FILARY  RELACJI PRACOWNICZYCH

(  ZASADA WSPARCIA

(  ZASADA SUBSYDIARNOŚCI
(  ZASADA ZDOBYTEJ          WŁADZY
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ZŁOTE  ZASADY
DYLEMATU WIĘŹNIA

(  ZACZYNAJ
        KOOPERACYJNIE

(  ODZWIERCIEDLAJ
         ZACHOWANIA
         PARTNERÓW
(  ZAWSZE WYBACZAJ
(  KISS
                  Wzmacnianie negatywne (kary)
                  – skuteczność i skutki uboczne:


Wzmacnianie negatywne:



a) skuteczność


- tłumienie, a nie eliminowanie


- warunek: wskazywanie alternatywnych działań

- skuteczność pozorna


(zjawisko regresji statystycznej do średniej)



b) skutki uboczne:


- generalizacja hamowania:




- hamowanie aktywności




- hamowanie zw. z „obszarem”




- hamowanie zw. ze źródłem wzmocnień


- konflikt wewnętrzny i ew. zaburzenia emocjonalne


- motywacja do unikania kar
                      (gra w „policjantów i złodziei”)

                     - motywacja do doskonalenia „złodziejskiego rzemiosła”


- modelowanie negatywnych wzorców zachowań

  ISTOTNE PRAWIDŁOWOŚCI   
(  Pozytywno-negatywna asymetria

(  Efekt Spence’a

(  Krzywa użyteczności
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  RELACJE PRACOWNICZE   
(  Być dla siebie ludźmi, a nie tylko rolami

(  Wytworzyć i utrzymać poczucie wspólnoty

(  Wspólnie realizować jednoczący wszystkich cel

(  Zachęcać się i wspierać w rozwoju 

  zarówno osobistym, jak i zawodowym

(  Traktować konflikty jako wielopoziomowe 

  problemy do rozwiązania

A przed wszystkim:

(  Postępować otwarcie i uczciwie


opracowanie własne na podstawie: Ken Blanchard i Jesse Stoner - Cała naprzód!

„Trójprocesowy” model Jacka Jakubowskiego




  DZIAŁANIA PRZYWÓDCZE   
(  NASTAWIONE NA LUDZI
  (  afiliacja 

  (  podmiotowość

  (  rozwój

  (  uznanie

(  NASTAWIONE NA ZADANIA
  (  związane z wizją 

  (  związane z działaniem
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  KIERUNKI PRZEWODZENIA   
(  WOJNA
   Spostrzegana przyczyna kłopotów:

         Działania konkurencji (wroga)


  Cel działań: Eliminacja wroga

(  DOSKONALENIE


   Spostrzegana przyczyna kłopotów:

         Działania własne (niska sprawność)


  Cel działań: Podniesienie sprawności (wydajność)

(  ODKRYWANIE


   Spostrzegana przyczyna kłopotów:

         Działania własne (niska skuteczność)


  Cel działań: Podniesienie skuteczności (innowacje)

(  WSPÓŁDZIAŁANIE


   Spostrzegana przyczyna kłopotów:

         Brak wsparcia (niedostatek sił własnych)


  Cel działań: Rozszerzanie „pola gry” (rynku)
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„Zewnętrzne” style liderskie

(kierunki przewodzenia)

	
	
	Spostrzegany rodzaj gry

	
	
	suma zerowa
	suma niezerowa

	Orientacja
	wewnętrzna

(tylko my)
	DOSKONALENIE


	ODKRYWANIE

	
	zewnętrzna

(my i inni)
	ELIMINACJA


	KOOPERACJA
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„Zewnętrzne” style liderskie

(kierunki przewodzenia)

	
	
	Spostrzegany rodzaj gry

	
	
	suma zerowa
	suma niezerowa

	Orientacja
	wewnętrzna

(tylko my)
	Trener


	Pionier

	
	zewnętrzna

(my i inni)
	Wódz


	Negocjator
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  WPŁYW „WYCHOWAWCZY”   
(  Modelowanie


   ( zachowaniem własnym

   ( traktowaniem zachowania innych 

(  Wzmacnianie:

   ( pozytywne (nagradzanie)

   ( negatywne (karanie) 

   ( wygaszanie (brak wzmocnienia pozytywnego)

(  „Hipnotyzowanie” (sugerowanie)


   ( działanie kategorią „oczywistości”

       (np. „To robi się w taki sposób.”)

   ( nazywanie (np. „Ależ jesteś ambitny!”) 

(  Angażowanie


  (redukcja dysonansu poznawczego)


   ( indywidualne

   ( zespołowe (przełamywanie wrogości) 

(  Przydzielanie ról (strukturalizowanie)


   (uruchamianie schematu zachowań związanych
           z pełnieniem danej roli)

(  Formułowanie oczekiwań

(  Udzielanie informacji zwrotnych 

(  Wpływ pośredni („kaskady” i os. znaczące)

(  Prowokacja sytuacyjna
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  ELEMENTY  WIZJI   
(  Znaczący cel (misja)


  Po co chcemy coś robić?

  Po co właściwie robimy, to co robimy?

(  Jasne wartości

(  Obraz przyszłości

źródło: Ken Blanchard i Jesse Stoner - Cała naprzód!

  C E L   
(  Cel to uzasadnienie istnienia twojej organizacji

(  Odpowiada na pytanie „Dlaczego?”,

  a nie tylko wyjaśnia, co należy robić

(  Wyjaśnia – z punktu widzenia klienta

  – czym naprawdę zajmuje się twoja firma

(  Wielkie organizacje mają głębokie przekonanie

  o doniosłości celu – ważnego celu – który

  inspiruje i angażuje

(  Słowa nie są aż tak ważne, jak ich znaczenie

  dla ludzi


źródło: Ken Blanchard i Jesse Stoner - Cała naprzód!

  C E L  i  M I S J A  
(  Cel to uzasadnienie istnienia organizacji

(  Wyjaśnia – z punktu widzenia klienta

  – czym naprawdę zajmuje się firma

(  Dobrze określona misja zawiera: 

 
  (  jasną deklarację celu

 
  (  opis sposobu, w jaki ludzie w firmie

       mogą go realizować (np. w jaki sposób

      wytwarzane produkty i świadczone usługi

     przyczyniają się do realizacji celu)


źródło: Ken Blanchard i Jesse Stoner - Cała naprzód!

Model „luki”







Tytułowa „luka” jest różnicą (rozbieżnością) między stanem obecnym, a stanem przyszłym.

Planowane działania mają – w jak najefektywniejszy sposób - doprowadzić do wyeliminowania luki poprzez przekształcenie stanu obecnego w przyszły (pożądany).

SPOSOBY WYWIERANIA WPŁYWU

Pierwsze wrażenie
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Lubienie i sympatia
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Wzajemność
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Kontrast
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Zakotwiczenie
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Zaangażowanie i konsekwencja
[image: image6.wmf]
Konformizm (społeczny dowód słuszności)
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Autorytet
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Niedostępność
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Strata
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Wiązanie kwestii
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„Skróty” myślowe
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Część zamiast całości
[image: image13.wmf]
KONFLIKT


Konflikt najczęściej określa się jako sprzeczność dążeń, niezgodność interesów, poglądów, antagonizm, kolizję, spór, zatarg. Jest zjawiskiem nielubianym (zazwyczaj), ale powszechnym. Do konfliktu może dojść wówczas, gdy inni nie chcą nam pomóc lub blokują osiągnięcie naszych celów. Można powiedzieć, że 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.


Należy pamiętać, że przyczyny konfliktu są najczęściej zarówno obiektywne, jak              i subiektywne (czyli psychologiczne). Warto zwracać uwagę na jedne i na drugie. Co z tego, że np. obiektywnie organizacja pracy jest dobra, obiektywnie podział zadań jest sprawiedliwy, czy wreszcie, że obiektywnie mamy racje - skoro inni nie widzą sensu w określonych rozwiązaniach organizacyjnych, czują się pokrzywdzeni, czy też chcą mieć choć trochę racji (przecież to takie ludzkie). Stąd tak mocno podkreślamy rolę spostrzegania sytuacji, odczuwanych przez ludzi emocji i umiejętności współpracy z innymi.

Jakie działania podejmują ludzie w sytuacji konfliktu?




METODY ROZWIĄZYWANIA
KONFLIKTÓW W ORGANIZACJACH

Negocjacje:
· jest to procedura radzenia sobie z konfliktem, do której przystępują dobrowolnie zainteresowane strony,

· wybór rozwiązania należy do stron konfliktu,

· strony mają bezpośredni wpływ na procedurę rozwiązywania konfliktu,

· uwaga negocjatora koncentruje się na wielu działaniach: rozwiązywaniu problemu, ustalaniu procedury, utrzymywaniu odpowiedniego klimatu rozmów.

Mediacja:
· jest rozszerzeniem formuły negocjacji,

· mediator jest osobą neutralną, niezainteresowaną bezpośrednio treścią porozumienia, którą strony sporu zapraszają aby pomogła im prowadzić rozmowy,

· rola mediatora zakłada m. in.: pośredniczenie w komunikacji, organizowanie procesu prowadzenia rozmów, umożliwianie stronom emocjonalnego odreagowania, a nawet bycie „kozłem ofiarnym”,

· w mediacji zostaje zachowana dobrowolność udziału (na wybór mediatora musi zgodzić się każda ze stron, każda też może zażądać od niego wycofania się),

· decyzje co do kształtu rozwiązania podejmują strony,

· strony sporu zachowują wpływ na ustalenie procedury (mediator nic nie może zrobić bez akceptacji stron).

Arbitraż, decyzja administracyjna
· jest procedurą, w której strony zrzekają się prawa do decydowania o kształcie rozwiązania konfliktu,

· decydentem jest arbiter (czyli osoba niezaangażowana w konflikt, bezstronna i będąca dla stron autorytetem w dziedzinie, której spór dotyczy) lub przełożony,

· dobrowolność i możliwość podejmowania decyzji jest ograniczona do zgody, co do przystąpienia do arbitrażu i wyboru arbitra, lub przekazania sprawy spornej przełożonemu.

RODZAJE KONFLIKTU


Typ konfliktu i jego przebieg zależy od wielu czynników. Trafne rozpoznanie najważniejszych przyczyn konfliktu jest dla nas znakomitą wskazówką przy wyborze strategii jego rozwiązywania. Wygodnym sposobem diagnozy konfliktu jest próba umieszczenia jego przyczyn w ramach Koła konfliktu:




Konflikt danych - pojawia się gdy strony nie dysponują potrzebnymi danymi, kiedy posiadają różne informacje lub odmiennie je interpretują. Może to prowadzić do eskalacji konfliktu, gdyż strony mogą oskarżać się o zatajanie danych, manipulacje nimi, celowe wprowadzanie w błąd.

Konflikt relacji - wyraża się negatywnym stosunkiem do konkretnych osób. Towarzyszą mu silne negatywne emocje, odwetowe zachowania. Może pojawić się nawet wtedy, gdy obiektywnie nie ma powodów do konfliktu. Częsta przyczyna eskalacji konfliktu.

Konflikt wartości - wynika z odmiennych systemów wartości, różnych światopoglądów, stosowania innych reguł sprawiedliwości itp. Jeśli brak jest tolerancji, poszanowania wartości uznawanych przez innych, nie szukamy rozwiązań, które mogą zaakceptować wszystkie strony - konflikt ten silnie antagonizuje, blokuje jakąkolwiek współpracę.

Konflikt strukturalny - wynika ze struktury sytuacji. Mogą go powodować ograniczone zasobów, struktura organizacji, pełnione role (np. szef - podwładny, pracownik - kontroler). Inne przyczyny to np. ograniczenia czasowe, zbyt duża ilość zadań do wykonania w tym samym czasie, zbyt mała przestrzeń itp. Ten typ konfliktu jest w zasadzie niezależny od ludzi.

Konflikt interesów - związany jest z zablokowaniem realizacji potrzeb. Ten typ konfliktu dotyczyć może zarówno potrzeb rzeczowych (np. istotnych dóbr, takich jak pieniądze, czas, podział pracy itp.), potrzeb proceduralnych (np. sposobu prowadzenia rozmów), jak i potrzeb psychologicznych (np. poczucia własnej wartości, godności, szacunku). 
  CEL MEDIACJI   
Doprowadzenie do świadomej decyzji stron, co do dalszego
sposobu działania
w sytuacji konfliktowej (decyzji w wystarczającym stopniu realizującej
ich istotne interesy)
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  JAKOŚĆ POROZUMIENIA   
(  brak lepszej BATNY

(  stopień realizacji interesów
(  świadomość
(  prawdopodobieństwo realizacji

(  jakość „społeczna”
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TECHNIKI MEDIACYJNE

1. Techniki ogólne

2. Techniki neutralizacji konfliktu

3. Techniki budowania współdziałania

4. Techniki rozwiązywania problemu

5. Techniki zabezpieczania realizacji

ad 1)

# określanie definicji sytuacji (zakotwiczenie)

# pozytywne nastawienie siebie (redukuje własną agresję do stron, zwiększa pewność itp.)
# nastawienie "w przyszłość", a nie "w przeszłość"

# pozytywna konotacja

# stosowanie kryterium skuteczności, a nie prawdy (działanie w ramach subiektywnego świata stron)

# przeciwdziałanie błędom w rozumieniu sytuacji (testowanie hipotez, gotowość do metaanalizy)
# modelowanie

# angażowanie (redukcja dysonansu)
# przekonanie stron, że sukces jest możliwy:


- spostrzeganie mediatora jako eksperta (doświadczenie, wygląd itp.)

- wiara w skuteczność metody mediacji


- szybkie "sukcesy cząstkowe" (i ich celebracja, wrażenie poruszania się naprzód)
# motywowanie:


- określenie odpowiedzialności za rozwiązanie problemu


- określenie współzależności (BATNA)


- testowanie realności BATNY


- sterowanie czasem (deadlines itp.)
# wykorzystywanie "afektu ojcowskiego" (wkładanie rozwiązań, porozumień w usta stron)
ad 2)

Techniki prewencyjne:

# aranżacja warunków:

- separowanie skonfliktowanych stron (sobą, ustawienie bokiem do siebie) 


- izolowanie od popleczników (wyciągnięcie z tłumu)

- pozostawienie dużej przestrzeni osobistej


- eliminacja bodźców - wyzwalaczy agresji

# ustalenie stosownej procedury:


- kontrola kanału komunikacyjnego (upośrednienie komunikacji między stronami)

- określenie zachowań właściwych, dopuszczalnych, niedopuszczalnych

# wytyczanie "pola minowego" (określanie "odcisków" stron - obserwowanie, słuchanie, dopytywanie) 

# wprowadzanie bodźców - osłabiaczy agresji (rodzina, dzieci itp.)
Techniki interwencyjne:

# przeformułowywanie:


- emocje --- > treść


- silne emocje ---> umiarkowane emocje


- negatywne intencje ---> pozytywne intencje


- negatywne skutki ---> pozytywne skutki

# przedefiniowywanie (negatywnej sytuacji w pozytywną - "framing")
# odwołanie do procedury

# odwołanie do wartości

# wytrącanie (dostarczanie czasu na ochłonięcie):

- zagadanie (wejście szybkie i dyrektywne)

- przerwa

# "dystansowanie":


- stawianie stron w sytuacji obserwatorów - "lustro"


- odwracanie ról

# separowanie:


- wejście między strony


- zupełne oddzielenie stron

# branie winy na siebie (w drobnych sprawach) (nieporozumienia, wycofanie się ze stanowiska itp.)
# listy stron (technika Jacka Kuronia zastosowana w Hucie Luchini)

ad 3)

# zabezpieczanie się przed kryzysem współdziałania:


- utrudnienie wycofania się (siadanie w okolicy drzwi)

- utrzymywanie poczucia "sprawiedliwości" (neutralność)

# zapewnienie bezpieczeństwa:


- uspokajanie "autorytetem"


- ustanowienie bezpiecznej procedury (np. nie wynoszenie informacji na zewnątrz)

- osłabienie obaw, niepokoju, strachu (określenie ról, "unormalnianie", legitymizowanie uczuć)


- WATNA


- poczucie kontroli ("hamulec bezpieczeństwa", veto)
# tworzenie "pozytywności":


- aranżacja komfortu i wygody


- wywoływanie pozytywnych skojarzeń


- humor (najlepiej śmiać się z siebie, nigdy ze stron)

# uwspólnianie (wydobywanie wszystkiego, co wspólne)

ad 4)

# zastosowanie procedur i technik z zakresu rozwiązywania problemu:


- ustalanie procedury (na bazie etapów rozwiązywania problemów)


- nadzór nad realizacją procedury


- określanie i analiza problemu (w kategoriach interesów stron, określenie zakresu roszczeń - warunków koniecznych itp.)


- "pozwolić się pozbyć" (niedopuszczanie do zaangażowania)


- ustalenie wspólnej definicji problemu (obiektywizacja - pamięć zewnętrzna)

- zbieranie informacji (zrozumiałość, obiektywizacja, akceptowalność też samo zdobywanie np. oddzielne rozmowy ze stronami, aktywne słuchanie, rodzaje pytań itp.)


- zbieranie pomysłów rozwiązań (np. bezpieczne sprzężenie zwrotne)


- pomoc w rozszerzeniu pola negocjacji


- ocena rozwiązań


- wybór najlepszego rozwiązania

ad 5)
# opłacalność dotrzymania porozumienia (tu: w sensie pozytywnym, wysokiej jakości porozumienia)

# określenie procedury realizacji porozumienia

# określenie procedury na wypadek zaistnienia trudności i sporów

Procesy


indywidualne





Procesy


grupowe





Procesy


społeczne





Stan przyszły





(wizja, cel)





Stan obecny





(diagnoza)





luka





działania
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