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1. Wstep

W dotychczasowej literaturze dotyczacej tematyki kulturowych uwarunkowan wy-
boru metody rozwigzywania konfliktu zarysowaty si¢ dwa przeciwstawne stanowiska.
Pierwsze z nich, powszechniejsze, zaklada istnienie wpltywu wartosci kulturowych,
w tym etycznych, na wybor sposobu podejs$cia do konfliktu. Przedstawicielami tego sta-
nowiska sa: K.M. Kozan, W. French, H. Zeiss, A.G. Schere oraz M.A. Rahim*. Drugie
stanowisko, bedace w opozycji do pierwszego, przyjmuje zalozenie o braku istotnych r6z-
nic kulturowych, w tym etycznych, w ocenach sytuacji konfliktowych i wyborze metod
rozwigzywania konfliktow. Jest ono reprezentowane mig¢dzy innymi przez A. Russella,
N. Deana, i N.S. Higgs®. W ostatnich latach pojawily si¢ rowniez badania wskazujace na
poziom rozwoju moralnego jako czynnik warunkujacy wybor podejscia do konfliktu®. Do-
wodzi to konieczno$ci nowego, szerszego spojrzenia na tak wazne dla kazdej organizacji
zagadnienie sposobu rozwiazania konfliktu.

2. Podejscia do konfliktu

Konflikt w organizacji definiowany jest jako spor dwdch lub wiecej cztonkow (grup),
wynikajacy z koniecznosci dzielenia si¢ ograniczonymi zasobami ($rodki finansowe, sta-
nowiska, prestiz, wladza) albo zadaniami. Moze on réowniez wynika¢ z zajmowania od-
miennego stanowiska, dazenia do réznych celow i przyjmowania odmiennych warto$ci.
W teorii zarzadzania spotka¢ mozna trzy rézne poglady na temat roli konfliktu w organiza-
cji. Pierwszy z tych pogladow — tradycyjny — zaklada, ze wystepowanie konfliktow $wiad-
czy o wadliwym funkcjonowaniu grupy. Konfliktow zatem nalezy unikaé. Poglad drugi

! Por. M.K. Kozan, Culture and Conflict Management: A Theoretical Framework, “International Journal of
Conflict Management” 1997, vol. 8, nr 4. K. Kozan, E. Canan, The Influence of Intra-Cultural Value Differences on
Conflict Management Practices, “International Journal of Conflict Management” 1999, vol. 10. M.A. Rahim, Referent
Role and Styles of Handling Interpersonal Conflict, “The Journal of Social Psychology” 2001, nr 126, s. 79-86.

2R. Abratt, D. Nel, N.S. Higgs, An Examination of the Ethical Beliefs of Managers Using Selected Scenari-
0s in a Cross-Cultural Environment, “Journal of Business Ethics” 1992, nr 11.

® M.A. Rahim, Toward a Theory of Managing Organizational Conflict, “International Journal of Conflict
Management” 2002, vol. 13.
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reprezentowany przez badaczy stosunkéw migdzyludzkich zaktada, ze konflikt jest zjawi-
skiem naturalnym i nieuniknionym i jako taki moze stanowi¢ pozytywna site, dziatajaca na
grupe i wpltywajaca na jej efektywnos¢. Natomiast poglad trzeci — interakcyjny— zaktada
teze, ze konflikt jest zjawiskiem koniecznym do skutecznego dziatania grupy.

Zachowanie stron konfliktu moze prezentowac jedna z nastgpujacych strategii, zwa-
nych podejsciami do konfliktu.

1) Konkurencja

Ten sposob podchodzenia do konfliktu ma miejsce wowczas, gdy jedna ze stron jest
bardziej asertywna od drugie;j i usituje osiagnac¢ swoje cele nie zwazajac na nic. Tworzy si¢
wowczas sytuacja, w ktorej jedna ze stron osigga swoje cele kosztem drugiej, ktora okazuje
si¢ strong stabsza, przegrywajaca w stosunku do pierwszej — wygrywajacej. W takim podej-
$ciu sytuacja konfliktowa jest sytuacja mozliwg do rozwigzania jedynie w walce. W gru-
pach formalnych lub w organizacjach strony konfliktu moga wykorzystywaé w tej walce
formalng wtadzg jako site¢ dominujaca, wywierajaca presje.

2) Wspotpraca

W kolaboracyjnym podejsciu do konfliktu obie zwasnione strony usituja zaspokoié ce-
le strony przeciwnej. Najwazniejsze jest tu takie znalezienie rozwigzania problemu, ktore
nastepuje poprzez konfrontacje roznic, dzielenie informacji oraz idei. Problemy sg trakto-
wane jako wyzwanie do znalezienia integrujgcego rozwigzania idgcego dalej niz tylko pro-
ste zaakceptowanie roznych punktow widzenia. Poszukiwane rozwiazanie winno by¢ ko-
rzystne dla obydwu stron, totez obie strony uczestniczgce w konflikcie wygrywaja.

3) Unikanie

To podejscie do konfliktu charakteryzuje sie ignorowaniem problemu w nadziei, ze
sam si¢ rozwiaze. Jego stosowanie wiaze si¢ z utrzymywaniem sytuacji konfliktowej, sto-
sowaniem dtugotrwatych formalnych procedur odsuwajacych konfrontacj¢ z konfliktem,
odwotywaniem si¢ do biurokratycznych regut utworzonych na rzecz rozwigzywania kon-
fliktu. Che¢¢ uniknigcia otwartej demonstracji niezadowolenia Iub oboj¢tnos¢ wobec zaist-
niatej sytuacji moze owocowac przegrang obydwu stron konfliktu.

4) Ustapienie

W tym podejéciu jedna ze stron konfliktu przyjmuje postawe przedtozenia racji drugiej
strony nad swoje wlasne. Akomodacja obejmuje ustgpienie, poddanie swoich racji, co
w konsekwencji rzutuje na przegrang strony ustepujace;.
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5) Kompromis

To podejscie charakteryzuje si¢ rezygnacja obu stron z czg¢éci wlasnych roszczen w ce-
lu osiagnigcia stanowiska zadowalajacego wszystkich. Nikt tu nie wygrywa i nikt nie prze-
grywa. Ta orientacja obejmuje negocjacje, dochodzenie do ugody, znajdowanie satysfak-
cjonujacych lub mozliwych do zaakceptowania rozwigzan.

Wzajemne usytuowanie podej$¢ do konfliktu na osiach wspdlpracy i asertywnosci
przedstawia Rysunek 1.

Rysunek 1. Zarzadzanie konfliktem wg Thomas i Kilmanna

Pozycje:
v r
Apodyktyczne wspélpraca
Partycypacyjne ustgpienie
>
Brak wspélpracy Pelna wspoélpraca
Wspotpraca

Zr6dto: M. Grzesiowski, Zarzqdzanie przez konflikt, [w:] K. Perechuda (red.), Zarzgdzanie przedsiebiorstwem
przyszilosci, Koncepcje, Metody, Modele, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 2000, s. 196.

3. Badania potwierdzajace wplyw kultury
na wybor strategii rozwiazania konfliktu

W 1986 r. dwoch badaczy S.F.Y. Tang i P.S. Kirkbridge® przeprowadzito badania, maja-
ce na celu dokonanie analizy stylu rozwigzywania konfliktow przez menedzeréw z Hong-
Kongu. Wyniki badan porownano z wynikami badan zachodnich menedzeréw stosujac kwe-
stionariusz Thomas — Kilmanna stuzacy do okreslenia metody podejscia do konfliktu. Mene-
dzerowie chinskiego i brytyjskiego pochodzenia pracujgcy w sektorze panstwowym zostali
pordwnani ze sobg i z trzecia grupa menedzeréw chinskich reprezentujacych sektor prywatny.
W sklad kazdej grupy wchodzito blisko 50 menedzeréw w wieku od 30 do 50 lat.

*S.F.Y. Tang, P.S. Kirkbridge, Developing Conflict Management in Hong Kong: An Analysis of Some
Crosscultural Implications, “Management Education and Development” 1986, vol. 17, s. 287-301; za: A. Huczynski,
D. Buchanan, Organizational Behaviour, An Introductory Text, Prentice Hall, New York 1991, s. 571.
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Wyniki badania potwierdzily istnienie znacznych réznic w sposobach rozwiazywania
konfliktow przez brytyjskich i chinskich menedzerow. Chifnscy menedzerowie, reprezentu-
jacy sektor panstwowy i prywatny, wybierali styl unikania konfliktu i poszukiwali kom-
promisu. Menedzerowie brytyjscy, przeciwnie, woleli style: kolaboracyjny i konkurencyj-
ny. Badacze ci przypisali réznice w preferencjach stylow dtugotrwatemu wptywowi konfu-
Cjanizmu i taoizmu w spotecznosciach chinskich. Trzy kulturowo uwarunkowane zmienne
pochodzace z wymienionych filozoficznych Zrodet, zostaly wskazane jako wptywajace
w zasadniczy sposob na wybor stylu rozwigzywania konfliktu przez chinskich menedze-
row. Zmienne te to: dostosowanie (conformity), etyka harmonii (the ethics of harmony)
oraz zachowanie twarzy (face).

Ustapienie w chinskiej kulturze jest osiggane za posrednictwem wartosci konfucjan-
skich, zgodnie z ktorymi zaden cztowiek nie zyje w izolacji od pozostatych cztonkoéw spote-
czenstwa lecz jest czgécig rodziny lub klanu. Zasady i reguly zgodnosci strukturyzujg relacje
mig¢dzy ludzmi i wymagaja od kazdej jednostki poszanowania stosunkéw hierarchicznych
i dostosowania zachowania do ustalonych i spotecznie zaakceptowanych zasad. Wszystkie te
wartosci podkreslaja konieczno$¢ zachowan konformistycznych wobec przetozonych.

Etyka harmonii w obydwu systemach religijnych stymuluje Chinczykéw do wybiera-
nia posredniej drogi miedzy skrajnie odmiennymi sposobami dziatania. I zachgca ich do
kontrolowania, takich emocji jak: smutek, rado$¢ czy zto$¢, aby zachowaé stan rownowagi
wewngtrzne;j.

Zachowanie twarzy zache¢ca Chinczykéw do panowania nad sobg i unikania stawiania
w klopotliwe] sytuacji siebie i innych. Sprzeczajace si¢ strony beda unikaty podejmowania
jakichkolwiek dziatan, ktore moglyby narazi¢ czyjas twarz (zagrazajac utratg twarzy) oba-
wiajac si¢ zarowno ochtodzenia lub zniszczenia relacji w dtuzszym okresie.

Wymienione zmienne kulturowe maja duzy wplyw na chinskich menedzeréw polega-
jacy na przekonaniu, ze nalezy harmonizowac¢ stosunki w grupie i przyjmowac nie agre-
sywne podejscie do rozwigzywania konfliktow. Kamil Kozan analizowat style zarzgdzania
konfliktem 215 tureckich i 134 jordanskich menedzerow i poréownal je z danymi uzyska-
nymi w badaniach amerykanskich. On réwniez zastosowat model pigciu sposoboéw podej-
$cia do konfliktu sformutowanych przez Thomas (konkurencja, ustepowanie, kompromis,
unikanie i wspotpraca). Postawit hipotezg, ze preferencje w wyborze poszczegdlnych spo-
sobow podejscia do konfliktu beda zalezaly od unikalnego kontekstu kulturowego, w obre-
bie ktorego menedzerowie dzialajg.

Z przeprowadzonych badan wyciaggniety zostal generalny wniosek, ze menedzerowie
z obydwu krajow Srodkowego Wschodu oraz ich amerykanscy koledzy przy rozwiazywa-
niu konfliktow wyraznie preferujag metode wspdipracy. Jednakze menedzerowie ci réznili
si¢ miedzy sobg kolejnoscig wyboru czterech pozostatych sposoboéw rozwigzywania kon-
fliktow. Tabela 1 obrazuje wyniki wszystkich wyboréw podejscia do konfliktu dokonanych
przez menedzeréw w badaniu K. Kozana.
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Tabela 1. Preferencje w wyborze stylow rozwigzywania konfliktow
w przedsigbiorstwach tureckich, jordanskich i poéinocno-amerykanskich

Kolejnos¢ wyboru Turcja Jordan USA
1. Wspolpraca Wspotpraca Wspolpraca
2. Konkurencja Kompromis Kompromis
3. Kompromis Ustapienie Ustapienie
4. Unikanie Unikanie Konkurencja
5. Ustapienie Konkurencja Unikanie

Zrodto: K. Kozan, Cultural Influences on Styles of Handling Interpersonal Conflicts: Comparisons Among
Jordanian, Turkish and US Managers, “Human Relations” 1989, vol. 42, nr 9, s. 789-799.

Uzyskane dane zostaly poddane analizie w kategoriach stosunkow organizacyjnych.
Zdaniem K. Kozana wybor sposobu podejscia do konfliktu przez menedzera zdetermino-
wany byl, do pewnego stopnia, przez innych cztonkdéw organizacji (podwladnych, kolegow,
przetozonych). Wyjasnial, ze roznice pomigdzy tureckimi i amerykanskimi menedzerami
byly mozliwe do przewidzenia, poniewaz kultura Turcji charakteryzuje si¢ duza rdéznica
wiladzy pomiedzy poszczegdlnymi pracownikami organizacji — wynikajaca z szacunku dla
wladzy, zcentralizowanej administracji oraz autokratycznego stylu zarzadzania. Przedsta-
wione wyjasnienie wydaje si¢ zasadne w odniesieniu do metody konkurencji w Turcji, nie
wyjasnia ono jednak matego zainteresowania tym sposobem podejscia do konfliktu jordan-
skich menedzeréw. Kozan usitowat wyjasni¢ to sktonnosciami do réznic w kulturze oraz
tolerancja wobec nich. Konstatowat, ze jezyk arabski dostarcza $rodkéw do dlugich dysku-
sji i debat, ktore mogg sie odbywaé na bardzo emocjonalnym poziomie, niezaleznie od
statusu organizacyjnego uczestnikow dyskus;ji.

4. Badania negujace wplyw kultury
na wybor strategii rozwiazania konfliktu

W 1992 r. trzech autoréw: R. Abratt, D. Nel, N.S. Higgs opublikowato artykut prezen-
tujgcy wyniki badan zasad, ocen i przekonan etycznych 52 menedzerow z Poludniowej
Afryki i Australii®. W scenariuszu badafh przedstawiono 28 sytuacji problemowych,
w ktorych nalezato udzieli¢ odpowiedzi w pigciostopniowej skali Likerta (5 — catkowicie
poprawne, 4 — mozliwe do zaakceptowania, 3 — by¢ moze nieprawidtowe, 2 — zle,
1 — bardzo zte).

Obie grupy menedzerskie okreslity jako zte lub bardzo zle nastepujace zachowania:

1) zbyt wysokie szacowanie kosztow tj. o ponad 10% wiasciwej wartosci,

2) oskarzenie niewinnego pracownika o popetnienie btedu ,

3) zezwolenie podwladnemu na ztamanie zasad polityki firmy,

4) naduzywanie zwolnien lekarskich, gdy nie jest si¢ chorym,

5 R. Abratt, D. Nel, N.S. Higgs, An Examination of the Ethical Beliefs of Managers Using Selected Scenari-
0s in a Cross-Cultural Environment, “Journal of Business Ethics” 1992, vol. 11, s. 29.
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5) przyjmowanie nagrod za prace wykonywang przez podwladnego lub wspotpracownika,
6) przyjmowanie gratyfikacji za obdarzanie nieuprawnionymi przywilejami,
7) falszowanie wewnetrznych i zewnetrznych raportow firmy.

Przekonania i oceny etyczne menedzerow poludniowo-afrykanskich i australijskich
w sposob istotny roznity si¢ tylko w ocenie trzech z 28 przedstawionych sytuacji:

1) australijscy menedzerowie jako wysoce naganne oceniali oferowanie potencjalnym
klientom darmowych wakacji, podczas gdy menedzerowie z Poludniowej Afryki
uznali jedynie Ze moze to by¢ nieprawidtowe;

2) wykorzystanie poufnych informacji firmy dla osiggnigcia osobistych korzysci oce-
nione zostato jako calkowicie nieprawidtowe przez menedzeréw australijskich,
a przez menedzerow z Potudniowej Afryki jako by¢ moze nieprawidiowe;

3) zdaniem menedzeréw z Potudniowej Afryki mozliwe do zaakceptowania jest poda-
rowanie klientow na Boze Narodzenie butelki whisky, podczas gdy menedzerowie
australijscy sadza, ze by¢ moze jest to niestuszne.

Wyniki badan wskazuja, ze etyczne przekonania menedzeréw z Australii i Potudnio-
wej Afryki sa bardzo zblizone pomimo spoteczno-kulturowych i politycznych roéznic. Wy-
daja si¢ one potwierdza¢ stuszno$¢ pogladow takich badaczy jak D. lzraeli, K.H. Lee,
J. Tsalikis, i O. Nwachukwu, ktorzy zgodnie twierdza, ze etyczne oceny menedzeréw, po-
chodzacych z odmiennych $rodowisk kulturowych, roznig sie od siebie jedynie nieznacznie®.

5. Poziomy rozwoju moralnego

W ostatnich latach podjeta zostata proba okreslenia zwigzku migdzy wyborem metody
rozwigzywania konfliktu a poziomem rozwoju moralnego menedzera’. Rozwoj moralny
ocenia si¢ w oparciu o sposob, w jaki cztowiek wartoSciuje zto i dobro. Wspodtczesne teorie
moralne stosujg podzial rozwoju moralnego na nastgpujace poziomy: prekonwencjonalny,
konwencjonalny i pokonwencjonalny®.

Na poziomie prekonwencjonalnym pojecia dobra i zta interpretowane sg w katego-
riach przyjemnosci badz bélu lub sity fizycznej. Osoby znajdujace si¢ na tym poziomie
rozwoju moralnego od czynienia zta powstrzymuja jedynie obawy przed konsekwencjami
wlasnych czynéw. Spodziewane przyjemnosci rowniez moga by¢ powodem podejmowa-
nych przez takie osoby dziatan.

Na poziomie konwencjonalnym spekienie oczekiwan spotecznych oraz zgodnosé
z normami wydaja si¢ najwazniejsze. Jako dobre oceniane jest zachowanie, ktore sprawia
innym przyjemno$¢ lub co najmniej ich zadowala. Osoby plasujace si¢ na tym poziomie

®Por. D. lzraeli, Ethical Beliefs and Behaviour of Managers — A Cross-Cultural Perspective, “Journal of
Business Ethics” 1988, s. 263-271; K.H. Lee, Ethical Beliefs in Marketing Management: A Cross-Cultural Study,
“European Journal of Marketing” 1981, nr 15, s. 58-67 oraz J. Tsalikis, O. Nwachukwu, Cross-Cultural Business
Ethics: Ethical Beliefs. Differences Between Blacks and Whites, “Journal of Business Ethics” 1988, s. 745-754.

" A.M. Rahim, G.F. Buntzman, D. White, An Empirical Study of the Stages of Moral Development and Con-
flict Management Styles, “International Journal of Conflict Management” 1999, vol. 10, Issue 2.

8. Rest, Moral Development: Advances in Research and Theory, Praeger, New York 1986.
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W znacznym stopniu w swoim zachowaniu kierujg si¢ szacunkiem. Dla os6b ,,konwencjo-
nalnych” wszelkie podejmowane dziatania i decyzje sa osadzane jako moralne jedynie
wowczas, gdy wypetniaja oczekiwania i standardy spoteczne.

Pojecia, takie jak: moralno$¢, utylitaryzm, wzajemnos¢ czy sprawiedliwo$¢ sa bardzo
istotne dla osob znajdujacych si¢ na poziomie pokonwencjonalnym. Moralnoé¢ dziatan
oceniana jest tym wyzej im sg one blizsze wyznawanych wartosci i idei. W odréznieniu od
poziomu konwencjonalnego, na ktoérym istotne znaczenia ma zgodno$¢ ze spolecznie przy-
jetymi normami, poziom pokonwencjonalny cechuje si¢ kwestionowaniem tych norm, ktore
pozostaja w sprzecznos$ci z zasadami uniwersalnymi, takimi jak: sprawiedliwos$¢ dystrybu-
tywna czy respekt dla kazdej zyjacej istoty.

6. Rozwéj moralny a style rozwiazywania konfliktow

Autorzy cytowanych badan postawili nastepujace hipotezy badawcze:

1) czgstsze uzycie stylu integracyjnego (wspolpraca) zwigzane jest z wyzszym pozio-
mem rozwoju moralnego,

2) czestsze stosowanie stylu obligujacego (ustapienie) zwigzane jest z wyzszym po-
ziomem rozwoju moralnego,

3) czestsze stosowanie stylu dominujgcego jest odwrotnie proporcjonalne do wyzszych
pozioméw rozwoju moralnego,

4) czestsze stosowanie stylu unikania jest odwrotnie proporcjonalne do wyzszych po-
ziomOw rozwoju moralnego,

5) czestsze stosowanie kompromisu jest pozytywnie zwigzane z wyzszymi poziomami
rozwoju moralnego.

Hipotezy badawcze zostaty zweryfikowane w badaniu obejmujacym 443 respondentow
bedacych studentami studiow zaocznych i jednoczesnie petnigcych funkcje menedzerskie.
Wynikami badan sa nast¢pujace stwierdzenia:

1) menedzerowie z poziomu pokonwencjonalnego, czesciej niz ci z poziomu konwen-
cjonalego, uzywaja stylu integracyjnego, a rzadziej dominujgcego i unikania;

2) menedzerowie z poziomu konwencjonalnego czesciej uzywajg stylu integracyjnego
a rzadziej dominujgcego i unikania niz ,,prekonwencjonalni”;

3) menedzerowie z poziomu konwencjonalnego cz¢sciej stosuja kompromis niz mene-
dzerowie z poziomu pokonwencjonalnego, natomiast pokonwencjonalni czgsciej
uzywaja kompromisu niz prekonwencjonalni;

4) nie zaobserwowano roznic w stylu obligujacym w zadnym z trzech pozioméow.

Podsumowujac rozwazania dotyczace zwigzku poziomu rozwoju moralnego menedze-
ra i wyboru sposobu rozwiazania konfliktu stwierdzi¢ nalezy, ze najwyzszy etap rozwoju
moralnego pociaga za sobg zastosowanie stylu integracyjnego Sredni poziom rozwoju mo-
ralnego najczesciej wiaze si¢ z uzyciem kompromisu, natomiast niski poziom rozwoju mo-
ralnego pociaga za soba uzycie stylu dominujacego lub stylu unikania konfliktu. Powyzsze
wyniki dotycza konfliktow personalnych w organizacjach. Konflikty przedmiotowe wyma-
gaja osobnych badan.
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7. Uwagi koncowe

Przez dtugi czas w czesci teorii zarzadzania dotyczacej zarzadzania konfliktem domi-
nowato przekonanie o przemoznym wplywie czynnika kultury na wybér podejscia do kon-
fliktu. Sam za$ czynniki kulturowy traktowany byt jako w zasadzie za jedyny istotnie wa-
runkujacy decyzje o wyborze podejscia do konfliktu. Tymczasem w ostatnich latach coraz
czgsciej kwestionuje si¢ zasadnos$¢ tego przekonania uznajac, ze wskazanie na tak znaczaca
rolg determinanty kulturowej oparte byt badz to na wyrywkowych badaniach, badz tez
zaktadano ja a priori. Nowsze, poglebione, badania wskazujg na istnienie innych czynni-
kow niz tylko kulturowe, kierujac uwage na nieuwzgledniany dotychczas czynnik, ktérym
jest poziom rozwoju moralnego. Doktadniejsze okre$lenie relacji pomiedzy determinantami
kulturowymi a poziomem rozwoju moralnego menedzera — wielkosci poszczegdlnych
czynnikow i ich wzajemnego powiazania — wymagaja dodatkowych analiz wskazujac ich
potrzebe i wyznaczajac zakres badan.

Moral Development and Methods of Handling Conflict

Summary

An approach to conflict, which is a common element of organisational life, may be chosen with considera-
tion of two factors. One of them belongs to the social sphere of culture represented by the person taking the
approach. The other is determined by the level of moral development of the individual.

In the literature on the conflict, the socio-cultural approach seems to be more frequent and approved by
extensive research. Five ways of dealing with conflict are enumerated: competition, collaboration, compromise,
avoidance and accommodation. The link between the level of moral development and the method of handling the
conflict is examined far less frequently.

The author of the above aims to analyse the conflict from these two perspectives and prove their mutual
influence on the choice of ways to solve the problem.
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