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Zarzadzanie konfliktem

w organizacji dzialajacej

w miedzynarodowym otoczeniu —
wplyw kultury narodowej

Streszczenie

Celem opracowania jest poréwnanie sposobéw zarzadzania konfliktami migdzy
pracownikami wywodzacymi si¢ z réznych kultur narodowych. Poznanie sposobéw
zarzadzania konfliktem jest bardzo istotne zwtaszcza w odniesieniu do wielokulturowej
grupy pracowniczej. Ludzie wywodzacy si¢ z réznych kultur czesto odmiennie postrze-
gaja cele, wartoSci i zatozenia dotyczace wielu aspektéw wzajemnych relacji. Réznice te
moga tworzy¢ sytuacje konfliktowe. Indywidualizm—kolektywizm wydaje si¢ najistotniej-
szym czynnikiem okre§lajagcym sposdb zarzadzania konfliktem przez osoby wywodzace
si¢ z r6znych kultur. Wyréznia si¢ nastepujace style reagowania na konflikt: kooperacje,
fagodzenie, dominacje, unikanie i kompromis. Wyniki badafi dotyczacych zarzgdzania
konfliktem wskazujg, ze ludzie wywodzacy si¢ z kultur indywidualistycznych preferuja
styl zarzadzania konfliktem okre§lany jako dominacja, a ludzie wywodzacy si¢ z kultur
kolektywistycznych preferuja tagodzenie i unikanie. W pracy przedstawione sa modele
rozwigzywania konfliktu miedzykulturowego opracowane przez M. Kozana (model
konfrontacyjny, model harmonii i model regulacyjny) oraz przez C. Clarke’a i D. Lippa
(siedmioetapowy model rozwigzywania konfliktu). Istotne jest to, by menedzerowie
w sytuacjach konfliktowych brali pod uwage réznice kulturowe w sferze zarzadzania
konfliktem.

Stowa kluczowe: konflikt, Zrodta konfliktu, style zarzadzania konfliktem, kultury naro-
dowe.
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1. Wprowadzenie

Konflikty majg rézne przyczyny i wystepuja we wszystkich obszarach ludzkiej
dziatalnoSci. W teorii organizacji i zarzadzania konflikt jest sytuacja, w ktorej
okre§long zmiang w systemie jedna strona postrzega jako korzystng, inna zas$ jako
niekorzystna, przy czym obie strony majg mozliwo$¢ dokonywania dalszych zmian
w systemie [Wiecek-Janka 2006, s. 103]. NajczeSciej przytaczana w tym kontek-
Scie definicja konfliktu zostata sformutowana przez S.P. Robbinsa [1998, s. 291]:
,»Jest to proces, w ktérym strona A podejmuje $wiadome wysitki zmierzajace do
udaremnienia dgzen strony B przez blokowanie w jaki§ sposob osiagnigcia przez
nig celéw lub blokowanie dziatafi w jej interesie”. Konflikt w organizacji moze by¢
rzeczywistg badz subiektywnie postrzegang rozbieznoscia celéw, wartoSci, norm,
oczekiwan, procedur lub wynikéw pomiedzy dwiema lub wiecej niezaleznymi
jednostkami lub grupami w odniesieniu do realizacji okreSlonych zadafi. Konflikt
jako zjawisko naturalne i nieuniknione nie musi by¢ czyms$ ztym. Moze staé si¢
pozytywnym czynnikiem zwiekszajacym efektywnoS¢ grupy. Obecnie coraz
czgSciej w obrebie nauk o zarzadzaniu badacze sktaniaja si¢ ku interakcyjnemu
punktowi widzenia, w ktérym nie zaktada si¢, Ze konflikt jest czym§ wytacznie
ztym lub wytacznie dobrym, lecz moze przyczyniaé si¢ do wzrostu wydajnosci
pracy i do rozwigzywania probleméw przedsigbiorstw [Tjosvold 2006; Krzyza-
nowski 2012, s. 184]. Z tego wzgledu nalezy zachgcaé kierownictwo do ciagtego
podtrzymywania niewielkiego poziomu konfliktu po to, aby utrzymac w grupie
zywotnos¢, samokrytycyzm i kreatywno$¢ [Wigcek-Janka 2006, s. 105]. Niektorzy
badacze wskazuja nawet zaleznoS$¢ miedzy wielkoScig konfliktu a efektywnoScig
organizacji, okreslajac optymalny jego poziom [Stoner i Wankel 1992, s. 331].

Rozwdj kontaktéw miedzykulturowych w Srodowisku pracy, bedacy wynikiem
globalizacji dziatalnoSci gospodarczej, moze stanowié Zrédto sytuacji konflik-
towych. W sposéb uproszczony mozna przyjaé, ze zréznicowanie kulturowe
w obrebie przedsigbiorstwa zatrudniajacego pracownikéw réznej narodowosci,
jest wypadkowa 3 kultur: kultury osobistej pracownika, kultury narodowe;j
i kultury organizacyjnej. Nalezy przy tym podkresli¢, ze wielu badaczy, np.
G. Hofstede, A. Laurent czy F. Trompenaars, wskazuje na relatywnie najsilniejszy
wptyw kultury narodowej [Evans 2014]. Powstawanie sytuacji konfliktowych
niemal zawsze towarzyszy tworzeniu alianséw migdzynarodowych, takich jak
fuzje i przejgcia oraz joint venture, a u ich podtoza leza gteboko zakorzenione
s. 162; Cohen i in. 2006; Schroeder 2010, s. 210].

Wielu badaczy i praktykéw nie dostrzega zbytniego zwigzku problematyki
konfliktu z coraz popularniejsza tematyka pracy zespotowej [Tjosvold 2006].
Z praktyki wynika, Ze cztonkowie zespotéw migdzynarodowych czgsto klasyfi-
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kuja cztonkéw grupy innej narodowosci jako ,,zewnetrzng” czgS¢ grupy i oceniajg
ich mniej pozytywnie niz cztonkéw grupy wtasnej narodowosci. Tendencja do
dzielenia na takie podgrupy wystepuje najczeSciej w zespotach utworzonych
z 2 narodowo§ci. Znaczenie ma tu réwniez zakres zréznicowania cech obu
podgrup — im jest on mniejszy, tym wieksza jest cheé wzajemnego zrozumienia
[Zaidman i Malach-Pines 2014, Schroeder 2007]. Na wzajemne zrozumienie
wplywa takze stopiefi znajomoSci jezyka uzywanego w przedsigbiorstwie [ Voss,
Albert i Ferring 2014]. W przypadku coraz czeSciej powstajacych globalnych
zespotéw wirtualnych wystepowaniu konfliktéw oprocz zréznicowanego zaplecza
kulturowego sprzyjaja takze dystans przestrzenny mig¢dzy czfonkami zespotu oraz
asynchroniczny charakter okresu interakcji [Schroeder 2011].

Celem niniejszego opracowania jest porodwnanie sposobow zarzadzania
konfliktami migdzy pracownikami wywodzacymi si¢ z réznych kultur narodo-
wych. Zaplecze kulturowe pracownikow organizacji zatrudniajacej zréznicowang
narodowo kadre wptywa na ich zachowanie w sytuacjach konfliktowych. Pomocne
w pracy menedzera zarzadzajacego migdzynarodowg kadra moze by¢ poznanie,
jakie — w Swietle dotychczasowych badaf — sposoby reagowania na konflikt i jego
rozwigzywania moga by¢ najbardziej efektywne w odniesieniu do réznych kultur
narodowych.

2. Zrédia konfliktéw

Znalezienie wtaSciwego sposobu zarzadzania konfliktem wymaga poznania
potencjalnych Zrédet konfliktu oraz zrozumienia wptywu norm kulturowych na
sam konflikt. Niektére konflikty migdzykulturowe majg Zrédto w wielowiekowej
nienawiSci (np. konflikt izraelsko-palestyfiski). Wigkszo$¢ konfliktéw wynika
jednak z niezrozumienia badz niewiedzy dotyczacej obcych kultur. W literaturze
wskazuje si¢ nastepujgce podstawowe przyczyny powstawania konfliktéw [Isenhart
i Spangle 2000, s. 14-15]:

1) rozbieznoS¢ opinii na temat najlepszych Zrddet, wiarygodnosci lub interpre-
tacji danych,

2) brak zgodnoSci co do specyficznych, konkretnych wymagan lub postrzega-
nych potrzeb,

3) réznica zdan dotyczaca sposobu rozwigzania problemu, podjgcia decyzji lub
rozwiazania konfliktu,

4) rozbiezno$¢ opinii na temat znaczenia badz priorytetu okreslonych rozwig-
zan lub kierunkow dziatania,



132 Jerzy Schroeder

5) brak zaufania do innych, odczuwany brak szacunku ze strony innych, brak
wiary w uczciwo$¢ drugiej osoby lub poczucie, ze nie zwraca ona uwagi na to, co
sie do niej mowi,

6) odmienne oczekiwania co do petnionych rél zawodowych, spotecznych czy
rodzinnych,

7) spos6b wyrazania swoich my§li oraz niewtaSciwa interpretacja komunika-
téw werbalnych badZ niewerbalnych.

W ramach wymienionych przyczyn powstania konfliktéw mozna wyodrgbnié
2 ich podgrupy: powigzane z zadaniami (1, 2 i 3) oraz odnoszace si¢ do wzajem-
nych relacji 4,5, 6 1 7). Ich skutki sg zréznicowane. Kiedy pracownicy sa zoriento-
wani na realizacj¢ zadaf, skupiajg swoj wysitek na osiggnieciu celéw i obserwuja
postep w tym zakresie. Kiedy pracownicy skupiajg si¢ natomiast na wzajemnych
relacjach, ich uwaga koncentruje si¢ na interpersonalnym klimacie i dgzeniu do
utrzymania wewnatrzgrupowej harmonii. Wielu Azjatéw jest zorientowanych
na wzajemne relacje, podczas gdy wielu przedstawicieli kultur zachodnich jest
bardziej zorientowanych na cel. Bez wzgledu na pochodzenie kulturowe pracow-
nikéw konflikty, u ktérych podioza lezg relacje osobiste, maja bardziej negatywne
skutki niz konflikty na tle orientacji na realizacje¢ zadan [Bisseling i Sobral 2011].
Konflikty dotyczace relacji osobistych sa czesto dysfunkcjonalne i przynosza efekt
przeciwny do zamierzonego, natomiast konflikty na tle pomystéw rozwigzai i ich
rezultatéw, tj. konflikty zwigzane z realizacjq celu, sg czesto bardzo efektywne.

3. Wplyw kultury na konflikt

Konflikt i kultura sa §ciSle ze sobg zwigzane. W poszczegdlnych kulturach
narodowych zakorzenity si¢ rézne rodzaje konfliktéw, zatozenia dotyczace sytu-
acji konfliktowych i ich przebiegu oraz sposobu zarzadzania konfliktem [Boonsa-
thorn 2007]. W literaturze po$wigconej zarzadzaniu migdzykulturowemu czgsto
przyjmowany jest dychotomiczny podziat na wschodnie i zachodnie podejscie do
zarzadzania. Wielu autoréw wskazuje na ,,azjatyckie wartoSci”, ,,azjatycki styl
przywdédztwa”, ,,azjatyckie strategie zarzadzania” jako odmienne od stosowanych
przez menedzeréw pdétnocnoamerykanskich czy europejskich [Onishi i Bliss
2006; Doucet i in. 2009]. Wyniki szczegétowych badaf Swiadcza jednak o przece-
nianiu stopnia podobiefistwa kulturowego w ramach poszczegdlnych grup krajéw
w zakresie orientacji behawioralne;.

W niektérych kulturach, zwtaszcza zachodnich, istnieje przekonanie, ze
konflikt stwarza nowe szanse lub mozliwos$ci. Przyjmuje sig, ze:

— konflikt jest czym§ normalnym i uzytecznym,

— wszystkie opinie mogg podlega¢ zmianom w drodze negocjacji,
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— cenione sg bezposrednie konfrontacje i mediacje,

— konflikt umozliwia renegocjacj¢ kontraktu, zmniejsza napigcie i odnawia
relacje.

Takie podejScie do konfliktu jest postrzegane jako umozliwiajace lepsze
poznanie innych osé6b i ich pogladéw, a tym samym przewidzenie prawdopodo-
bienistwa powstania sytuacji konfliktowych i zapobiezenie im, co przekfada si¢ na
zwiekszenie zwartoSci zespotu.

W innych kulturach konflikt postrzegany jest jako nieproduktywny, a nawet
destrukcyjny dla wzajemnych relacji, niebezpieczny lub zty. W tym podejsciu
zaktada sie, ze:

— konflikt stanowi zaktécenie spokoju,

— system spoteczny nie powinien by¢ dostosowany do potrzeb jego cztonkéw,
lecz raczej jego cztonkowie powinni respektowac ustalone wartosci,

— konfrontacje sg destrukcyjne i nieefektywne,

— dyskutanci powinni by¢ zdyscyplinowani.

W wiekszoSci badafi dotyczacych wptywu kultury narodowej na konflikt
przyjmuje si¢, ze indywidualizm—kolektywizm stanowi najistotniejszy czynnik
okreSlajacy sposéb zarzadzania konfliktem przez osoby wywodzace si¢ z réznych
kultur [Holt i DeVore 2005, Boonsathorn 2007, Komarraju, Dollinger i Lovell
2008]. Gtéwne cechy réznigce indywidualizm i kolektywizm w odniesieniu do
sytuacji konfliktowych przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Réznice miedzy indywidualizmem a kolektywizmem w odniesieniu do sytuacji
konfliktowych

Indywidualizm Kolektywizm
Koncentracja na wyniku Koncentracja na procedurze
Priorytetem sa zasoby materialne Priorytetem sg zasoby niematerialne
Praca w trybie monochronicznym Praca w trybie polichronicznym
Stosowanie norm bazujacych na przekonaniach | Stosowanie norm wspdlnych lub opartych
wlasnych na statusie
Poleganie na rozumowaniu indukcyjnym lub Poleganie na rozumowaniu spiralnym
dedukcyjnym i metaforycznym
Najwazniejszymi danymi sg fakty i dowdd Najwazniejszymi danymi sg intuicja

i doS§wiadczenie

Zachowania konkurencyjne i kontrolne Zachowania dostosowujace i chronigce
Bezposredni charakter konfliktéw Posredni charakter konfliktéw
Troska o ,,zachowanie wlasnej twarzy” Troska o ,,zachowanie twarzy” innych
Nacisk na skuteczno$¢ konfliktu Nacisk na stosowno$¢ konfliktu

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Boonsathon 2007, s. 201-202].
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Wymienione cechy charakterystyczne obu kultur wskazuja na odmienne
podejscie do sytuacji konfliktowych, co utrudnia ich rozwigzanie. W kulturach
indywidualistycznych ludzie sa bardziej bezpoSredni i otwarci w wyrazaniu
swoich opinii. Otwarto$¢, przejrzystoS¢ i bezpoSrednio$¢ naleza do ich norm
kulturowych. PoSrednia komunikacja jest preferowana w kulturach kolekty-
wistycznych, gdyz najwazniejsze jest utrzymanie harmonii w grupie. Kultury
zachodnie cenig rozmowe jako Srodek do rozwigzania probleméw, w kulturach
wschodnich wigksza warto$¢ posiada obserwowanie i zastanawianie si¢. W kultu-
rach indywidualistycznych istnieje prawdopodobiefistwo pojawienia si¢ konfliktu,
kiedy niespetnione sg oczekiwania jednostki co do wlasciwego zachowania sig.
W kulturach kolektywistycznych konflikt ma miejsce w przypadku niespetnienia
normatywnych oczekiwan grupy co do wlasciwego zachowania si¢. Jednocze$nie
menedzerowie w kulturach indywidualistycznych sg bardziej otwarci na réznice
zachowaf, wierzac, ze odstepstwo od norm grupowych przyczynia si¢ do zrézni-
cowania opinii i w rezultacie do sprawniejszego osiagniecia celéw grupy. Czton-
kowie kultur indywidualistycznych oddzielaja problem bedacy Zrédtem konfliktu
od osoby, z ktérg sa w konflikcie, podczas gdy czlonkowie kultur kolektywi-
stycznych zazwyczaj nie robig tego rozréznienia [Earley i Gibson 2002, s. 104].
Przyktadowo japonscy menedzerowie krytyke swoich pomystéw traktuja jako atak
personalny, natomiast wigkszo$¢ amerykafskich menedzeréw nie przejawia takiej
reakcji.

4. Style reagowania na konflikt

Wiekszos§¢ opracowan poswieconych stylom reagowania na konflikt opiera
sie na wyrdznionych przez R. Blake’a i J. Moutona 5 stylach (ogélnych wzorcach
badz sposobach zachowania si¢) tej reakcji. Podstawg tej klasyfikacji jest schemat
reakcji cztowieka na konflikt uwzgledniajacy zainteresowanie kontaktami
z innymi ludZmi i zainteresowanie osiggni¢ciem wtasnych celow [Croucher 2011;
Chetpa i Witkowski 2004, s. 163; Krzyzanowski 2012, s. 205]. Kombinacja tych
2 wymiaréw tworzy nastepujace style reagowania na konflikt:

— kooperacja (zaspokojenie celéw wszystkich stron konfliktu),

— tagodzenie (postgpowanie zgodne z interesem strony przeciwnej),

— dominacja (zaspokojenie wiasnych celéw kosztem innych),

— unikanie (wycofywanie si¢ z sytuacji konfliktowej),

— kompromis (zrezygnowanie z czego$ przez kazda ze stron konfliktu).

Wielu badaczy wykorzystuje powyzszy podziat w celu zbadania wptywu
kultury na sposob rozwiazywania konfliktu. Wyniki tych badan §wiadczg o wyste-
powaniu w réznych kulturach narodowych odmiennych podej$¢ do sposobow
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reagowania na konflikt. W swoim opracowaniu J.J. Lawler, F.O. Walumbwa
i B. Bai [2008] wskazuja, ze kooperacja i kompromis bedg bardziej efektywne,
a dominacja i unikanie mniej efektywne w kulturach o niskim stopniu indywidu-
alizmu, duzym dystansie wtadzy, duzym stopniu unikania niepewnosci i orien-
tacji dtugoterminowej, niz w kulturach o wysokim stopniu indywidualizmu, lecz
matym dystansie wtadzy, niskim stopniu unikania niepewnosci i orientacji krétko-
terminowej. Nie mozna przy tym stawiaé tezy o podobnym reagowaniu w takich
sytuacjach os6b wywodzacych si¢ z uznawanych czesto za zblizone kultur. Przy-
ktadowo badania przeprowadzone w odniesieniu do Azjatéw wykazaty réznice
w stylach reagowania na sytuacje konfliktowe [Onishi i Bliss 2006, Ma, Erkus
i Tabak 2010, Kim i in. 2007]. Chifczycy na pierwszym miejscu stawiaja koope-
racjg, a dalej: fagodzenie, kompromis, unikanie i dominacje. W przypadku Japon-
czykow 2 pierwsze style reakcji sg takie same, natomiast w dalszej kolejnosci sg
dominacja, kompromis i unikanie. Koreaficzycy, réwniez stawiajacy na pierwszym
miejscu kooperacje, dalej kolejno wymieniaja kompromis, unikanie, tagodzenie
1 dominacje. W przypadku Turkéw sa to kolejno: kooperacja, kompromis, domi-
nacja, tagodzenie i unikanie. W odniesieniu do Wietnamu i Tajlandii badano tylko
3 z wymienionych stylow. W przypadku Wietnamczykéw odnotowano kolejnoSé:
kooperacja, dominacja i unikanie, natomiast preferencje Tajow przybraty kolej-
no$¢: kooperacja, unikanie, dominacja. Oznacza to, ze nie mozna charakteryzowac
zblizonych kultur wedtug 1 wzorca. Badano réwniez zaleznos¢ stylu reagowania
na sytuacj¢ konfliktowg od wyznawanej religii. Przeprowadzone wsrdd chrze-
Scijan i muzutmanéw we Francji, Wielkiej Brytanii i Niemczech badania wyka-
zaty, ze muzutmanie jako sposdb rozwiazania konfliktu preferuja unikanie, fago-
dzenie, kooperacj¢ 1 kompromis, natomiast chrzescijanie preferujg styl dominujacy
[Croucher 2011].

S. Metody zarzadzania konfliktem

W literaturze przedmiotu w odniesieniu do konfliktéw majacych miejsce na
terenie przedsigebiorstwa tradycyjne pojecie rozwigzywania konfliktu zostato
zastapione pojeciem zarzadzania konfliktem. Zarzadzanie konfliktem obejmuje
podejmowane przez menedzera dziatania majace na celu zlikwidowanie, ogra-
niczenie i ostabienie konfliktu lub nadanie mu okre$lonego kierunku w celu
wykorzystania jego pozytywnych i twérczych cech [Krzyzanowski 2012, s. 196].
Kluczem do konstruktywnego zarzadzania konfliktem jest zrozumienie podstawo-
wych potrzeb 0s6b zaangazowanych w konflikt i odniesienie si¢ do tych potrzeb.
Nalezy mie¢ przy tym na uwadze, ze hierarchia tych potrzeb bywa zréznicowana
kulturowo. Nawigzujac do piramidy ludzkich potrzeb Maslova, mozna np. stwier-
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dzi¢, ze Amerykanie lokujg potrzebe samorealizacji na szczycie piramidy, nato-
miast wiele kultur azjatyckich uwaza potrzeby spoteczne (przyjaciele i kontakty
miedzyludzkie) za wazniejsze od samorealizacji. ZnajomoS¢ i zrozumienie podsta-
wowych zatozefi dotyczacych potrzeb jednostki sa zatem niezbedne w rozwigzy-
waniu sytuacji konfliktowych, u ktérych podtoza znajdujg si¢ réznice kulturowe
0s6b zaangazowanych w konflikt.

W opracowaniach po§wigconych teorii organizacji i zarzagdzania wymienia si¢
wiele metod zarzadzania konfliktem. Dzieli si¢ je na tradycyjne i nowoczesne. Do
tradycyjnych zalicza si¢: odwr6t, harmonizowanie, konsensus, prawdziwe rozwig-
zanie, przeforsowanie, unikanie, odwlekanie, kompromis, wymuszanie, udziat
osoby trzeciej (mediacj¢), atakowanie, obron¢. Nowoczesne metody zarzadzania
konfliktem obejmuja: stymulowanie konfliktu, ograniczanie konfliktu, ttumienie
konfliktu oraz metode 4 krokéw [Wiecek-Janka 2006, s. 148—154; Krzyzanowski
2012, s. 197-201; Piotrkowski 2011, s. 209-213]. Charakterystyka wymienionych
metod w przywotane;j literaturze nie uwzglednia jednak w opisie ich zastosowania
analizowanego czynnika kulturowego.

W opracowaniach dotyczacych zarzadzania migdzynarodowego pojawity si¢
proby odniesienia wptywu kultury na proces zarzadzania konfliktem. M.K. Kozan
[1997], analizujac wplyw kultury na proces zarzadzania konfliktem, wyréznia
3 modele tego procesu: model konfrontacyjny, model harmonii i model regula-
cyjny.

W modelu konfrontacyjnym zaktada si¢, ze konflikty sa wynikiem réznicy
pogladéw na wybrane kwestie, lecz §wiadomos¢, ze istnieje mozliwo$¢ ugody,
pomaga znalez¢ rozwigzanie mimo konfrontacyjnego podejScia. Zarzadzanie
konfliktem wykorzystuje zasady fair play, wzajemne ustepstwa i kompromis.
Umozliwia to rozwigzanie konfliktu i wspdtprace, dopuszczajac konfrontacje
adwersarzy. Taki tryb postepowania charakteryzuje kultury o wysokim stopniu
indywidualizmu i niskim stopniu unikania niepewnosci (np. kraje anglojezyczne).

W modelu harmonii zakfada si¢ minimalizacj¢ wystgpowania sytuacji konflik-
towych w organizacji poprzez stosowanie zasad podkreS§lajacych poszanowanie
wzajemnych zobowigzan i statusu. Naczelng warto$cig jest utrzymanie harmonii
w grupie. Rozwigzywanie konfliktéw wigze si¢ z ich unikaniem oraz dziataniami
stuzacymi ich ztagodzeniu. Mniejszy nacisk ktadzie si¢ na zasadnos$¢ procedu-
ralng niz na ,,zachowanie twarzy” swojej i innych. Czesciej w rozwigzywaniu
konfliktu wykorzystuje si¢ udziat oséb trzecich. Model ten dotyczy kultur kolek-
tywistycznych wystepujacych w krajach Azji, Bliskiego Wschodu czy Ameryki
Lacinskie;.

Model regulacyjny w celu minimalizowania konfliktéw i wspomagania
ich unikania szeroko wykorzystuje rozwiazania biurokratyczne — obowigzu-
jace przepisy badZ zasady majace w danej sytuacji zastosowanie. Konflikty sa
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zdefiniowane na og6lnych zasadach, a udziat trzeciej strony jest sformalizowany.
Rozwigzanie to moze by¢ stosowane w kulturach o wysokim stopniu unikania
niepewnosci, np. w krajach Europy Wschodniej i P6twyspu Iberyjskiego. Model
regulacyjny wykorzystywany jest takze w Niemczech i Francji.

Szczegdtowy model rozwigzywania konfliktéw migdzykulturowych zapropo-
nowali C.C. Clarke i D.G. Lipp [1998]. Model ten obejmuje 7 etapéw postepo-
wania:

1) Identyfikacja problemu. Okre$l krétko problem i jego podtoze. Wspdlnie
ze stronami konfliktu ustal, na czym ten problem polega, nawet jesli jest r6znie
postrzegany. Opisz sytuacje i ustal sposob jej wyjasnienia przez strony konfliktu.

2) Wyjasnienie problemu. Poréwnaj zamiary i podjete dziatania. Réznice
pogladéw na temat zamiaréw i podjetych dziataf czesto moga by¢ Zrédtem pro-
blemu.

3) Wyjasnienie podioza kulturowego. Zbadaj podstawowe normy i wartoSci
uznane w kazdej kulturze 1 role, jakg odgrywaja one w Swietle zréznicowanych
oczekiwan poszczegdlnych stron konfliktu. Zbadaj, jak te wartoSci wptywaja
na intencje i sposéb postrzegania danej grupy kulturowej, doszukujac si¢ Zrodet
i zalozefi kulturowo zdeterminowanych zachowan.

4) Wyjasnienia organizacyjne. Przygladnij si¢ kwestiom organizacyjnym, ktére
maja wplyw na powstanie konfliktu. Okre§l, jaki jest wptyw kultury organizacyj-
nej oraz jakie s3 wymagania zwigzane ze specyfika branzy i standardéw pracy.

5) Stan obecny. Okresl, jak konflikt wptywa na dziatania podejmowane przez
pracownikow i klientéw. Wyznacz cele i dziatania stuzace rozwigzaniu konfliktu.

6) Ocena podjetych dziatafi. Okresl miary lub gléwne wskazniki informujace
o0 osiggnigciu celu i rozwigzaniu konfliktu.

7) Integracja organizacyjna. Wtacz relacje z przeprowadzonej procedury do
bazy systemu szkoleniowego korporacji, a nastepnie uczcij rozwigzanie konfliktu
(np. wspdlny obiad, wycieczka, specjalne spotkanie personelu).

Starajac si¢ znaleZ¢é jak najlepsza metode¢ zarzadzania konfliktem, nalezy
pamigtaé, ze osoby wywodzace si¢ z réznych kultur maja czgsto inne podejscie do
konfliktu, co moze wptywa¢é na ich zdolno§¢ znalezienia jego rozwigzania. Nalezy
przy tym podkresli¢, Zze nie zawsze powodem pojawienia si¢ frustracji i nieza-
dowolenia s3a czynniki wywotujace konflikt. Sg nim takze r6znice w sposobach
zarzadzania konfliktem — to one czgsto stwarzajg najwieksze napigcia w sytu-
acjach konfliktowych [Boonsathorn 2007].
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6. Zakonczenie

Sposéb reakceji na sytuacje konfliktowa zalezy od rodzaju konfliktu i kultu-
rowej orientacji os6b zaangazowanych w konflikt. Z przedstawionych rozwazan
dotyczacych zarzadzania konfliktem w otoczeniu miedzykulturowym wynika,
ze dla konstruktywnego rozwigzania konfliktu konieczny jest dialog, przy czym
forma dialogu powinna uwzgledniaé specyfike kulturowg (kwestia ,,zachowania
twarzy”’). Wazne jest takze zalozenie o normalnosci sytuacji konfliktowych oraz
zrozumienie ich uwarunkowan kulturowych. Z tego wzgledu wsréd kompetenciji
menedzera niezb¢dnych do efektywnej interwencji w przypadku konfliktow
miedzykulturowych nalezy wymieni¢ kreatywnosc¢, empati¢, bezstronnos¢, wiary-
godnos¢ i wrazliwos$¢ kulturowy. Istotne sg takze umiejetnos$¢ konstruktywnej
wspolpracy, utrzymywanie statego zainteresowania przedmiotem sporu oraz
wysoki poziom samo§wiadomosSci.
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Conflict Management in Organisations Operating in an International
Environment — the Impact of National Culture
(Abstract)

The study compares the preferences for conflict management of employees from
different national cultures. The study of the way people from different cultures manage
conflict is crucial in today’s globalised world, especially in a multicultural workforce.
People from different cultures often have different goals, values and assumptions
concerning many aspects of conflict interaction. These differences can create conflict
situations. Individualism-collectivism appears to be the most influential factor in
determining how people from different cultures manage conflict. Interpersonal styles
of conflict management fall into five categories: integrating, obliging, dominating,
avoiding and compromising. Studies on conflict management suggest that people
from individualistic cultures tend to prefer a conflict-dominant management style,
whereas people from collectivistic cultures tend to prefer obliging and avoiding conflict
management styles. Finally, the paper presents models for resolving cross-cultural conflict
created by M. Kozan (harmony model, confrontational model and regulative model) and
by C. Clarke and D. Lipp (the seven-step conflict resolution model). The findings of this
study suggest that managers should consider cultural differences in conflict management
when diagnosing and intervening in conflict situations in different cultures.

Keywords: conflict, sources of conflict, conflict management styles, national cultures.



