2. OBIEKTYWNE WARUNKI POWSTANIA KONFLIKTU

Człowiek żyje w społeczeństwie.

Społeczeństwo składa się z jednostek powiązanych ze sobą rodzinnie, zawodowo, organizacyjnie, religijnie, przestrzennie itp.

Jednostki mają swoje dążenia, cele, potrzeby.

Wspólnota dążeń, celów czy potrzeb sprzyja tworzeniu się grup, koalicji, partii.

Jednostki i grupy są wzajemnie ze sobą powiązane – to znaczy nie mogą osiągać swych celów bez udziału innych.

Podobieństwo dążeń może prowadzić także do antagonizowania jednostek i grup, gdy istnienie innych ludzi i ich działania uniemożliwiają osiągnięcie naszych celów.

Do konfliktu może dojść wtedy, gdy inni nie chcą nam pomóc lub blokują nasze dążenia.

KONFLIKT   TO  ROZBIEŻNOŚĆ  INTERESÓW                           LUB PRZEKONANIE  STRON,  ŻE  ICH  AKTUALNE  DĄŻENIA  NIE  MOGĄ  BYĆ  ZREALIZOWANE  RÓWNOCZEŚNIE.

Konflikt powstaje gdy:

· Istnieją wyodrębnione strony (o sprecyzowanych dążeniach)

· Istnieje współzależność społeczna – tzn. żadna ze stron nie może osiągnąć swoich celów bez udziału lub zgody innych stron

· Strony nie pomagają sobie w osiągnięciu celów, stanowią przeszkodę lub blokują realizację dążeń

3. PSYCHOLOGICZNE  WARUNKI  POWSTANIA  KONFLIKTU

Konflikt to zjawisko społeczne – jego aktorami są ludzie. Pojawienie się konfliktu może zależeć i od tego jak spostrzegana jest i rozumiana sytuacja  oraz czy i jakie działania zostaną podjęte przez strony. Ta sama sytuacja przez jednych może być postrzegana jako konfliktowa, przez innych zaś nie.

Przykłady:

· Zasady podziału premii mogą być w pełni akceptowane przez kierownictwo zakładu, a równocześnie pracownicy mogą je postrzegać jako sytuacje szczególnie konfliktową.

· Inwestor zakładający pole golfowe nie przewidział protestu ekologów – środki chemiczne niezbędne do utrzymania trawy niszczą naturalne środowisko wokół pól.

4. POPRAWNA KOMUNIKACJA – POŁOWA SUKCESU

!  Efektywne porozumiewanie się polega na wywołaniu u odbiorcy stanu zrozumienia przekazywanych treści zgodnego z zamierzoną intencją nadawcy 

WZORZEC  KOMUNIKACJI:

N (nadawca) (  Komunikat ( O (odbiorca) ( dekodowanie (zrozumienie komunikatu) ( parafraza (powtórzenie - potwierdzenie intencji nadawcy) ( kodowanie ( Nadawca.

· Nadawca sobie coś myśli i zamierza to powiedzieć (intencje nadawcy)

· Nadawca formułuje wypowiedź (kodowanie)

· Nadawca coś faktycznie wypowiada (przekaz)

· Odbiorca coś słyszy (dekodowanie)

· Odbiorca odczytuje intencje nadawcy (rozumienie)

Na każdym z tych etapów mogą powstać zakłócenia:

· nadawca może powiedzieć nie to, co zamierzał; lub nie tak, jak zamierzał;

· odbiorca może źle usłyszeć (szumy zewnętrzne)

· odbiorca może zinterpretować przekaz niezgodnie z intencją nadawcy.

Warunkiem skutecznej komunikacji jest sprawdzenie czy rozumienie treści przekazu jest zgodne z intencją nadawcy.

!  Zrozumienie przekazu nie oznacza, że musimy zgodzić się z jego treścią.

5. WZORZEC  KONFLIKTU 

Wzorzec konfliktu wg Mortona Deutscha:

O konflikcie mówimy wówczas, gdy –
1. Dwie, lub więcej osób od siebie zależnych,

2. spostrzega niemożliwe do pogodzenia różnice i zagrożenia istotnych:

a) potrzeb 

b) zasobów  

c) wartości,

w związku z czym,

3. podejmuje działania, aby sytuację tę zmienić.

4. W wyniku tych działań konflikt ulega

eskalacji   v  rozwiązaniu   v  złagodzeniu.

W punkcie 1. zakładamy, iż istnieją strony potencjalnego konfliktu – jest to poziom strukturalny tego konfliktu. Na tym poziomie możemy konflikt wyeliminować usuwając którąś ze stron lub zmieniając poziom zależności;

W punkcie 2. mamy sytuację konfliktu ukrytego – jest to poziom psychologiczny. Wyjściem z konfliktu jest przedefiniowanie naszych spostrzeżeń.


Punkt 3. to jawny konflikt na poziomie zachowań…

6. JAKIE DZIAŁANIA PODEJMUJĄ LUDZIE W SYTUACJI KONFLIKTU?


Działania, podejmowane przez ludzi w sytuacji konfliktu zależą od kilku czynników:

· ważności konfliktu dla jego uczestników,

· poczucia siły,

· preferencji podejmowanych działań w takich sytuacjach…

Niektóre ze sposobów radzenia sobie z konfliktem wymieniamy poniżej:

· UNIKANIE  KONFLIKTU

· niedostrzeganie konfliktu tak długo, jak to jest możliwe,

· zmiana definicji sytuacji: przekonywanie siebie i innych, że nic się nie stało, że nie ma sprzeczności.

· REZYGNACJA

· poddanie się bez podjęcia walki,

· poddanie się po walce.

· SZUKANIE  WSPARCIA

· odwołanie się do autorytetu w celu uzyskania wsparcia i pomocy,

· odwołanie się do innych ludzi w celu zbudowania koalicji.

· ODDANIE  SPRAWY  W  RĘCE  ARBITRA

· odwołanie się do arbitra, aby rozstrzygnął spór.

· WALKA  W  CELU  ZNISZCZENIA  PRZECIWNIKA

· atak fizyczny,

· napaść słowna.

· POTRAKTOWANIE  KONFLIKTU  JAKO  PROBLEMU  DO  ROZWIĄZANIA

· podjęcie bezpośrednich negocjacji,

· poszukiwanie mediatora jako trzeciej strony, która może wspomóc rozwiązanie problemu.

7. CO DECYDUJE O DZIAŁANIACH, JAKIE PODEJMUJEMY W SYTUACJACH KONFLIKTU?

W ciągu swojego życia człowiek kształtuje w sobie POSTAWY wobec świata, siebie i innych ludzi. Postawy te pomagają ustosunkować się do otaczającej rzeczywistości.

Od nich zależy SPOSTRZEGANIE sytuacji – także sytuacji konfliktowych. Możemy spostrzegać sytuację konfliktową jako istotną – nieistotna; rozwiązywalną – nierozwiązywalną; jako spowodowaną przez strukturę sytuacji lub przez innych ludzi. Nasze spostrzeganie wpływa na podjęte działania.

REAKCJA jednej ze stron konfliktu, wpływa na to, jak się zachowa druga. W zależności od typu działań konflikt może mieć różne KONSEKWENCJE.

Konsekwencje te tworzą nowe doświadczenia, wpływające na postawy jednostki. Postawy wobec konfliktu mogą utrwalić się lub ulegać zmianom. Będą się utrwalały, gdy konsekwencje konfliktu będą zgodne z naszymi oczekiwaniami.

Przykład:

· gdy ktoś się boi konfliktu i zawsze się wycofuje, to nie ma możliwości sprawdzić, że konflikt można rozwiązać lub wygrać.

W takiej sytuacji człowiek nie ma szansy na zdobycie doświadczenia, które modyfikowałyby jego postawę.

Postawy, spostrzeganie konfliktu, reakcje i konsekwencje sytuacji tworzą samospełniającą się przepowiednie – zaklęty cykl konfliktu.

8. POZYTYWNE  STRONY  KONFLIKTU

Zazwyczaj traktujemy konflikt jako coś nieprzyjemnego, destruktywnego, wyzwalającego negatywne emocje, rujnujące relacje między ludźmi.

Konflikt ma jednak również pozytywne strony. 

Oto kilka z nich:

Negatywne strony konfliktu wynikają przede wszystkim ze sposobu działania ludzi. Mogą one doprowadzić do nieodwracalnych skutków. Wiedza o konstruktywnych metodach radzenia sobie z konfliktami ma więc piramidalne znaczenie.

9.  K O M U N I K A C J A   –   C Z Y L I   S Z T U K A       P O R O Z U M I E W A N I A    S I Ę   (ciąg dalszy)

S ł u c h a n i e
Gdy jesteśmy zaangażowani w konflikt lub prowadzimy trudne dla nas negocjacje to zazwyczaj skupiamy się nad tym co mówimy, i jak mówimy. Czynimy tak z dwóch powodów:

· mówiąc, mamy wrażenia, że kontrolujemy sytuację (kto ma głos, ten ma władzę);
· wydaje nam się, że im więcej powiemy; im bardziej skrytykujemy to, co mówi druga osoba, tym większa szans do przekonania jaj do naszego zdania.
Postępowania taki powoduje często, że druga strona ‘staje okoniem’ – buntuje się przeciw naszemu działaniu. Możemy tego uniknąć, pamiętając, że rozmowa to nie tylko mówienie, ale i słuchanie.

Aktywne słuchanie – czyli kilka metod dobrego i skutecznego słuchania:

· parafraza;

· odzwierciedlanie uczuć;

· podsumowanie;

· dowartościowanie;

· wyjaśnianie.

Innym , ważnym elementem wymiany informacji, jest umiejętność pokazywania (wypowiadania) swych (zwłaszcza negatywnych) uczuć – ASERTYWNOŚĆ.

Komunikat asertywny powinien składać się z trzech elementów:

1. Krótkiego i zdecydowanego ‘NIE’,

2. Opisu przedmiotu negacji, i
3. Opisu prawdziwego powodu negacji.

(NIE, nie mogę zostać dziś dłużej po pracy, gdyż mam ważne spotkanie...)

10. KOMUNIKACJA  NIEWERBALNA

1. Podczas rozmowy jedynie część informacji przekazywana jest w sposób werbalny; reszta należy do poziomu komunikacji, zwanego niewerbalnym.

2. Niewerbalny komunikat  dotyczy naszych uczuć, zainteresowań i preferencji.

3. Komunikacja niewerbalna to:

· sposób mówienia,

· gesty,

· mimika,

· sposób, w jaki siedzimy,

· oczy,

· odległość,

· sygnały emocjonalne,

· scenografia otoczenia.

4. Niezgodność komunikatu werbalnego i niewerbalnego prowadzi do zamętu informacyjnego (np. gdy mówimy komuś, że mu ufamy, ale nie patrzymy mu w oczy).

5. Komunikacja niewerbalna jest wieloznaczna – to samo uczucie można przekazać na wiele sposób (vide: gniew).

6. Komunikacja niewerbalna ma odmienną postać i jest inaczej interpretowana w różnych grupach społecznych i kulturowych.

11.   PROBLEMY  KOMUNIKOWANIA  SIĘ  W SYTUACJACH   TRUDNYCH

W trakcie procesu komunikowania się mogą powstać problemy utrudniające porozumienie:

· Problemy wynikające z relacji między ludźmi,

· Problemy związane z dostępem do informacji,

· Problemy związane ze strukturą sytuacji,

· Problemy wynikające z odrębnych wartości,

· Różnorodne interesy i potrzeby stron.

Konflikt strukturalny to:

· nierówna kontrola zasobów,

· nierówny rozkład sił,

· rozmieszczenie przestrzenne,

· ograniczenia czasowe,

· różne role społeczne.

Konflikt wartości to:

· różnice religii, ideologii, tradycji,

· wartości związane z własnym ‘ja’ (tożsamość osoby),

· wartości dnia codziennego (zwyczaje, konwenanse).

Konflikt relacji to:

· błędne spostrzeganie,

· zła komunikacja,

· silne emocje,

· stereotypy,

· negatywne, odwetowe zachowania.

Konflikt danych to:

· brak informacji,

· błędne zrozumienie danych,

· różne sposoby interpretacji danych,

· różne procedury zbierania danych.

Konflikt interesów to:

· interesy rzeczowe,

· interesy proceduralne,

· interesy psychologiczne.

W sytuacji konfliktu interesów i konfliktu strukturalnego ‘walczymy’ z problemami; konflikt wartości, relacji i danych to ‘walka’ z ludźmi.

Konflikt zaczyna się zazwyczaj na poziomie strukturalnym, a jego najbardziej skomplikowanym elementem jest konflikt wartości –  ich po prostu się nie negocjuje.

Każdy z tych problemów może stanowić źródło konfliktu. Jego przebieg, w dużej mierze, będzie zależał od tego, które z części składowych odegrają dominująca rolę. Np. nie rozwiązany konflikt relacji, wartości czy danych sprzyja narastaniu wrogości. Mogą się też te elementy wzajemnie wzmacniać.


Różna interpretacja posiadanych informacji (konflikt danych) sprzyja tworzeniu podejrzeń o manipulację (konflikt relacji) czy niemoralność (konflikt wartości). W takich sytuacjach ludzie całkowicie koncentrują się na tych aspektach konfliktu – nie są w stanie rozmawiać o interesach, ani zastanawiać się nad strukturą sytuacji.

ESKALACJA  KONFLIKTU to skupienie się na jego trzech elementach: konflikcie wartości, konflikcie relacji i konflikcie danych. Diagnoza tych elementów umożliwia zrozumienie przyczyn, jak i kontrole przebiegu konfliktu. Może chronić przed jego eskalacją i pozwala uniknąć zbędnych napięć. Pomaga również zrozumieć strukturę sytuacji, skoncentrować się na konflikcie interesów i poszukiwaniu rozwiązań.

Aby unikać eskalacji konfliktu skupiajmy się na jego dwóch aspektach: strukturze i interesach!

12.   N E G O C J A C J E

Negocjacje to sztuka osiągania porozumienia, to wspólne poszukiwanie rozwiązania problemu, które byłoby do przyjęcia dla wszystkich zainteresowanych stron !
PROCES NEGOCJACJI MOŻE MIEĆ FORMĘ:

1. Wymiany zysków i ustępstw

(strategia pozycyjna),

2. Konstruowania nowych rozwiązań

(strategia problemowa).

Negocjacje skoncentrowane na rozwiązywaniu problemów –

kilka uwag ogólnych:

· Oddzielcie ludzi od problemu – nie walczcie z ludźmi lecz zmagajcie się z problemem. Celem negocjacji nie jest pognębienie ludzi po drugiej stronie stołu – traktujcie ich z szacunkiem!

· Oddzielcie cele, interesy od konkretnych stanowisk (ofert, propozycji) – nie czyńcie warownej twierdzy z Waszego stanowiska. Brońcie sprawy, a nie pozycji przetargowych!

· Zrozumcie potrzeby, cel i interesy drugiej strony – tylko porozumienie zaakceptowane przez obie strony będzie naprawdę realizowane i trwałe!

· Postarajcie się oprzeć negocjacje na obiektywnych kryteriach – rzetelne wiedza dotycząca dyskutowanych kwestii to uniknięcie niepotrzebnych zadrażnień!

· Zastanówcie się, czy porozumienia nie da się poszerzyć o dodatkowe ustalenia, które przyniosłyby jednej ze stron takie korzyści, ze zgodziłaby się na ustępstwa w innej. Zanim zabierzecie się do ‘dzielenia tortu korzyści’ pomyślcie wspólnie, czy nie da się go powiększyć!

· Pamiętajcie, że porozumienie i klimat, w jakim zostało osiągnięte, będą wiele znaczyły w następnych kontaktach z partnerami. Negocjując dziś, myślcie o przyszłości! 

13. PRZYGOTOWANIE  DO  NEGOCJACJI

Przed rozpoczęciem negocjacji warto przedyskutować kilka kwestii:

A. Określenie celów.

1. Zrozumienie celów i priorytetów Waszej strony:

· jakie są postulaty ludzi, których reprezentujecie?

· jakie potrzeby ukryte są za tymi postulatami? co staracie się osiągnąć (myślcie o celach, nie o konkretnych rozwiązaniach)?

· jakie są wasze krótko- i długofalowe cele?

· które, spośród Waszych celów są priorytetowe (czy nie lepiej uzyskać trochę niż nic? czy możecie ustąpić z doraźnych korzyści, na rzecz korzyści długofalowych?),

· co w ramach Waszej wizji kompromisu jesteście gotowi ‘oddać’.

2. Zrozumienie celów i priorytetów drugiej strony:

· te same pytania, które zadawaliście sobie, postawcie w odniesieniu do drugiej strony, pamiętając, że trwale porozumienie to zaspokojenie interesów obu stron,

· jak oni będą postrzegali Wasze cele i interesy?

· jakich mogą użyć argumentów i środków nacisku?

3. Oceńcie, co stanowi o sile Waszej strony w negocjacjach:

· czy dysponujecie dostateczną liczbę wiarygodnych dla drugiej strony informacji (danych)?

· czy macie poparcie społeczne?

· czy po waszej stronie jest prawo?

· czy macie dostatecznie dużo sojuszników?

· Czy istnieje alternatywa wobec toczących się negocjacji; sposoby załatwienia sprawy, z których moglibyście korzystać (BATNA) – taka analiza może uchronić Was od zawarcia niekorzystnego porozumienia!

B. Opracowanie opcji i strategii

Po zakończeniu analizy celów należy przejść do opracowania opcji i strategii.

1. Rozpocznijcie od ‘burzy mózgów’ dotyczącej możliwych rozwiązań. Każdemu z celów przypiszcie jak najwięcej pomysłów rozwiązań. Potem je krytycznie oceńcie:

· jakie będą następstwa każdego rozwiązania?

· czy ewentualne niedogodności można złagodzić?

· czy uda się przekonać drugą stronę do akceptacji tych następstw?

2. Zadecydujcie, gdzie jesteście gotowi iść na ustępstwa, jeśli nie pojawią się rozwiązania obustronnie korzystne!

3. Unikajcie skrajności – nie wysuwajcie nierealnych żądań, bo nie będziecie traktowani poważnie!

14. JAK NALEŻY ZACHOWYWAĆ SIĘ PRZY  STOLE   NEGOCJACYJNYM 

1. Dopytujcie się o uprawnienie drugiej strony – czy może zawrzeć wiążące porozumienie, w jakim trybie?

2. Uzgodnijcie procedury – porozumcie się w sprawie przerw (to będzie pierwsze porozumienie!), ustalcie kolejność omawianych kwestii!

3. Pomyślcie o organizacji Waszej grupy:

· kto się w jej imieniu wypowiada (jedna osoba [przewodniczący, spiker] czy wiele [eksperci]),

· jak podejmowane będą decyzje (przez szefa w trakcie obrad; przez grupę w trakcie przerw; po konsultacji z tymi, których reprezentujecie)’

· kto prowadzi dyskusję w trakcie przerw?

4. Przedstawiając własne stanowisko zaprezentujcie najpierw jego uzasadnienie – potem konkretne propozycje. Jeśli druga strona usłyszy najpierw stanowisko, uzasadnienia już nie będzie słuchać!

5. Zawsze zaznaczajcie, że zauważyliście ustępstwa partnera – doceńcie go!

6. Kontrolujcie emocje!

7. Proście o przerwę, gdy nie zgadzacie się z tym co mówi druga strona i musicie skonsultować się z grupą.

8. Pomóżcie drugiej stronie zachować twarz – nie wytykajcie natarczywie ich błędów!

9. Zadawajcie dużo pytań – to skutkuje!

15.  SKŁADNIKI  KOŃCOWEGO  POROZUMIENIA

Umowy winny zawierać następujące klauzule:

· określające, w jaki sposób zostanie zabezpieczone wywiązanie się z porozumienia, a także jakie będą sankcje za jego złamanie;

· określające, kto jest odpowiedzialny za wcielanie w życie poszczególnych składników porozumienia;

· określające sposób kontroli efektywności zawartych umów;

· określające sposób wprowadzania ewentualnych zmian do zawartego już porozumienia.

Skąd wiemy, że negocjacje zakończyły się sukcesem?

· Wszyscy uczestnicy uważają, że akceptują poziom zaspokojenia swoich potrzeb.

· Każdy uczestnik odczuwa, że druga strona akceptuje to, co dla niego jest ważne.

· Każdy z uczestników uważa, ze w trakcie rozmów był traktowany fair.

· Wszyscy czują się zobowiązani do wywiązania się z zawartych umów.

· Osiągnięte porozumienie może być wprowadzone w życie – jest dopracowane pod względem technicznym, finansowym, politycznym i społecznym.

· Uczestnicy byliby gotowi negocjować ze sobą jeszcze raz, jeśli okazałoby się to konieczne.
13
4
Sytuacje konfliktowe i ich rozwiązywanie


