KUBM J. Sikorska
Konflikty

Przyczyny konfliktow:

»  ZAtOZENIA- nie mozna przewidzie¢ czy inni majg takie same jak my; trzeba je sprawdzié.

=  KOMUNIKOWANIE SIE — kiedy brak dobrej komunikacji interpersonalnej, moze dojsé¢ do sytuacji,
Ze trzeba pracowac bez odpowiednich danych.

= HIERARCHIA — ludzie moga miec rozmaite priorytety dotyczgce wykonywanych zadan.

= TEMPO PRACY- kiedy poszczegdlne osoby majg inne tempo pracy.

= STATUS/ TERYTORIUM -—dotyczy przestrzeni, pieniedzy, wtadzy, informacji, czasu, rodzaju
samochodu, mieszkania, itd.

I. AGRESYWNE Il. PASYWNE I1l. ASERTYWNE
Nastawienie
do konfliktow: e Jawygrywam/ ty e QOdtozy¢ e Popatrzeé na problem z
przegrywasz e Znalez¢ kompromis kilku stron
e Pokonac przeciwnika e ZnaleZ¢ rozwigzanie

STYLE KIEROWANIA KONFLIKTEM - adaptacja materiatu S. W. Thomas

Apodyktyczne
Usifowanie spefnienialle KONKURENCIJA
wtasnych wymagarn e WSPOLPRACA

¢ KOMPROMIS

¢ UNIKANIE

e DOSTOSOWYWANIE SIE

Altruistyczne Nie oparte na wspoétpracy Oparte na wspoétpracy
Usitowanie spefniania
wymagan innych

Style kierowania konfliktem (Zrédto:. Thomas, K.W. 1976)

Piec stylow (oznaczonych czarnymi kropkami) mozna scharakteryzowaé za pomocga nastepujacych
rodzajow zachowania:

UNIKANIE e Ignorowanie konfliktéw w nadziei, ze same znikna.
e przedstawianie problemdéw do rozpatrzenia lub pozostawienie spraw w
zawieszeniu.

e Stosowanie powolnych procedur w celu sttumienia konfliktu.

e Trzymanie konfliktu w tajemnicy w celu unikniecia konfrontacji.

e Odwotywanie sie do regut biurokratycznych jako Zrddta rozwigzywania

konfliktu.

KOMPROMIS e Negocjacje

e Dazenie do wzajemnych transakcji i wzajemnej wymiany.

e Znajdowanie rozwigzan zadowalajgcych lub nadajgcych sie do przyjecia
KONKURENCJA/ e Stwarzanie sytuacji typu: wygrany-przegrany
NARZUCANIE e Wykorzystywanie rywalizaciji.
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e  Woykorzystywanie gier o wtadze do osiggniecia wtasnych celéw
e Wymuszanie postuszeristwa.

DOSTOSOWYWANIE SIE/ e  Ustepowanie.
ULEGANIE e Postuszenstwo i ulegtosc.

WSPOLPRACA e Postawa sprzyjajgca rozwigzywaniu problemow.
e Unaocznianie i zestawianie réznic oraz wymiana pogladéw i informacji.
e Poszukiwanie rozwigzan integrujacych.
e Znajdowanie takich sytuacji, w ktérych wszyscy mogg wygrac.
e Postrzeganie probleméw i konfliktéw jako préby sit.

PIEC STYLOW RADZENIA SOBIE Z KONFLIKTAMI — PRZYKLADY
Sytuacje, w ktérych stosowano pie¢ sposobdéw radzenia sobie z konfliktami wedtug relacji dwudziestu
o$miu naczelnych dyrektoréw

Styl Sytuacja

1. Kiedy zasadnicze znaczenie ma szybkie, zdecydowane dziatanie — np. w krytycznej sytuacji.
2. W przypadku waznych kwestii, kiedy trzeba zastosowaé posuniecia niepopularne — np. obnizke

Narzucanie/ kosztow, wymuszenie Zle widzianych regut, dyscypline.
Konkurencja | 3. W kwestiach o zywotnym znaczeniu dla pomysinosci i powodzenia spotki, kiedy wiadomo, ze
ma sie racje.

4. Przeciwstawienie sie ludziom, ktérzy wykorzystujg zachowania niekonkurencyjne.

=

. Znajdowanie rozwigzania integrujacego, kiedy oba zestawy wymagan sg zbyt wazne, aby mogto
dojs¢ do kompromisu

. Kiedy celem jest uczenie sie.

. Kojarzenie i tgczenie punktéw widzenia ludzi o réznych pogladach.

. Potrzeba zyskiwania zaangazowania przez traktowanie wymagan jako elementu konsensusu

. Potrzeba dziatania przez wykorzystywanie uczu¢, ktére wchodzg w gre w przypadku jakiegos
uktadu stosunkow.

Wspoétpraca

u b WN

1. Kiedy cele sg wazne, ale niewarte wysitku ani potencjalnych zaktécen, ktére mogg powstaé w
przypadku postepowania bardziej apodyktycznego.

2. Kiedy oponenci o takiej samej wtadzy angazujg sie w osigganie wzajemnie wykluczajgcych sie

Kompromis celéw.

. Chec osiagniecia tymczasowych ustalen w ztozonych kwestiach.

. Potrzeba uzyskania korzystnych rozwigzan pod presjg czasu.

. Jako wsparcie, kiedy wspodtpraca lub konkurencja nie przynosza powodzenia.

. Kiedy sprawa jest banalna lub kiedy pilne sg i wiele wazniejsze sprawy.

. Kiedy nie dostrzega sie zadnej szansy na spetnienie swoich wymagan

. Kiedy potencjalne zaktécenie ma wieksze znaczenie niz korzysci ptynace z rozwigzania konfliktu.
. Kiedy trzeba pozwoli¢ ludziom uspokoic sie i odzyskaé wtasciwg perspektywe.

. Kiedy gromadzenie informacji zajmuje miejsce natychmiastowej decyzji.

. Kiedy inni mogg rozwigzad konflikt skuteczniej

. Kiedy wchodzace w gre kwestie wydajg sie zbiezne z innymi lub sg ich objawami.

Unikanie

RINOUDNWNR[OODDMW

. Kiedy stwierdzasz, ze nie masz racji — aby doprowadzi¢ do wystuchania kogos, kto ma lepsza
propozycje, nauczyc¢ sie czegos i wykazac sie rozsgdkiem

Dostosowyw | 2. Kiedy jakie$ sprawy sg o wiele wazniejsze dla innych niz dla ciebie — aby zadowoli¢ innych i

anie sie podtrzymac wspotprace.

/Uleganie . Kiedy celem jest zdobycie zaufania spotecznego dla kwestii, ktére sie chce przedstawic¢ pdzniej.

. Aby zminimalizowac strate, kiedy zostate$ przescigniety i przegrates.

. Kiedy szczegdlne znaczenie ma harmonia i stabilnosc.

. Aby pozwoli¢ podwtadnym na rozwijanie sie przez uczenie sie na btedach.

o b~ W
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DYSKUSIJA
Wspdlne poszukiwanie prawdy i tego co stuszne, rozwikltywanie problemdéw skomplikowanych,
opieranie sie na réznorodnym doswiadczeniu.

DEBATA
Forsowanie wtasnego stanowiska, ,walka na stowa”, dazenie do wygrania, okazania sie lepszym
wobec 0séb trzecich, stuchaczy, zmuszenie do przyjecia okreslonego stanowiska.

PERTRAKTACIJE (NEGOCJACIJE)
Dazenie do takiego zblizenia stanowisk, ktére pozwoli na wypracowanie wspdlnej decyzji lub
podjecia wspdlnego dziatania.

Konflikty Miedzykulturowe

- nieporozumienie musi byé przynajmniej czeSciowo wywotane  rdéznym interpretowaniem
komunikatow.

Trzy typy konfliktéw miedzykulturowych:

- przedmiotowe
- dotyczace relacji miedzyludzkich
- dotyczace wartosci

Konflikty przedmiotowe

Dotyczg Swiadomej lub podswiadomej niezgody na cos$, lub nieporozumienia na temat czegos
Kwestia braku wiedzy na temat innej kultury; inny ‘klucz odpowiedzi’ do tego samego testu

Nie dotyczg sadow moralnych — raczej tego, co wypada albo jest bardziej racjonalne/prawdziwe

Konflikty dotyczace relacji miedzyludzkich ... czyli jak ludzie dogadujg sie ze soba.
Tego typu konflikty wynikajg z réznic w interakcjach miedzyludzkich.
Rézna swiadomosé i samoswiadomosé, czyli:

- inne oczekiwania i prawa wobec siebie i innych;

- inny stosunek do odpowiedzialnosci;

- rdzine postrzeganie rél spotecznych.

Konflikty o priorytety - dotyczgce wartosci

Konflikty o priorytety zawierajg osady moralne na temat konkretnych spraw i dziatan

Wynikajg z poczucia co jest dobre, a co zte i sgdéw ktére odzwierciedlajg konkretne systemy
moralne.

Tego typu konflikty sg emocjonalne; czesto dotyczg wartosci wg ktorych ludzie i spotecznosci
oceniajg zjawiska i czyny.

Pytanie: Do jakiego stopnia konflikty , przedmiotowe”, dotyczace relacji i priorytetow
wzajemnie sie zazebiajg?
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Wzorce zachowan w konfliktach miedzykulturowych wg Mitchel Hammer

Zatozenia:

e Wzorce zachowan wobec konfliktdw wynosi sie z wychowania w kulturze, w ktérej wzrasta sie najdtuze;.

e Ludzie zazwyczaj nietatwo zmieniajg nabyte w dziecinstwie wzorce; trudno przyjmuja inne, zwtaszcza w
sytuacjach konfliktowych. Zazwyczaj polegamy na wzorcach ,pierwotnych”

e Kazdy cztowiek przezywa emocje, lecz to, jak i kiedy je okazuje jest zdeterminowane kulturowo.

Dwie zmienne w komunikowaniu w sytuacjach konfliktowych:

Na ile nasze komunikaty sg dostowne?
(niski kontra wysoki kontekst)
czyli:

lle emocji okazujemy otwarcie (emocjonalnosc
kontra neutralnosc)
czyli:

Posrednie lub niebezposrednie sposoby
komunikowania sie w sytuacji konfliktowe;j

Zachowania emocjonalnie
ekspresyjne lub wyciszone (neutralne)

Niebezposrednie sposoby komunikowania sie

Bezposrednie sposoby komunikowania sie

e Komunikaty nie sg podawane wprost, lecz
sugerowane

e Uzywa sie metafor i pojeé wieloznacznych;

o Preferuje sie komunikowanie przez mediatoréw;

o W celu zachowania harmonii nie komunikuje sie
otwarcie celéw, opinii, ani preferowanych rozwigzan;

e Starania o zachowanie twarzy wszystkich stron
konfliktu majg wiekszo$¢ moc perswazyjna niz
podawanie ,gotych faktéw” i precyzyjnych dowoddw;

e Moze sie zdarzy¢, ze uzgodniony kontrakt nie jest
zgodny z oczekiwaniami strony, a jedynie probg
polepszenia wzajemnej relacji;

e Che¢ wzmocnienia lub naprawienia relacji przewaza
nad troska o rzetelnos¢ danych.

Komunikaty s3 podawane wprost, przy pomocy stéw
Uzywa sie precyzyjnych, konkretnych sformutowan;
Preferuje sie komunikacje osobistg, , twarzg w
twarz”;

Opinie, pragnienia & proponowane rozwigzania
probleméw sygnalizowane sg jasno i otwarcie;
Rdéznice w opiniach przedstawia sie wprost, bez
owijania w bawetne;

Perswadowanie odbywa sie przy pomocy
racjonalnych argumentow;

Skupienie sie na faktach, szczegétach i dowodach

Podejscie emocjonalnie ekspresyjne

Podejscie wyciszone, emocjonalnie neutralne

e Otwarte demonstrowanie uczu¢;

e Swiadome kontrolowanie emocji przez tzw. , gesty
teatralne” i ,,upuszczanie pary”;

e Uczucia przewaznie okazywane w sposdb
niewerbalny;

e Zrdznicowanie w tonie gtosu, gtosnosci i tempie
mowienia stuzy gtdwnie demonstrowaniu uczué;

e Troska o sukces przedsiewziecia, poziom zaufania i
osobistego zaangazowania okazywane poprzez ilos¢
okazywanych emocji;

e Szczerosé i wiarygodnos¢ prezentowane poprzez
uczucia.

Emocje sg ukrywane w celu zachowania
harmonii;

Ograniczony jezyk ciata;

Mniejsze zréznicowanie w tonie gtosu, gtosnosci
i tempie moéwienia;

Przekonanie, ze otwarte okazywanie uczué
moze kogos zrani¢;

Przekonanie, ze trzymanie emocji pod kontrolg
zwieksza wzajemne zaufanie;

Wiara, ze wiarygodnosc i szczero$é buduje sie
poprzez kontrolowanie wtasnych reakcji
emocjonalnych.
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Zestawienie wymiarow komunikowania sie w konflikcie:

Bezposredni
‘Mdéw co myslisz i mysl, co méwisz’ —
amerykariskie
‘Nic madrego nie zatatwi sie bez stéw’ -
greckie

Ekspresyjny
‘Co bliskie sercu, blisko ust’ — irlandzkie

‘Po burzy spokéj, po smutku rados¢’ -
rosyjskie

Niebezposredni

‘Dobrze zna¢ prawde, ale rozmawiaé o palmach” -
arabskie

‘Dobrze ustyszec jedno, a zrozumie¢ dziesied’ -
japoriskie

Powsciagliwy

‘Cisza daje spokdj, a spokdj daje bezpieczenstwo’ -
swabhilskie

‘Przegra konflikt ten, ktéry pierwszy podniesie gtos’ -
chinskie

Cztery wzorce zachowan w konflikcie wg Mitchel Hammer:

Dyskusyjny (discussion)

bezposredni, wyciszony

(USA -WASP, W. Brytania, Australia, kraje
skandynawskie, Niemcy)

powsciggliwy

bezposredni

Zaangazowany (engagement)

bezposredni, ekspresyjny

(Afro-Amerykanie, Francja, Wtochy, Kuba, Rosja,
Grecja, Hiszpania, lzrael)

ekspresyjny

Dostosowawczy (accommodation)
niebezposredni, wyciszony

(USA -Indianie, Meksykanie, Japonczycy,
Chinczycy, Peruwianczycy, Tajowie,
Malezyjczycy, Indonezyjczycy, Filipinczycy)

Dynamiczny (dynamic)

niebezposredni, ekspresyjny

(Pakistanczycy, Turcy, Iraniiczycy, Afganczycy,
Arabowie: Egipcjanie, Kuwejtczycy, Libijczycy,
Irakijczycy, Palestynczycy)

niebezposredni

Zarzadzanie konfliktem miedzynarodowym:

Podejscie ,,uwazne” (mindful approach) Stelli Ting-Toomey

Sprawnosci operacyjne niezbedne do konstruktywnego rozwigzywania sporow:

Umiejetnos¢ uwaznego stuchania
Umiejetnos$¢ uwaznego parafrazowania

Umiejetnosci budowania zaufania

0O O O O O O

Umiejetnos¢ adaptacji komunikacyjnej

Umiejetnos¢ uwaznego stuchania

Umiejetnos¢ dbania o ,,zachowanie twarzy” uczestnikéw sporu

Umiejetnos¢ prowadzenia ‘dialogu wspodtpracy’

Stuchanie nie tylko tekstu, ale i zauwazanie uwarunkowan kulturowych — uzywanie kulturowo wrazliwych
pojec (np. uwzgledniajgcych inny kontekst, inny system wartosci, itd..)

Umiejetnos$¢ uwaznego parafrazowania

Wiedza jak ,przettumaczyé” werbalne i niewerbalne komunikaty z kontekstu na kulturowo odmienne
pojecia. Zdolnos¢ interpretowania nie tylko stdw, ale i znaczen.
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Umiejetnos¢ dbania o ,zachowanie twarzy” uczestnikow sporu
Swiadomos¢ jak inni postrzegajq i wyrazaja swojg prywatng i spoteczng pozycje, szacunek, godnos¢. Troska
i dbatos¢ o zachowanie godnosci jest uniwersalna, ale sposoby w jaki sie to odbywa sg uwarunkowane
kulturowo.

WEST

“FACE”
PRIMARILY
BEFORE

OTHERS

“FACE
PRIMARILY
BEFORE

SELF

“WE-IDENTITY”
ESTEEM FOR OTHERS
SHAME
HONOR
SOLIDARITY

“I-IDENTITY"
SELF-ESTEEM

The self 15 a situationally
and relationally based
concept that is centered at the

There must be high
consistency between
private self-image

(internal integrity)

and public self-image
(external, reflected respect).

meeting point of self and
other. The self is the
intersecting web of

social and personal
relationships.

Public self-presentation
must correspond to
“core-self”

INSULT
EMBARRASSMENT
DEVALUATION
INVASION

WEST EAST

Umiejetnosci budowania zaufania

Umiejetnos¢ prawidtowej interpretacji pojec ,,zaufanie” i ,,godny zaufania”

ZAUFANIE — mozliwos¢ polegania na czyjej$ wiarygodnosci, dostrzeganie konsekwenciji i stabilnosci jego
stow, zachowan dziatan, itd.

GODNY ZAUFANIA —tworzenie takiego wtasnego wizerunku, aby inni mieli przekonanie, ze mogg nam
zaufac.

Umiejetnos$¢ prowadzenia ‘dialogu wspotpracy’

Opiera sie na kulturowo wrazliwym procesie pytan-odpowiedzi, w ktérym skonfliktowane strony prébuja
»Zawiesi¢” wiasne zatozenia dotyczgce sytuacji konfliktowej

Podczas dtuzszych sesji negocjacyjnych — strony prébujg budowa¢ mikrokulture, okreslajac i definiujgc
mozliwe do zaakceptowania przez wszystkie strony pojecia zwigzane z tozsamoscia, bezpieczestwem,
poczuciem godnosci, granicami akceptowania wzajemnie swoich wartosci, kompetencji i znaczen.
Obejmuje:

Zestawianie rdznic Wzajemne rozwigzywanie problemoéw Integracje

Umiejetno$é adaptacji komunikacyjne;j
Zdolnos¢ do sprawnej zmiany celdw i zachowan aby dopasowac sie do konkretnej sytuacji (Duran, 1985).
v' Uwazna $wiadomos¢ perspektyw, interesu i celdw partnera;
v Otwartos$¢ do ewentualnej modyfikacji wiasnych celéw, aby lepiej ,rozegraé” konflikt;
v’ Elastyczno$¢ w dopasowaniu wtasnego zachowania do wymogdéw konkretnej sytuacji konfliktowej;
v Sprawne dopasowanie wtasnego stylu zachowania — mocno spolaryzowane poglady na przedmiot
konfliktu mozna ostabi¢/ztagodzié, co poszerzy perspektywe mozliwej wspétpracy.

Zrédta:

N. Jacobs Intercultural Management, Kogan Page, London 2003, chapter 6
B.J Hall Among Cultures Thomson Wadsworth, Belmont CA 2005 chapter 8
Kimmel, P. - Culture and Conflict - in Deutsch and Coleman 2001



