boli mnie gfowa"'. Na rdznych
ptaszczyznach ta wypowiedZz moze zostac zinterpretowana nastepujaco:



Kanat komunikacji Nadawca

ptaszczyzna faktow Boli mnie gfowa.

pfaszczyzna ujawniania W tej chwili nie czuje sie najlepiej.

plaszczyzna relagji Uwazam, Ze nasze matzeristwo sie
rozpadfo.
Zostaw mnie w spokoju! / Prosze
pociesz mnie

pfaszczyzna apelu

Asertywnos¢ i empatia w pracy zespotowej. Asertywna prosba. Asertywna
odmowa.

Asertywna prosba. Dlaczego nie prosimy?
Oto kilka typowych odpowiedzi:

e Bo sie boimy odmowy.

e Bo nie warto. I tak sie nie zgodzi.

e Bo nie dajemy sobie prawa do proszenia.

e Bo nasze matki/ojcowie dawali sobie rade (a mieli trudniej), to ja tez musze.
e Bo mamy niska samoocene

e Bo jestem dzielna. Bo musze byc¢ dzielna.

e Bo mamy obawe, przed tym zy wyjdziemy na egoistow

e Bo to wstyd.

e Bo to oczywiste, ze potrzebuje pomocy. Powinien sie domyslic.

Przedstawitam tylko te najczesciej wymieniane powody, dla ktdrych kobiety nie
proszg. Gdyby im sie blizej przyjrze¢, majg jedng wspdlng ceche. Sg to osobiste mysli
cztowieka. A skoro tak, to dany cztowiek moze je zmienic.

Pierwsza rzecz,

na ktérg warto zwrdci¢ uwage, to fakt, ze nie mieszkamy na bezludnej wyspie (o ile
tak nie zdecydowalismy). Innymi stowy zawsze obok nas jest inny cztowiek. To
znaczy, ze jest kogo poprosic. A to juz potowa sukcesu.

Jak zatem poprosic?

Trzy kroki do asertywnego proszenia
i. Daj sobie prawo do poproszenia.
ii. Daj drugiej osobie prawo do odmowy.
iii. Popros.

Problemem jest zwykle punkt pierwszy.

Asertywna odmowa - forma odmowy, ktéra stosowana jest w sytuacji, gdy
potencjalnie jesteSmy w stanie speti¢ oczekiwanie lub prosbe naszego rozmoéwcy,



ale kosztem naszych checi, dazen lub intereséw. Asertywna odmowa jest elementem
stanowienia praw, okresla pozycje i przedstawia jasng decyzje dotyczacg konkretnej
sprawy. Jest stwierdzeniem czytelnym, bezposrednim, uczciwym i stanowczym.

Innymi rodzajami odmowy sg:

e odmowa ulegta, ktora cechuje sie przepraszaniem, ttumaczeniem sie,
usprawiedliwianiem;

e odmowa agresywna, stosowana najczesciej przez osoby, ktdre w pewnych
sytuacjach mogg uwaza¢ prosbe za zbyt wygdérowang lub zbyt czesto
ponawiang, a osobe proszacy za bezczelng, nachalng lub egoistyczna.

Podstawg asertywnej postawy przy odmawianiu jest zatozenie, ze obie strony —
proszgca i proszona, sg ,w porzadku”. Asertywna odmowa nie zawiera pretensji ani
usprawiedliwien. Relacja miedzy proszacym a proszonym jest wytgcznie partnerska,
nie ma tu winnych ani skrzywdzonych, co wynika z jednego z praw asertywnych:

»~Ja mam prawo prosi¢, ty masz prawo odmowic.
Ja mam prawo odméwic, ty masz prawo prosic.”

W asertywnej odmowie zamiast stow: nie moge, musze, jestem zmuszona/y, uzywa
sie takich, ktére odwotujg sie do wiasnych preferencji i postanowien: wole, chce,
wybieram, jest dla mnie wazne, mam zamiar, postanowitam/em, zdecydowatam/em.

Model asertywnej odmowy

Konstrukcja zdaniowa asertywnej odmowy zawiera nastepujace elementy sktadowe:

e stowo NIE — nadaje kierunek dalszej wypowiedzi;

e informacja o decyzji — komunikat, ze nie zostanie podjete dziatanie, o ktdre
zostato sie poproszonym i poinformowanie o tym swojego rozmowcy;

e ew. wyjasnienie motywu odmowy — wyjasnienie prawdziwych powoddw, dla
ktorych zdecydowaliSmy sie odmowi¢ czyni odmowe bardziej zrozumiatg dla
drugiej strony i taki jest cel informowania o motywach naszych decyzji (bez
usprawiedliwien lub pretensii);

e ew. zmiekczenie (komunikat podtrzymujacy relacje) — czyni odmowe bardziej
do przyjecia przez drugg strone, przy czym wypowiedZ nie traci nic ze swej
szczerosci.

Rodzaje zmiekczen:

~Przykro mi”

Moéwimy ,przykro mi” wtedy, gdy faktycznie jest nam przykro z powodu koniecznosci
odmowienia komus$. Wyrazenie to nie ma nic wspdlnego ze stowem ,przepraszam”,
na ktdre w asertywnej odmowie nie ma miejsca. ,Przykro mi” jest przejawem naszej
empatii i zrozumienia dla emocji przezywanych przez naszego rozmoéwce.



~Kocham, ale nie dam”

Komunikat ten podkreSla pozytywng wartos¢, jakg ma dla nas osoba, ktorej
odmawiamy lub relacja z nig, jezeli tak jest w istocie. Technika ta zabezpiecza
odmawiajgcego przed posadzeniem, Zze jego odmowa jest tak naprawde aktem
psychologicznego odrzucenia osoby proszacej.

,Jest mi trudno”

Czesto samo powiedzenie NIE jest decyzjg trudng. Technika ta utatwia odmowe
dzieki komunikatowi, ktéry potwierdza otwarto$¢ osoby odmawiajgcej, wyraza
zaufanie do partnera, a rownoczesnie jest to informacja o znaczeniu, jakie ma
oznajmienie odmowy w danej sytuacji.

LUprzedzanie”

Technika ta jest stosowana wobec 0sdb, co do ktérych mozna przewidzie¢, ze
odmowa moze je zrani¢, gteboko urazi¢ lub wywotac inne reakcje wywodzace sie
z poczucia skrzywdzenia. Uprzedzajac jeszcze przed odmowg, ze spodziewamy sie
wiasnie takiej reakcji dziata w ten sposob, ze osoba uprzedzona stara sie tak wtasnie
nie zachowac, co w efekcie utatwia jej pogodzenie sie z odmowg i jest konstruktywne
dla obu stron.

Techniki wspomagajgce asertywng odmowe

~Zdarta ptyta”

Technika ta jest stosowana w sytuacjach, w ktdrych, mimo spetnienia wszelkich
warunkdw asertywnej odmowy, nie jest ona jednak ustyszana, nie dociera do
rozmowcy. Prosba czy propozycja jest ponawiana po raz drugi, trzeci czy czwarty.
Sytuacja taka jest rzeczywiscie trudniejsza, gdyz mamy tu do czynienia nie tylko
z prosbg, ale i presja.

Technika ,zdartej ptyty” polega na powtarzaniu zdania, ktére zostato wypowiedziane
za pierwszym razem. Stosujgc te technike odmawiajgcy trzyma sie wiec
prawdziwego, stanowczego wariantu asertywnego, nie zmieniajgc go pod zadnym
pozorem, powtarzajgc go tyle razy ile bedzie trzeba.

Stosowanie techniki ,zdartej ptyty” utrwala pewnos$¢ siebie, nie pozwala ucieka¢ od
prawdy, a takze nie dostarcza nowych, zbednych informacji do dyskusiji.

,LAujitsu”

Nazwa tej techniki zostata zaczerpnieta ze szkoty walk wschodnich i w luznym
tlumaczeniu oznacza ,ugiecie sie”. Polega ona na tym, ze skoncentrowanej energii
partnera (jego presiji, sile argumentéw) odmawiajacy nie przeciwstawia catej swojej
mocy (np. kontrargumentdw, polemiki), lecz ugina sie pozostawiajgc partnera z jego
wiasng, skierowang w proznie sita.



Technika ,jujitsu” jest pewnym chwytem komunikacyjnym, cho¢ nie zawiera zadnych
elementdw manipulacji. Odmawiajacy nie przeciwstawia sie argumentom, nie stara
sie udowodni¢ wiasnej racji. Chce ustysze¢ i dobrze zrozumie¢ swojego partnera,
a jednoczesnie jest konsekwentnie stanowczy w obronie wiasnych interesow.

Zasada , Jestem stoniem”

Jestem stoniem” jest raczej zasadg postepowania niz technikg komunikacji.
W sytuacji interpersonalnej konfrontacji, a wiec rowniez w sytuacji odmawiania,
nasze napiecie powoduje, ze rytm dziatania ulega przyspieszeniu. Przyspieszenie
powoduje, Ze jakoS¢ naszego zachowania pogarsza sie, powodujgc wieksze poczucie
niepewnosci i niezadowolenia z siebie.

Jestem stoniem” to propozycja kontroli tempa witasnego zachowania. Zasada ta
mowi o tym, aby w sytuacji odmawiania moéwi¢ wolniej, gtebiej oddychac,
parafrazowac i dopytywac sie, gdy co$ jest niezrozumiate. Nie ucieka¢ od kontaktu
wzrokowego tylko patrze¢ rozméwcy w oczy. Da¢ sobie prawo do zastanowienia.
Zwolnienie tempa, nawet gdy odbywa sie w sposob niespontaniczny, powoduje
zwiekszenie poczucia wiasnej mocy. Druga strona réwniez odbiera odmawiajgcego
jako pewniejszego siebie

Obrona przed presja i naleganiem

Zyjac wérdd ludzi, w trakcie wzajemnych z nimi kontaktdw, praktycznie codziennie
podlegamy rdéznego rodzaju wptywom, presjom manipulacji (np.: nie sposéb sigs¢
przed telewizorem i nie zobaczy¢ Zzadnej reklamy). To, ze czasem im ulegamy wynika
zazwyczaj z naturalnych i dziatajgcych automatycznie (bo nieSwiadome i ksztattujgce
sie od epoki kamiennej) regut wspdtzycia spotecznego, ktérych podstawowym
zadaniem jest (jak na ironie) stwarzanie bezpiecznych warunkéw kontaktu miedzy
ludzmi. Na przykfad oczywistym wydaije sie, ze jezeli jaki$ cztowiek jest dla nas mity,
to i my sktonni jesteSmy ,naturalnie” by¢é mili dla niego. Wedtug tej samej zasady
L~automatycznie” dziata ,w nas” wiele mechanizméw psychologicznych sterujgcych
przebiegiem naszego postepowania a my zazwyczaj w ogole sobie ich nie
uswiadamiamy. Zazwyczaj wyodrebnia sie 6 podstawowych regut rzadzacych
wzajemnymi interakcjami ludzi:

I. Reguta Wzajemnosci

II. Reg. Konsekwencji (zaangazowania)
III.Reg. Niedostepnosci

IV. Reg. Spotecznego Dowodu Stusznosci
V. Reg. Lubienia

VI. Reg. Autorytetu.



I. REGULA WZAJEMNOSCI

Obecna jest w wielu kulturach, wyksztatcita sie (jak na ironie) by inicjowac
w bezpiecznych warunkach kontakty miedzyludzkie oparte na wymianie czegos;
wszelkich dobr, ustug itp. Reguta zobowigzuje nas do przysztego rewanzowania sie
za przystugi, prezenty, zaproszenia itd. Jej sita polega na tym, ze czujemy
wewnetrzng potrzebe zrewanzowania sie nawet za niechciany dar i zabrania
odmowic jego przyjecia. Wobec tego czesto pozwala na niesprawiedliwg
wymiane dobr (,wymienit stryjek na siekierke kijek”). Bywa wykorzystywana
poprzez nastepujgce techniki:

e ,czysta postac” - np.: kwiatek za datek
e WzajemnoSC ustepstw — znacznie subtelniejsza zwana tez ,drzwiami w twarz”
czyli duza prosba- wycofanie-mata prosba

Obrona:

i. Swiadomoé¢ dziatania reguty
ii. Czucie, Swiadomos¢ emocji, dyskomfortu emocjonalnego
wywotanego zobowigzaniem
iii. Trafnie rozréznienie rzeczywistej ustugi od manipulacji
(akceptowac w przystugach to, czym w istocie sg, prezent to
prezent)

II. REGULA KONSEKWENCJI (ZAANGAZOWANIA)

Dos¢ powszechna w wielu kulturach. Polega na tym, ze kiedy raz dokonamy
jakiego$ wyboru lub zajmiemy stanowisko w jakiej$ sprawie odczuwamy wewnetrzny
przymus na zachowanie zgodne z tym, w co juz sie zaangazowalisSmy. Jest to reakcja
»odruchowa”, mechaniczna, rodzaj ,automatycznej konsekwencji” ktorej pierwotnym
celem byto radzenie sobie z komplikacjami. Kluczem do wykorzystania tej metody
jest doprowadzenie kogo$ do zaangazowania sie w jakie$ stanowisko. Technika
marketingowa wynikajgca z tej reguty nazywana jest ,Stopa w drzwiach” lub po
swojsku: ,,0d rzemyczka do koziczka”.

Doprowadzi¢ kogo$ do zaangazowania sie mozna:

e bezposrednio — np.: poprzez naktonienie do napisania, podpisania czegos lub
gtosnego powtdrzenia
e posrednio — np.: pytajac o ocene szans jakiego$ przedsiewziecia

Dziatanie reguly, zaangazowanie skutecznie wzmacnia wysitek jaki cziowiek musi
wiozy¢ by np. zosta¢ wytypowany do jakiego$ zadania.



Obrona:

iv.  Swiadomo$¢ dziatania reguty

v. Wystrzeganie sie mechanicznej, bezmysinej tendencji do bycia
konsekwentnym (odrdznienie konsekwencji od sztywnosci pogladow)

vi. Swiadomos¢ emocji, dyskomfortu emocjonalnego

ITII. REGULA NIEDOSTEPNOéCI

Regufa polega na tym, ze ujawniamy staboS¢ do bezpowrotnie przemijajgcych
okazji, czyli niedostepnos¢ dobr wptywa na wzrost ich wartosci w naszych oczach.
Jest to kolejny automatyzm wynikly, jak sadzg psychologowie z ludzkiego pragnienia
utrzymania zdobytych przywilejow i mozliwosci dziatania, czyli wolnego wyboru
(Teoria Oporu Psychologicznego lub przyktad Romea i Julii). Kiedy dostepnosc
jakiego§ dobra maleje, maleje tez nasza wolno$¢ do jego posiadania
i w konsekwencji rosnie nasze pragnienie zdobycia go (wolnos¢ dla wiezniow).

Reguta odnosi sie do kazdego rodzaju débr, w tym do informacji. Na tej zasadzie
informacje pozyskane drogg nieoficjalng lub plotki sktonni jesteSmy czasem uwazac
za bardziej wiarygodne.

Typowa reakcja na niedostepno$¢ jest emocjonalna, obniza naszg zdolnos¢
myslenia (bo sie podniecamy).

Niedostepnos¢ moze wystepowac w postaci:

e ograniczonej ilosci dobr — np.: ,ostatni egzemplarz”
e ograniczonej czasowo dostepnosci — np.: promocje ,tylko dzisiaj”

Optymalne warunki do dziatania reguty wystepujg gdy:

e niedostepnos¢ pojawita sie niedawno (z czasem sita maleje)
e konkurujemy z innymi o dane dobro

Obrona:

i.  Swiadomoé¢ dziatania reguty
ii. Wykorzysta¢ fale emocji, podniecenie jako sygnat ostrzegawczy
iii. Ochtongc i da¢ sobie czas na przeanalizowanie sytuaciji (,po co
naprawde chce to mie¢?”

IV. REGULA SPOLECZNEGO DOWODU StUSZNOSCI

Dziata w ten sposob, ze zachowanie innych staje sie wazng wskazéwka dla
naszej oceny, czy jakie$ zachowanie jest poprawne w danej sytuacji. Dostarcza drogi
na skréty przy podejmowaniu decyzji jak nalezy postgpi¢. Skuteczna, o ile trafna i nie
obliczona na manipulowanie nami. Co ciekawe, dziata nawet przy jawnie fatszywych
danych, jak w przypadku pozostatych wptywa rowniez na naszg ocene pewnych
zjawisk. Jej skrajnym przypadkiem jest tzw.: ,Efekt Wertera” — wzrost liczby



samobojstw (Srednio o 58 przypadkow) po ogtoszeniu samobdjstwa znanej osoby”.
Wtdrny do niej jest efekt tzw.: ,Pluralistic Ignorance” zwany tez ,,niewiedzg wielu”.

Wzmacnia dziatanie reguty:

e niepewnosS¢ — najbardziej jesteSmy sktonni uznac dziatanie innych za dowdd
stusznosci wtedy, gdy jesteSmy niepewni jak postgpi¢, gdy sytuacja jest
niejasna, dwuznaczna

e podobienstwo — sktonni jesteSmy podazac za dziataniami osdb, ktore wydaja
sie nam podobne do nas samych

Obrona:

iv. Swiadomos¢ dziatania reguty

V. uwaga na nasze decyzje w sytuacjach spotecznych wyzej
wymienionych, zwtaszcza, kiedy nie mozemy sprawdzi¢ wiarygodnosci
danych, ktére do nas docieraja.

V. REGULA LUBIENIA

Reguta polega na tym, ze sktonni jesteSmy do przypisywania pozytywnych
cech ludziom, ktérych lubimy. Niby oczywiste, ale tak jak w przypadku poprzedniej
reguly naraza nas na niebezpieczenstwa. Czasem, ,nhie wiadomo z jakiego powodu”
lubimy osoby zupetnie nam obce, ktére nie znamy.

Kim sg osoby, ktére polubimy najtatwiej? Oto co wzmacnia regute:

o Efekt Aureoli” — jedna cecha danej osoby w naszych oczach opromienia
swoim blaskiem wszystkie pozostate cechy i np.: osobie atrakcyjnej fizycznie
sktonni jesteSmy przypisywad sympatycznos¢, inteligencje, utalentowanie.

e ,Zjawisko Podobienstwa” — czyli ,..lubie to samo co Pan”. Skionni jesteSmy
lubi¢ osoby co do ktdrych jesteSmy przekonani, ze sg do nas podobne. Nie jest
wazne czy podobienstwo dotyczy wyznawanych przekonan, osobowosci,
charakteru, stylu zycia, doswiadczen zyciowych, czy ..sposoby ubierania sie.

e Komplementy — okazuje sie, ze wszyscy jesteSmy niestychanie tapczywi na
komplementy i cho¢ bywa, Ze pochlebcdw traktujemy powsciggliwie,
w pochlebstwa z reguly wierzymy. Jest to reakcja automatyczna.
Komplement nawet nie musi by¢ trafny by dziatac.

Obrona:

W tym przypadku jest wyjatkowo trudna, bo lubienie powstaje wielotorowo i jest
mocno oporne na ,odlubianie” (z resztg czasem nie warto ,,odlubiac”). Najlepiej wiec
skupic¢ sie na skutkach oddziatywan tych czynnikéw. Jezeli stwierdzimy, ze niezwykle
szybko polubilismy jaka$ zupetnie nam dotad nie znana osobe, (a na dodatek on od
nas czego$ oczekuje) to wiasnie powinno by¢ ostrzezeniem przed grozgcym
niebezpieczenstwem. Znajac regute, przed podjeciem decyzji, do ktdrej nas namawia
powinniSmy zastanowi¢ sie, co ta osoba robita z nami przez ostatnie 30 min



(pochwalita nasze ubranie, gusta, rozSmieszyta, zaproponowata ustuge, pomoc,
poczestowata cukierkiem?). Dalej mozemy ja sobie lubi¢, ale musimy bardzo sie
pilnowac by rozdzieli¢ temat rozmowy od osoby (Fiata od Pana Kazia”).

VI. REGULA AUTORYTETU

(Przyktad, doswiadczenie Stanleya Milgrama z pradem z 1974 r. wniosek: ,Istnieje
wrecz krancowa sktonno$¢ u dorostych ludzi do czynienia niemal wszystkiego by
spetnia¢ polecenia autorytetu”).

Jest to kolejny automatyzm. Do postuszenstwa jesteSmy wdrazani prawie od
urodzenia, bez postuszenstwa autorytetom nie rozwineta by sie zadna cywilizacja.
Problem pojawia sie gdy prowadzi ona do automatyzmoéw typu (przyktad
z lekarzem i ,,15 kropli in R. ear”).

Ten ,automatyzm” reguty sprawia, ze dziata rdwniez na sam symbol autorytetu taki
jak ubidr, tytut naukowy, samochdd, stopien.

Obrona:

vii. Swiadomoéé dziatania reguly, jej sity i naszej staboéci w kontaktach
Z autorytetem

vii.  Nie koniecznie obrona wymaga przeciwstawiania sie autorytetom w ogole ale
nalezy sobie postawi¢ pytanie ,czy on/ona jest rzeczywiscie ekspertem” co
pozwoli nam skupi¢ sie i wykry¢ to, ze nie wszystkie oznaki autorytetu sg
dowodami na to, ze kto$ rzeczywiscie jest autorytetem.

ix. Pamieta¢, ze autorytety sg ekspertami tylko w swojej dziedzinie i np.: dobry
lekarz nie musi by¢ autorytetem moralnym i ..odwrotnie.

Skuteczna wspoétpraca w zespole — jak nie dazy¢ do totalnego zwyciestwa
w negocjacjach.

Styl oparty na zasadach zwraca uwage zaréwno na interesy i wartosci stron, jak
rowniez na stosunki miedzyludzkie. Powaga i uczciwoS¢ negocjatordw przynosza
osiggniecie ugody i korzysci dla obu stron. Model oparty na zasadach wyraza sie
w strategii "wygrany - wygrany", gdzie rozwigzanie uzyskujemy w sposéb efektywny,
jak i polubowny. Opiera sie na podejmowaniu decyzji w poszczegdlnych kwestiach
i polega na meritum sprawy, natomiast nie na przetargu wokot tego, co obie strony
mowig, ze zrobi lub nie zrobi. Styl ten sugeruje, ze podczas konfliktowych intereséw
domagac sie nalezy, aby finat rozmdéw oparty byt na kryteriach niezaleznych od woli
stron.

Negocjacje opierajgce sie wilasnie na takich zasadach mogg by¢ stosowane
niezaleznie od tego, czy negocjowana jest jedna, czy kilka kwestii, czy
W negocjacjach bierze udziat jedna lub wiecej stron, czy sposéb prowadzenia rozméw
jest sformalizowany (np. spory zbiorowe), czy ustalany na poczekaniu (np.



negocjacje z porywaczami). Takze niezaleznie od tego, czy druga strona ma
doswiadczenie i czy jej przedstawiciel jest twardym albo przyjacielsko nastawionym
negocjatorem.

Istote stylu opartego na zasadach mozna przedstawi¢ w postaci czterech wytycznych,
majgcych zastosowanie niemal w kazdej sytuacji:

e Ludzie - oddziel ludzi od problemu

e Interesy - skoncentruj sie na interesach, nie na stanowiskach

e Mozliwosci rozwigzan - opracuj wiele mozliwosci, za nim podejmiesz decyzje

e Kryteria - domagaj sie, aby wynik rozméw oparty byt na obiektywnych
kryteriach.

Kwestionariusz radzenia sobie z konfliktem Thomas a- Kilmanna,

Test Thomasa-Kilmana to zestaw 30 pytan utozonych w pary, z ktérych nalezy
wybra¢ jedng odpowiedz, ktdra najlepiej opisuje postawe w sytuacji konfliktowej.
Celem testu Thomasa-Kilmana jest zbadanie postaw ludzi w wyzej wymienionych
sytuacjach. Wyznacznikiem sg dwie podstawowe cechy takie jak asertywnosc
i kooperacyjno$¢. Test Thomasa-Kilmanna jest testem wynikowym, poniewaz
wymaga analizy i opracowania danych w przeciwienstwie do testdw standardowych,
ktore majg na celu jedynie dostarczenie informacji

Wyrdzniamy piec typdw reakcji podmiotu wyznaczajacych style rozwigzywania
sytuacji konfliktowych:

e Reakcja wspotdziatania (wspofpracy) - przy wysokiej asertywnosci i wysokiej
kooperacyjnosci. Podmiot stwarza takg sytuacje by realizowa¢ wiasne cele
w imie wtasnych interesow.

e Reakcja rywalizacji (konkurowanie) - przy wysokiej asertywnosSci i niskiej
kooperacyjnosci. Podmiot dominuje, czyli konflikt rozstrzyga na swojq korzysc¢.

e Reakcja akomodacyjna (dostosowywania sie)- przy niskiej asertywnosci
i wysokiej kooperacyjnosci. Podmiot dazy do wspédtpracy, akceptuje poglady
drugiej osoby, rekonstruuje wiasne poglady.

e Reakcja unikania- przy niskiej asertywnosci i niskiej kooperacyjnosci. Podmiot
wycofuje sie z konfliktu, staje sie wobec niego obojetny.

Pelny test dostepny pod adresem: https://docplayer.pl/26864996-Zalacznik-2-kwestionariusz-thomasa-kilmanna-1.html
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