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= KONFLIKT — przeglad definicji

Sprzecznosci powstajgce w jakims procesie stwarzajq warunki do
dokonania zmian, do ruchu naprzod.

W. Kiezun




Konflikty

ISTOTA NEGOCJACII -

« Sekwencja wzajemnych posuniec, poprzez ktore strony
daza do osiggniecia mozliwie korzystnego rozwigzania
czesciowego interesow [Necki].

e Dwustronny proces komunikowania sie, ktorego celem
jest osiggniecie porozumienia, gdy niektore przynajmnie;
interesy zaangazowanych stron s3 [Fisher,
Ury, Patton].

W sytuacji braku konfliktu
nie ma potrzeby prowadzenia negocjacji!
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KONFLIKT — przeglad definicji [Uniszewski, Dana]

. , hiezgodnosc pogladow na te
samg sprawe prowadzycg do zatargu, spor o wartosci lub
0 sposob dziatania w obszarze istotnego interesu
roznigcych sie stron [Uniszewski].

Z. Uniszewski, Konflikty i negocjacje, Proszynski i S-ka, Warszawa 200o0.

« Konflikt jest naturalnym elementem naszego zycia. Nie
miec konfliktow, to znaczy nie zyc [Danal.

« Konflikt jest wypadkowaq zroznicowania nasze;
rzeczywistosci [Danal.

D. Dana, Rozwigzywania konfliktow, PWE, Warszawa 1993.




Konflikty

KONFLIKT - przeglad definicji [Robbins, Coulter]

« Konflikt (tfac.: conflictus — zderzenie, sprawa sgdowa)
rozumiany jako odczuwalny stan niekompatybilnego
zroznicowania generujacy tworzenie sie postaw oporu i

opozycji(...)

* (...)staje sie, w czasach narastania roznorakich sporow,
walk na ptaszczyznie miedzykulturowej i
miedzyorganizacyjnej, zagadnieniem fundamentalnym.

W oryginale: "Perceived incompatible differences resulting in some form of interference or opposition”.
Zrédto: S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA 1999.
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KONFLIKT — przeglad definicji [Pocztowski]

- 0znacza sytuacje spoteczng, w ktorej dochodzi
do zetkniecia sie sprzecznych interesow, postaw i wartosci
jednostek iflub grup funkcjonujacych w obrebie
organizacji, ktorych skutkiem sg okreslone ich
zachowania.

W efekcie powoduje on ,silne stany napiecia”, motywujace
do podejmowania dziatan majacych na celu:

* usuniecie tych stanow poprzez zmiane;
* przystosowanie sie lub;
* uniezaleznienie sie od przyczyn ich powstawania.

A. Pocztowski, Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Antykwa, Krakéw 1998.
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KONFLIKT — w ekonomii spotecznej [Kuc, Coser]

*  Konflikt o zasoby - oznacza spor dwoch lub wiece;
cztonkow albo grup, wynikajacy z koniecznosci dzielenia
sie ograniczonymi zasobami albo pracami lub zajmowania
odmiennej pozycji, roznych celow, wartosci lub
spostrzezen.

B. Kuc, Zarzgdzanie doskonate, Oskar-Master of Business, Warszawa 1999

* Konflikt - walka o wartosci w dazeniu do trudno
dostepnej pozycji, wtadzy i zasobow, w ktorej celem
oponentow jest zneutralizowanie, zaszkodzenie lub
wyeliminowanie rywali
L. Coser, The Functions of Social Conflict, The Free Press, New York 1956.
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Konflikt w mysli socjologicznej

* Konflikt — konflikt spoteczny — jest wynikiem dazenia do tego, co
sie postrzega jako cele nie do pogodzenia, tak, ze korzysc jednej
strony jest osiggana kosztem drugiej [Webber].

R.A. Webber, Zasady zarzgdzania organizacjami, PWE, Warszawa 1996.

* W procesach spotecznych, gospodarczych mozemy ponadto
wyroznic jeszcze jedno kluczowe pojecie ,konkurencji
spoteczne]” - dgzenie do uzyskania najkorzystniejszej pozycji w
systemie spotecznej kooperacji [Misses].

L. Von Misses, Human Action, A treatise on Economics, Contemporary Books, Chicago 1966 .

W sytuacji konkurencji rywalizujgce grupy spoteczne traktuja
swoje dziatania jako niezalezne co nie wptywa bezposrednio
na powstawanie konfliktu.
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KONFLIKT — pomiedzy sprzecznoscig a percepcja [Kuc, Coser]

* Kazdy konflikt, bez wzgledu na przyjeta definicje, istnieje
przede wszystkim w obszarze indywidualnej i grupowe]
percepcji. W duzej mierze jest to odczucie subiektywne,
niezalezne od istnienia potencjalnych uwarunkowan (poziom
sprzecznosci) sprzyjajacych powstawaniu konfliktow.

Konflikt emocjonalny Konflikt zlozony

Percepcja
Brak konfliktu Konflikt rzeczowy

niska wysoka

Rysunek. Kategorie konfliktu w wymiarze sprzecznosci (zroznicowanie) i percepcji

(zaangazowanie). Zrddto: Opracowanie wiasne.
S.P. Robbins, Zachowania w organizacji, PWE, Warszawa 1998.
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KONFLIKT w teorii organizacji i zarzadzania [Kiezun]

*  Konflikt typu rzeczowego ma charakter merytoryczny, dotyczacy
kwestii wyboru najlepszej opcji, rozwigzania, metody.

* W przypadku konfliktu emocjonalnego mamy czesto do czynienia
z konfliktem interpersonalnym, irracjonalnym, opartym na
indywidualnych przestankach osobowosciowych, temperamentu
czy tez roznych profili aksjologicznych.

* W przypadku konfliktu ztozonego, ktory zawiera zarowno wysoko
poziom percepcji, jak tez, wysoki poziom sprzecznosci, nalezy
probowac tak sterowac konfliktem, aby negatywne odczucia
emocjonalne nie zdominowaty konstruktywne przestanki oparte na
wysokim poziomie zroznicowania pogladow i postaw.

W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjg, Szkota Gtéwna Handlowa, Warszawa 1997
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Konflikt w biznesie

Poprzez konflikt w biznesie rozumiemy zazwyczaj sytuacje
ZWigzang z dostawcy,
partnera handlowego, produktu / ustugi, pracownika,
menedzera, technologii itd.

Istota konfliktu w tym przypadku jest rozbieznosc
interesow w zakresie oczekiwan co do najbardziej
korzystnej

W warunkach biznesowych, negocjacje handlowe s3
naturalnym elementem procesu gospodarczego
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Konflikt w biznesie — UWARUNKOWANIA ETYCZNE | EKONOMICZNE

zaktada sprzecznosc interesow dwoch grup, tj.
zarzadu (wtascicieli/akcjonariuszy) z pracownikami (konflikt
pomiedzy praca a kapitatem).

Dotyczy ona przede wszystkim poziomu i warunkow ptacy i
pracy, formy umowy oraz czasu pracy, wydajnosci i jakosci
pracy, zabezpieczen socjalnych, gwarancji pracy itd.



. Konflikt w biznesie - UWARUNKOWANIA
| Konfli kty ETYCZNE | EKONOMICZNE

Gtowny cel Niski koszt pracy Atrakcyjne wynagrodzenie i
warunku pracy

Ptaca Relatywnie niska / Relatywnie wysoka / gwarancje
elastyczny termin wyptat terminow wyptat

Czas pracy Elastyczny Staty, zgodnie z ustawa
Umowa o prace Krotkoterminowa / Dtugoterminowa /
elastyczna sformalizowana

Gwarancje pracy Brak Wysokie + odprawy + okresy
wypowiedzenia + pomoc

Wydajnosc Wysoka / staty wzrost Na statym poziomie

Dodatki socjalne Niskie / brak Wysokie i atrakcyjne
Dodatki motywacyjne W relacji do wydajnosci Wystandaryzowane

Warunki pracy i Na poziomie minimalnym Przyjazne, zindywidualizowane,
odpoczynku | prawo pracy [ branzowe  atrakcyjne, elastyczne




Konflikty

Konflikt w biznesie

* Spoteczna odpowiedzialnosc biznesu (SOB) —
odpowiedzialnos¢ zarzadu firmy za pozaekonomiczne aspekty
takie jak: zachowania etyczne, gwarancje pracy i rozwoju,
troska o spotecznosc lokalng i srodowisko naturalne itd.

* Ekonomiczna odpowiedzialnosc¢ pracownikow (EOP) —
odpowiedzialnosc, troska pracownikow za finansowy wymiar
funkcjonowania firmy, tj. wysoki etos pracy, innowacyjnosc,
solidnosc, profesjonalizm, dbatosc o wizerunek, uczciwosc.




» ZRODtA konfliktow

Skoro nie kazda organizacja jest monolitem, lecz znacznie czesciej
,bywa” zorganizowangq koalicjg, to konflikt w ramach kazdej koalicji jest
zjawiskiem nie do unikniecia

Ramus, Szczepanowski
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ZRODLA konfliktow

Konflikt ma swoje zrodto w zroznicowaniu, a doktadniej w
Sprzecznosci.

»,Roznorodnosc” - odmiennosc, wielos¢, rozmaitos¢ postaw, celow,
wartosci.

.Sprzecznosc” —relacje wzajemnie sie wykluczajgce zachodzace
miedzy zjawiskami, myslami, pogladami, interesami
przeciwstawnymi, odmiennymi, roznymi.

Uniwersalny Stownik jezyka Polskiego, WN PWN, Warszawa 2006




Konflikty
ZRODEA konfliktow [Uniszewski] / 1/2

* Nie dajace sie usunac roznice zdan miedzy grupa a jej liderem;

*  Dysponowanie roznymi zrodtami informacji — brak szybkiego
porozumienia;

*  Wiarotomstwo, nieuczciwosc ze strony lidera lub dotychczasowych
sojusznikow;

 Dekompozycja grupy pozbawiajgca jg cech partnerstwa;

* Irracjonalne wahania nad wyborem celu lub drdg realizacji’

*  Presja czynnikow zewnetrznych;

*  Przyrost ambicji, proznosc, pycha, zapedy wodzowskie, a nawet
symptomy choroby psychicznej, przekreslajace przewidywalnosc

zachowan jednostki.

Z. Uniszewski, Konflikty i negocjacje, Prészynski i S-ka, Warszawa 200o0.




Konflikty
ZRODEA konfliktodw [Uniszewski] [ 2/2

* Myslenie zyczeniowe — sprzeczne interesy poszczegolnych grup
spotecznych;

* Konkurencja sposobow rozwigzywania problemow wypracowanych
W przesztosci;

* Solidaryzm wewnatrz grupowy uniemozliwiajgcy uzyskanie
kompromisy;

* Niskie morale — wysoka podatnosc na sktocenie w grupie;

*  Zrdznicowanie merytoryczne, intelektualne, etyczne —tworzenie

sie tzw. ,kregdw wtajemniczonych”.

* Prowokacja - dziatania zewnetrzne majace na celu wywotanie
konfliktu.

Z. Uniszewski, Konflikty i negocjacje, Prészynski i S-ka, Warszawa 200o0.




Konflikty

Zrodtal UWARUNKOWANIA [ konfliktow [Necki]

Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakow-Kluczbork 2000.

*  Wzajemna zaleznosc¢ — mozliwosc wptywu na drugg strone konfliktu.
Dziatania jednej strony wptywaja na dziatania innych.

* Zaleznosc asymetryczna —strona majgca przewage moze wymuszac
zachowania, ustepstwa drugiej strony (kwestia BATN'y).

* Roznice perspektywy czasowej —rozne oczekiwania co do czasu
osiggniecia porozumienia determinujg rozne oczekiwania.

*  Zroznicowanie wewnetrzne zespotu — rozne doswiadczenia, profile
aksjologiczne, rozny poziom dojrzatosci intelektualne;.

* Niezadowolenie z roli — przydzielone role negocjacyjne nie

odpowiadajg wszystkim — kwestia prestizu, ambicji, celow.

*  Niepewnosc—lek przed odpowiedzialnoscig za wyniki negocjacji.

*  Przeszkody w komunikacji — bariery w komunikowaniu sie.

*  Cechy osobowosci —rozne postawy determinujg skutecznosc dziatan.




Konflikty

ZRODLA konfliktow - PODSUMOWANIE

* Istnieje bardzo duzo powodow powstawania konfliktow.

* Qlilerdznorodnosc zaktada odmiennosc to sprzecznosc
wskazuje na powstawanie relacji wzajemnie sie wykluczajacych.

* Roznorodnosc dopuszcza pluralizm, sprzecznosc zaktada spor,
walke, konflikt.

*  Wyrozniamy zrodta wewnetrzne jak tez zewnetrzne
(prowokacja).

* Bardzo dobre rozumienie zrodta konfliktu pomaga w
skuteczniejszym procesie negocjacji.




* Proces przechodzenia od nieporozumienia do
otwartego konfliktu

Konflikt nie musi nim byc¢ w rzeczywistosci, i odwrotnie, wiele sytuacji,
ktore mozna by opisac jako konfliktowe, nie sq nimi, bo zainteresowani
cztonkowie grup nie dostrzegajq w nich konfliktu

Robbins




([ ]
KOn-F l 1 kty J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1996.

PROCES powstawania i rozwoju konfliktu [Muzafer i Carolyn Sherifowie]:

1.

Narastajgca zwartos¢, integracja grupy w obliczu wspolnego
zagrozenia, wroga, problemu.

Nominowanie przez grupe przywodcy w celu zapewnienia
wiekszej sprawnosci organizacyjnej. Stabsi cztonkowie grupy
oczekuja decyzji i dziatan od tych, ktorzy sg sprawniejsi, silnigjsi,
sg zdolni do uzyskania zwyciestwa.

Ideologizacja postaw i wartosci — poszukiwanie jedynie
stusznych pogladow i rozwigzan.

Promowanie stereotypow — zarowno w procesie definiowania
opinii na temat naszych konkurentow, grupy rywalizujacej, ale
rowniez na temat wtasnych postaw i zachowan.

Wybor ,silnych” przedstawicieli w celu rozwigzania
ucigzliwego dla wszystkich stron konfliktu.

Silna identyfikacja grupowa (solidaryzm grupy) uniemozliwia
dostrzeganie podobienstw — brak mozliwosci poszukiwania
porozumienia w oparciu o podobienstwa.



| Konflikty

PROCES powstawania konfliktu [Coleman]:

Pierwotny pojedynczy przedmiot sporu
\’
Narusza rownowage stosunkow

7

Doprowadza do ujawnienia sie innych spornych zagadnien, wczesniej ttumionych

\’
Pojawia sie coraz wiecej racji drugiej strony, ktdre pogtebiajg nieporozumienie
\’
Konflikt uniezaleznia sie od pierwotnego przedmiotu sporu
v
Wysuwa sie osobiste zarzuty wobec drugiej strony

7

Druga strona wydaje sie z gruntu zfa

J.S. Coleman, Community Conflict, New York 1957, s. 11; cyt. za: J.A.F. Stoner, Ch. Wankel, Kierowanie, PWE, Warszawa1996 .
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PROCES powstawania konfliktu
WNIOSKI:

1. W modelu wypracowanym przez Sherifowow i Colemana
dostrzegamy dynamiczng perspektywe ksztattowania sie
zaistniatego konfliktu, przechodzacego z wymiaru
rzeczowego w emocjonalny.

2. Istotnym elementem minimalizowania destrukcyjnego
charakteru rozwijajacego sie konfliktu jest czas.

3. Znajomosc dynamiki powstawania gtebokiego konfliktu
pozwala nim manipulowanie.

4. Kluczowym instrumentem manipulacji jest ideologizacja
konfliktu.




= POZIOMY konfliktu w organizacji

Struna zbyt mocno naciggnieta — peknie;
Struna zbyt luzna — nie wyda dzwieku.

Madrosc hinduska
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POZIOMY konfliktu w organizacji

. - Swiadomy zabieg
polegajacy na wywotaniu konfliktu, eskalacji konfliktu lub
utrzymaniu go, aby zmusic grupe do dziatania, przyjecia
okreslonej postawy itp.

Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warszawa 1990.

Konflikt zatem nie musi byC automatycznie
zjawiskiem negatywnym, moze stanowic
rowniez zrodtem pozytywnej zmiany
organizacyjnej!
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Ksztattowanie poziomu konfliktu w organizacji
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STAGNACJA

Niska
1

Niski Poziom konfliktu

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456
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Ksztattowanie poziomu konfliktu w organizacji

Produktywnosé/ =
sprawnosé g

=
=

iski Poziom konfliktu Wysoki

Poziom
konfliktu

Niski lub brak

Optymalny

Wysoki

Typ konfliktu

dysfunkcjonalny

funkcjonalny

dysfunkcjonalny

Opis zachowan w
grupie

Apatia,
stagnacja, opor
wzgledem
zmiany, brak
Innowacyjnosci

Zaangazowanie,
samokrytyka,
INnowacyjnosc

Destrukcja,
chaos, brak
wspolpracy

Poziom
produktywnosci

Niski

Wysoki

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456
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Konflikty

Ksztattowanie poziomu konfliktu w organizacji

W zaleznosci od przyjetego zatozenia wartosciujgcego
zjawisko konfliktu w organizacji przyjmujemy dwie
metodyki:

1. w sytuadji — metodyki
rozwigzywania konfliktow (conflict resolution);

2.  w przypadku czy tezw

sytuacji braku wystepowania konfliktu — metodyki

zarzadzania (kierowania) konfliktem (conflict

management).

Z. Rummel-Syska, Konflikty organizacyjne. Ujecie mikrospoteczne, PWN, Warszawa 1990, s. 154,
[w]: A. Stabori, Konflikt spoteczny i negocjacje, AE w Krakowie, Krakéw 1995.
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Ksztattowanie poziomu konfliktu w organizacji

Niski Poziom konfliktu Wysoki

TYPY KONFLIKTOW (postaw biznesowych) w relacji - sytuacja podmiotu
(przewaga konkurencyjna) a rodzaje zachowan spotecznych (przyjete
strategie) [Maston]

Rodzaje dziatan
[STRATEGIA]

Sytuacja podmiotu [przewaga konkurencyjna / BATN’a]

Podporzadkowanie
[Staba BATNA]

Rownowaga
[Zrbwnowazona
BATNA]

Dominacja
[Silna BATNA]

Przystosowawcze
[stabilizacja]

,konspiracja”
[obrona]

,pertraktacje”
[negocjacje]

,panowanie”
[podporzadkowanie]

Ekspresyjne
[zmiana i rozwaj]

,bunt”
[protest]

,walka”
[rywalizacja]

,represje”
[agresja]




Konflikty

Ksztattowanie poziomu konfliktu w organizacji

PYTANIA:

1. W jaki sposob menedzer moze oceniac i nastepnie
ksztattowac odpowiedni poziom konfliktu w
organizacji?

2. Co menedzer moze zrobic w celu obnizenia poziomu
konfliktu w organizacji w sytuacji konfliktu o
charakterze destrukcyjnym?

3. W jakisposob wywotac konflikt w sytuacji stagnac;ji?




= Strategie rozwigzywania konfliktow w
organizacji

Traktowanie konfliktu jako wskaznika kleski, ponizenia i rozpadu moze
rzeczywiscie doprowadzic do kryzysu.

Z. Necki




Konflikty

STRATEGIE rozwigzywania konfliktow [L. Zbiegien-Macigg/Krupa]

* Konflikt jest zjawiskiem nieuchronnym,
* Konflikt wywotuje emocje — jest zjawiskiem stresujgcym,

* Konfliktem mozemy w duzej mierze kierowac, w tym
poprzez negocjacje,

* Konflikt moze byc zjawiskiem pozadanym jak i
destrukcyjnym.




Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW a negocjacje
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STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Wyrozniamy nastepujace strategie [Thomas,Kilmann]:

Unikanie
Walka
Akceptacja
Wspotpraca
Kompromis

< 7 & b
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Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Strategie rozwigzywania konfliktow [Thomas,Kilmann]:

Asertywnos¢ /
rownowaga

Wysoka ‘ '
Walka Partnerstwo

Srednia ’

Kompromis
i
- @ @
Unikanie Akceptacja
Brak Ograniczona Peina Poziom
,' ,' 't .

wspoipracy wspolpraca WSPOIPrata  \wspotpracy




Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

®)
Rozwiazywanie konfliktow poprzez akceptacje celow i wartosci
oponenta przy rownoczesnej rezygnacji wiasnych.

zachowanie harmonijnej relacji;

empatia — proba zrozumienia innych argumentow;
uzyskanie kredytu zaufania i poparcia na przysziosc;
postawa ,jezeli nie moge wygrac to niech inny wygra”.

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456



Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Osiaganie celow kosztem innych.

formalne (ideologiczne) rozwigzywanie sporow — cel uswieca
srodki;

kiedy nasze idee | wartosci domagajg sie zaangazowanie,
walki bez wzgledu na koszty — po prostu musimy wygrac!
koniecznosc czuwania | walki z ,odwiecznym wrogiem”;

walka nawet wtedy kiedy nie mozemy wygrac.

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456




Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Unikanie lub zaniechanie konfliktu.

Kiedy konflikt jest trywialny;

Kiedy emocje sg zbyt duze;

Kiedy metoda rozwigzania konfliktu jest niezgodna z naszymi
standardami etycznymi;

kiedy chcemy unikngc sytuacji kiedy to nasza wygrana
prowadzitaby do przegranej drugiej strony.

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456




Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW '

Poszukiwanie rozwigzania korzystnego dla obu stron.

wszystkie strony szukajg rozwigzania, ktore pozwoli zachowac
indywidualne wartosci i przekonania;

zachowana jest rzeczowa | konstruktywna dyskusja;
Zaangazowanie w proces zrozumienia drugiej strony;

racjonalne poszukiwanie wszystkich mozliwych alternatyw
(kreatywne negocjacje);

kiedy rozwigzanie konfliktu jest bardzo wazne!

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456




Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW ’

Osiggniecie porozumienia jest mozliwy tylko w sytuacji
rezygnacji obu stron z swoich roszczen.

typowa sytuacja negocjacyjna;

rownowaga sit (argumentow) po obu stronach;

koniecznosc uzyskania nawet tymczasowego porozumienia;
kiedy problem jest niezwykle ztozony;

dziatamy pod presjg czasu.

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456




Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Win/lose

Wysoka ‘
Lose/Win do Lose/Win
Srednia ‘

Win/Win

Lose/lose Lose/Win
AT
| @ (&)
Brak Ograniczona Petna
wspotpracy wspotpraca wspotpraca

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, s. 456



Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

PODSUMOWANIE:

Wybor strategii rozwigzywania konfliktow w duzej mierze
zalezy nie tylko od obiektywnej sytuacji (obszary sprzecznosci)
W organizacji czy tez subiektywnej percepcji ale rowniez od
indywidualnych predyspozycji osob reprezentujacych strony
konfliktu.
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Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

PYTANIE:

W jaki sposob indywidualna postawa aksjologiczna
pomaga lub przeszkadza w implementacji poszczegolnych

strategii rozwigzywania konfliktow organizacyjnych?

‘:\ \1

) }‘\




* Indywidualne profile aksjologiczne a strategie
rozwigzywania konfliktow

Konflikt jest walkg o wartosci

Coser




Konflikty

PROFILE OSOBOWOSCIOWE a strategie rozwigzywania konfliktow
ZArOZENIE DNEEUE

Cechy osobowosci —ogolne przestanki:
Ludzie o sztywnych i dogmatycznych pogladach nie beda
dobrymi negocjatorami tak jak osoby lekliwe i o niskie;
ocenie wtasnych zdolnosci;

Rowniez przesadne tendencje introwertywne, zamykanie sie
w sobie, niechec do kontaktow moga utrudnic negocjacje;

Zbyt duzy stopien agresywnosci moze byc destrukcyjny.

< 74 e ®
\\-‘Q’ N / \
i a =

Z. Necki, Negocjacje w biznesie, Antykwa, Krakéw-Kluczbork 2000.



Konflikty

Test: CZTERY PROFILE AKSJOLOGICZNE [Bartusiak, Krupal:

Cechy

I

IT

II1

IV

Stosunekdo prawdy

Posiadamcalg prawde

Poznaje gruniownie prawde

Celemmaoim st prawda

Wiemwszystho lub moge wiedzie

Realzacja prawdy —
stozunek do Swiata

Weielam prawdg wzycie

Mam dystans wobec meczywistoso

Interezuje mne tylko doskonaloss

Jegh cheg osiagng wezystho

Podstawy moralne

Mam zawsze obowiazek dzialac

Dmatamw sytuac) wyzsze|
konlecznosol

Byle jak to gorze) nz weale

Dzialamwtedy kiedy misie to oplaca

Stera prywatna a prawda

Celwymaga pelnego
ZaangaZowania

Wiedza wymaga poswigcen

Dla wielkego dobra warto sig
poswiecic

zywazz - zyjesz

Glowny cel

Jwyciestwo

Wiedza

Spelnieni

Bogactwo

Jezelinie wiem co robig, to. .

Zawsze wiem co robic

Prowadze badania

Kontemplujg

Jest mito obojgtne

Waytuac) agres)

Kontratakue z nawiazka,

Bronig sig

Poddage i

Oddaje ciosy

Nie lubig

Mowozci

Miepewnosci

Bylejakosci

Filozofow

Innimowia o mnie, Ze jestem

Waojownikiem

Wyksztalconym

Marzycizlem

Spryciarzem

Motto

Swiat jest po to 2eby go zmieniac

Mysle wigc jestem

Do wyzezych reeczy jestem
stworzony

Wezystho mozna kupic

Slowo klucz

|dea

Madrosc

Doskonalost

Pryemnosc

Kaolory

Czamy albo biaty

Odcienie bieliiszarmsc

Bialy

Kolory teczy

Marka zamochodu

Opel

Toyota

Audi

Mercedes

Wakacy

Hiztona 1 religia - wyjazdy krajowe

Muze=a - Wiochy

Gory-Alpy

Flaze -Wyzpy Kanaryzke

Fozrrwka

Przed radiemitelewzorem

Biblioteka — lektura ksiazk

Teatr

Sex, drugs & Rock and Roll

|prawiany sport -
preference

Zaden

Szachy

fucznictwo

Pika nozna

Opis metodylka:

1. Amnalimyjac wybrana ceche dokonaj wyboru jednej (z czterech moZliwych), najbardziej dopasowanej odpowiedzi / indywidualne] postawy
poprzez postawienie macznika v " lub X7




Rozwigzywanie konfliktow organizacyjnych a
indywidualny profil aksjologiczny

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, p. 457

Win/Win

Win/lose
Wysoka ‘

Srednia

use/Win

Lose/lose . Lose/Win

Poziom
wspotpracy




Konflikty

STRATEGIE ROZWIAZYWANIA KONFLIKTOW

Test: CZTERY PROFILE AKSJOLOGICZNE [Bartusiak, Krupa]:




Indywidualny profil aksjologiczny

v Fundamentalista w sytuacji konfliktu poszukuje takich
rozwigzan, ktore pozwalajg mu nie tylko wygrac, ale jeszcze
bardziej, umozliwiajg mu doprowadzenie strony przeciwnej
do porazki.

v ALE... w sytuacji, kiedy wygrana nie jest mozliwa, swoistym
.planem B” bedzie niewatpliwe styl unikania — czyli dgzenia
do przegranej strony przeciwnej nawet za cene wtasnej
porazki



Indywidualny profil aksjologiczny (%
=

v" Intelektualista ktorego cechuje stosunkowo duza wiedza
aksjologiczna bedzie jedynie zainteresowany stylem
wspotpracy — jest to najbardziej uzasadnione logiczne
zatozenie (racjonalnosc decyzji i postaw).

v ALE... Poniewaz jednak takie rozwigzanie jest trudne do
osiggniecia w praktyce biznesowej, forma ,ucieczki”,
,poddania sie”, bedzie styl przystosowania, ktory
umozliwia przynajmniej wygrang dla strony przeciwne;
(wymiar autoteliczny, filantropijny).



S

Indywidualny profil aksjologiczny

Pytanie o miejsce i role perfekcjonisty w procesie negocjacyjnym nie jest
sprawa tatwa.

Z punktu widzenia teorii gier, trudno jest wskazac na odpowiednio dobre
wyptaty. Zawsze proponowane rozwigzanie nie bedzie doskonate.

Inng kwestig jest sama abstrakcyjnos¢, w ktorej porusza sie osoba
posiadajace ten profil — co oznacza oderwanie sie od istniejgcych realiow.
Zaktadajac, ze zarzadzanie jest szczegodlnie zwigzane z praktyka, profil
charakteryzujacy sie dalece siegajaca abstrakcyjnoscig, moze jedynie
stanowic swoisty punkt odniesienia, benchmark normatywny dla
menedzerow i decydentow.

Praktyczna rola perfekcjonisty w procesie rozwigzywania konfliktow
moze przyjmowac forme doradcy, konsultanta, czy tez arbitra.



Indywidualny profil aksjologiczny
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v Relatywista wyznacza taki profil, ktory jest najbardziej ,przystosowany”
do skomplikowanej rzeczywistosci biznesowej, gdzie wymagana jest
duza elastycznosc i utylitarnosc poszczegodlnych rozwigzan.

v Z aksjologicznego punktu widzenia kompromis nie jest rozwigzaniem
najlepszym, czesto jest wystarczajgco na tyle dobrym, ze w sytuacji
dylematu wyboru pomiedzy nieosiggalng doskonatoscig a rozsadna
uzytecznoscig menedzerowie wybierajg zazwyczaj to drugie.

v Nie jest to bynajmniej recepta na spektakularny rozwoj organizacji, nie
jest to rowniez metoda na poszukiwania przewagi konkurencyjnej, nie
nadaje sie tez na wizje czy deklaracje misji przedsiebiorstwa, nie mniej
jednak, podstawowaq zaletg tej strategii jest W 0sigganiu
matych, krétkoterminowych korzysci.



Rozwiazywanie konfliktow organizacyjnych a
indywidualny profil aksjologiczny

S. Robbins, M. Coulter, Management, Prentice Hall, USA, 1999, p. 457

Win/lose

Wysoka

)&
€

Srednia

ose/lose

Niska

Lose/Win do‘
@

1

Min

c
5

WinWin o4
P
& By
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]

Lose/Win

€ =
L

| Brak
wspotpracy

Ograniczona
wspotpraca

Petna
wspotpraca



Rozwiazywanie konfliktow organizacyjnych a
indywidualny profil aksjologiczny

Nacisku Wspolprac
FUNDAMENTALISTA mﬁmﬂm

(wygrana/przegrana) (wygrana/wygrana)

Kompromisow
»Nna A
siebie”
(przegrana-wygrana/

\/ przegrana-wygrana) \/

Unikania Przystosowania si¢
(przegrana /przegrana) (przegrana/wygrana)

niska

orientacja niska wysoka
»na innych”

Rysunek. Style rozwiazywania konfliktow a indywidualne profile etyczne. Zrodto:
Opracowanie wiasne.




Rozwiazywanie konfliktow organizacyjnych a
indywidualny profil aksjologiczny
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= PYTANIA?

Sytuacja konfliktowa powstaje nie wtedy, gdy oczekiwania wzajemne sq
wysokie, ale wtedy, gdy oczekiwania wzajemne sq niezgodne

Z. Necki







Other People’s
Money

Rezyser:
Norman Jewison
Autorzy opowiadania:
Jerry Sterner (play), Alvin Sargent (screenplay)
Gtowne role:
Danny DeVito, Gregory Peck
and Penelope Ann Miller







Mr
Lawrence

GARFIELD

Garfield
Investments

Mr Andrew
Jorgenson

(JORGY)

Chairman of the
Board NEW&C

Mr William

Coles (BILL)
President &

General Manager
of NEW&C

Miss KATE
SULLIVAN

Lawer
represents
NEW&C

Who is Who
?

Mrs Bea
SULLIVAN

Mr
Jorgenson’s
Assistant




Other People’s Money

1. Jak oceniasz poglady, wizje organizacji/ firmy prezesa Jorgensona?
2. Jak oceniasz strategie biznesowg inwestora Garfielda?

3. Czy istnieje mozliwos¢ kompromisu pomiedzy spoteczng
odpowiedzialnoscig biznesu (afirmacja celow spotecznych) a strategia
inwestycyjng (afirmacja celow ekonomicznych) opartg na maksymalizacji
zysku?

4. Czym jest w istocie konflikt pomiedzy spoteczna odpowiedzialnoscia
biznesu (postulat spoteczny) a ekonomiczng odpowiedzialnoscig pracownikow
(postulat ekonomiczny)?



= PYTANIA?




