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1. GATAZKAK KUDEATZEA

1.1. GATAZKAREN DEFINIZIOA

1.1.1. Gatazka: sarrera kontzeptuala

Jendeak iraungo badu, nahita nahiez bizi behar du beste pertsona batzuekin. Elkarbizitzak liskarrak sortarazten ditu. Ezin da jendarteko bizitza gatazkarik gabe izan, berezkoa du bizitza sozialak eta kulturalak gatazka, hasi pertsonarteko harremanetatik eta erakunde zabalenetara jo, guztietan ditugu lehiak eta liskarrak.

DEFINIZIO ZABAL BAT

Gatazkak aurkaritzak edo desadostasunak dira. Arrazoi askorengatik sortu daitezke. Funtsean bateraezinak omen diren eragile batzuen talkak dira. Askotan oharkabean gertatzen dira, hau da, agerian izan barik ari dira gertatzen, azaleratzen diren arte. Beti ez dira indarkeriazkoak eta askotan emaitza positiboak dituzte: berrikuntza, sormena, aldaketa...

Erakundeetan gatazkak ezinbestekoak omen dira: “Erakundearen kasuan, beronen bizitza eta dinamikari datxekion ezaugarri bat da gatazka” (Munduate eta Martínez, 1994). Erakundea arautzen duten harremanetan gertatzen diren gorabeherak dira gatazkak. Hala ere, ezinbestekoak izan ala ez, gatazkak gehienetan modu negatiboan hartu dira. Eta ez du beti honela zertan izan: gatazka positibo eta negatiboak egon baitaitezke. Ikusi definizio hauek:

· “Gatazka aldaketa sozialen motorea da eta lankidetzan oinarritutako harremanak ezartzeko egokiro kudeatzen baldin badugu, ondorio positiboak ditu” (Munduate eta Martínez, 1994).

ALDERDI POSITIBOAK ETA NEGATIBOAK (Farré-rena, moldaturik)

	Positiboak izan daitezkeenak
	Negatiboak izan daitezkeenak

	Pertsonaren edo jendartearen eraldatzea eta  garatzea
	Indarkeriaz aldatzea

	Pentsamenduaren eragilea izatea, sormena eta berrikuntza sustatzea
	Pertsonak edo sistemak, mehatxuaren ondorioz, geldiaraztea

	Harremanak zabaltzea eta trinkotzea
	Harremanak apurtzea eta jendarte-zirkulua zatikatzea

	Erronka eta helburu berria planteatzea
	Ziurtasun ezak beldurra eta estresa, larridura eta frustrazioa sortzea

	Gaiak era konplexu batean tratatzea, ikuspegi anitz alderatzea
	Aurreiritziak eta pertzepzio-okerrak handitzea


ZER DAGOEN JOKOAN GATAZKAN

	EGITURAK ETA BOTEREA: ERAGINA
	BALIOAK
	INTERESAK
	BEHARRIZANAK
	ELKARREKINTZA

KOMUNIKAZIOA

	Egituren eta botere-hierarkien behartzea edo hertsapena eta haien kontrako erreakzioak
	Balioak eta sinesmen nagusien bateraezintasuna edo talka
	Interes bateraezinak edo interesak lortzeko oztopoak eta arazoak
	Beharrizanak asetzeko oztopoak edota arazoak
	Norbera adierazteko edota bestekin komunikatzeko arazoak

Errealitatea ulertzeko modu desberdinak


GATAZKAREN ICERBERG-A (Burton-en ideietatik)









GATAZKAREN EGITURA HIRUKOITZA 

(Galtung-en ideietatik)






GATAZKAREN eta INDARKERIAREN AZALERATZE-MAILAK 

(Galtung-en ideietatik)






Gatazkalogia, zer ote da?

Gatazkalogia gatazkari buruzko teoria orokorra da, hau da, gatazka mota guzti-guztiak azaltzeko, ulertzeko eta konpontzeko gai izango den teoria. Egia esan, holako teoria  saio bat plazaratu aurretik bide asko urratu ziren, zein bere aldetik: matematiketan eta ekonomian, jokoen teoria eta itxarondako erabilpenaren teoria; zientzia politikoetan, botereari buruzko teoriak; soziologian, talde- eta erakunde-egituren ingurukoak; psikologian, erabaki hartzearen teoriak eta kognizioari buruzko, oro har; nazioarteko harremanetan, azkenik, estatuari buruzko teoriak... (Alzate 1998, 17).

Hogeigarren mende erditik, hainbat liburuk zabaldu zuten teoria orokorraren bidea: Schelling-en The Strategy of Conflic (1960), Boulding-en Conflict and Defense: a general theory (1962), eta Deutsch-en The Resolution of Conflict: Constructive and Destructive processes  (1973). Liburu hauen egileok uste zuten gatazka bere horretan aztertu ahal zen gizarte prozesua zela, ingurunea dena dela ere, gatazka guztiek badutela muin (eta ondorioz trataera) berbera. Dena den, gatazka mailen eta tankeren artean dauden aldeak ezin dira baztertu. Beraz, bi iritzi hauen artean zalantzaka garatu da gatazkalogia delakoa.

Bi dira gaur egun eskola nagusiak: Havard-eko eskola (Fisher, Ury...) eta haren ondotik sortu diren kritikoak (Lederach, Galtung, Burton...). Lehenengoari GATAZKAK KONPONTZEA deitu ohi zaio eta bigarrenari GATAZKAK ERALDATZEA. 

Gatazkak konpontzearen paradigma oso arrazionalista da, haren ustez gatazka guztiek egitura eta osagai unibertsalak dituzte eta konponbideak ere unibertsalak izan daitezke. Gidari edo artekari aditu baten eskuz, gatazkak errez konpon daiteke hainbat teknikaren bidez. Gakoa “negozia daitezkeen interesetan” zentratzea da. Han parteek badute zer irabazi (irabazi-irabazi). Nolabait, egoera gatazkatsua konpondu edo arteztuko da, ingurua ukitu barik.

Gatazkak eraldatzearen paradigma bakea landu nahi dute, gatazkak konpondu baino, bestelako egoera baterantz urratsak eman, hain zuzen. Horretarako, boterea, kultura eta historia kontuan hartu behar dira (hau da, kasu bakoitzaren espezifikotasunak). Parteek badute hainbat kontu komun, baina desberdintasunak ere onartu behar dira, bateraezinak izan daitezkeela ahaztu barik. Interesak bainoago, beharrizanak lantzen dira halakoetan. Ez dago, beraz, teknika-multzo argirik, ezta metodologia bakarra, kasuan-kasuan parteek eraiki behar dute egoera, harreman eta beraiek aldatu dituen prozesuak. Ingurua eta egiturazko arazoak zuzendu behar dira. Eta aurrera begira egin ere (provention delakoaz bakea eta justizia landuz)
Gatazka ikertzeko psikologiaren ereduak

Psikologian, gatazkari buruzko ikerkuntzaren historian, Lewin-en lanak aipatu ahal dira, behinik behin, pertsona eta talde arteko arloan. Nazioarteko gatazkei buruzko ikerkuntzan, berriz, Kelman (1965), geroago, Pruitt eta Snyder (1969) eta White (1986). Lan eta egileez gain, gatazka azaltzeko psikologiatik argitara eman diren ereduak ere aipatu behar dira:
· Psikoanalisiaren ikuspegi “psikodinamikoa”:
· Eremuaren teoria eta giro kontzeptua: tradizio honetan kokatzen da Deutsch (The Resolution of Conflict, 1973). Eremuaren teoriatik gatazka ulertzeko egin den ekarpenik handiena “giro” kontzeptua izan da. Giroa, bi elkarmendekotasunen araberako da, elkarmendekotasuna suspertzailea edo “promotive” denean giroak lankidetza bultzatuko du, lehiatzailea edo “contrient” denean, lehiaketa. 

· Jokoen teoria eta gizarte trukearen ikuspegia. Bi ikuspegiok abiapuntu bera dute:  gatazketan ari direnak elkarmendekoak dira, gatazkan pertsonek kalkulatu egiten dituzte kostu eta etekinak zeintzuk izango diren. Jendea etekinaren alde mugitzen da, kalteak ekiditeko joera du. Gizarte trukearen teoriaren arabera, jendearen portaerari eragiten dion indarra norberaren onura da. Jokoen teoriak trukearen printzipioak (norberaren kalkulu estrategikoaren araberako hautaketak, jokalarien arteko elkarmendekotasuna...) zenbakitan eman, besterik ez du egin.

· Giza harremanak eta gatazkan jokatzeko estiloak: Giza harremanei buruzko ikerketak (1940-50) erakundeetan gatazkei aurre egiteko zeuden estiloak aztertu zituen: oldartu edo lehiatu (irabazi edo galdu), ekidin (galdu edo galdu), egokitu (galdu edo irabazi), negoziatu, hitzartu edo konpromisoak hartu (zerbait galdu edo zerbait irabazi) eta lankidetza (irabazi edo irabazi). Elkarrekintzan jendeak estilo bat edo beste, batzuetan asko, erabili ahal ditu, baina antza badira joera psikologikoak baten bat aukeratzeko. Bi prozesuk eragiten diote gatazkari aurre egiteko estiloari: gatazkaren egoeraren eratze subjektiboa eta egoeraren eta norberaren gaitasunen ebaluazioa.

· Talde arteko gatazkak: Gatazka errealaren teoriak taldeen helburuengatik sor daitezkeen harreman funtzionaletan topatu nahi du talde arteko gatazken sorburua. Helburuak bateraezinak edo eskasak direnean talde lehiaketa gatazka bilakatuko da: talde bakar batek lor ditzake helburuak, beraz, besteen aurka arituko dira. Sherif-ek plazaratu zuen teoria hau, udalekuetan egindako esperimentu zenbaitetan oinarritu zen horretarako. Gatazka murrizteko estrategiak ere landu ziren (beste taldeari buruzko informazioa hedatu, egoera atseginetan taldeak elkartu, taldeetako liderrak bildu edota arau moralak aipatu) baina balio izan zuena, helburu “supraordenatuak” ezartzea izan zen: hau da, talde biak batera lan eginez baino lortu ezin ziren helburuak. Talde minimoaren paradigma eta Identitate Sozialaren Teoria: Teoria honen abiapuntua, gatazka errealaren paradigman agertu ziren “talde arteko konparazioak” noraino ziren gatazka eta ezinikusiaren sorburu aztertzea izan zen. Jendea taldeka kategorizatze hutsak portaera baztertzailea sortzen duela egiaztatu zuten. Teoria hau “identitate positiboaren beharrean” oinarritzen da. Pertsonok ba omen dugu nortasun positiboa izan beharra eta gizarte taldeen arteko konparazioetatik aterako dugu. Beraz, talde arteko bereizkuntza eta endotaldearen aldekotasunaren eragilea “norberaren bereizgarritasun positiboa” da 
· Ikuspegi kognitiboa eta elkarrekintzaren ikuspegia: ikuspegi kognitiboaren oinarrizko ustea, kognizio egokiak portaera egokiekin berdintzen dituen ustea da. Atzean, arrazoinamenduari eta erabaki arrazionalak hartzeari buruzko ikerkuntza du uste honek. Kognizio eta hautemateari buruzko gaietan ikusi bezala, jendeak erabakitze prozesuetan kognizioak sinplifikatu egiten ditu eta hainbat ilusio edo lilura kognitibo darabil, sinplifikatze aldera hain juxtu: norberaren nagusitasun ilusioa, kontrol ilusioa, baikortasun ilusioa (Tyler & Hastie 1991).
1.1.2. Gatazka gizarte psikologiaren ikuspegitik

Gizarte Psikologian gatazkaren gaia jorratu duten batzuen definizioak irakurriz konturatuko gara Psikologiak gatazka alderdi “subjektiboa” edo kognizio eta hautemate prozesuen aldetik aztertu duela (Kelman, 1986), baina kognizioa elkarrekintza eta elkarmendekotasun harremanetan kokatuz; hitz gutxitan, gatazka komunikazioaren harreman eta elkarrekintzazko alderdiei so eginaz. Gatazka-egoeran hautematean okertzeko joerak nagusi omen dira (Jervis, 1976; Deustch, 1986; White, 1986) edo komunikatzeko trabak eta aukerak galdu egiten omen dira (Pruitt & Rubin, 1986; Frank, 1967), edo talde pentsamendua areagotu egiten omen da (Janis, 1972).

Adibidez, Deutsch-en aburuz (1973) gatazka, ustez bateraezinak diren jarduerak aldi berean gertatzea da, jardueretako batek bestea gerta dadin edo emankorra izan dadin eragozten duela hautematea. Eta Rubin, Pruitt eta Kim-en iritziz (1994) “interesen bateraezinak direla hautematea, edo guztien asmoak aldi berean ezin bete direlako ustea.” 

Bestalde, konponbideen artean enpatia (hau da, besteen pentsamenduak eta sentimenduak bere horretan hautemateko gaitasuna, White, 1982), edo hautemate prozesuen okertzeko joerei buruzko gogoeta (Jervis, 1976), edo parteen artean harreman zuzenak (Kelman, 1986), edo komunikazio onaren sustapena (elkarrekiko konfiantza, begirunea, ezagutza eta onarpena) aipatu dira. Gatazkari aurre egiteko estrategia batzuk egonda ere, ez dira gehiegi: pasibotasuna, bertan behera uztea, lehia, etsitzea eta arazoak konpontzea. Ury, Brett eta Goldberg ikerlariek (1989), esaterako, hiru osagai ikusten dituzte liskar guztietan: boterea, interesak eta eskubideak. Eta horien arteko oreketatik ei datoz irtenbideak. Parteen interesak batera bideratzeko ahaleginak egin daitezke (hau da, arazoak konpontzeko prozesuen hautua), arrazoia edo eskubidea noren alde dagoen azter daiteke (epaileak tarteko), edo besterik gabe botere hutsaren bidez ebaki (indarrezko ekintza zuzenaren bidez, borroka armatuaz, matxinadaz...) Lehendabiziko hautua, “arazoen konponketa”, omen da indargarriena, hau da, ondorioak egonkorragoak eta iraunkorragoak dira. Baina hau ezin da kasu guztietan egin, batzuetan eskubidearen edo boterearen bitartekaritza behar da, “arazoen konponketaren bideari” ekiteko parte guztiak prest egon daitezen. Hala izanik, hauexek dira gatazkari buruzko azterketa psikologiakoaren ezaugarriak (Alzate, 1998):

· Errealitatea baino, pertzepzioa aztertzen du psikologiak: gatazkaren kausa objektibo edo errealak barik, psikologiak kausa subjektiboak eta hautemandakoak aztertu ditu.

· Gatazkaren alderdi egonkorrak barik, denboran zeharreko aldakuntza eta ikaskuntza aztertzen du (batez ere, gatazkaren aldiak eta gatazkei aurre egiteko edo arazoak konpontzeko estrategiak, hurrenez hurren).

· Kognizio joerak aztertzen ditu (hautemate hautatzailea, autoburututako iragarpena, kategorizazioa...)

· Elkarrekintza eta “elkarmendekotasunaren” prozesuak aztertzen ditu, izan ere, gatazka guztiak elkarrekintzak izateaz gain, elkarrekiko mendekotasun harreman batean ematen dira. 

· Harremana aztertzen du; ikuspegi ez psikologiko batek gatazka eta negoziazioa une jakin batean ematen den gertaera baten moduan hartzen duen bitartean, psikologiak aurretik eta atzetik dagoen harremana ere aztertu behar du.

1.2. TENTSIOAREN EREMUA

1.2.1. Tentsioaren eremua

Bistan da, gatazka beti izango da egoera larria eta konpontzeko zaila, bestela ez litzateke gatazka izango. Dena den, baliteke gatazka konpondu behar edo nahi ez izatea, gatazka batzuk oso errentagarriak baitira.

Funtsean, gatazka pertsonen arteko desadostasuna da eta desadostasun hau aldakuntza eta berrikuntza eragilea izaten da, batez ere, gatazka konpontzeko egoera berri bati ekiten zaionean, alegia, hasierako egoera gatazkatsua gainditzeko, zerbait berri sortzen denean. Baina esan dugun bezala, gatazka positiboak eta negatiboak daude. Positiboak baldin eta badira zerbait berri sortzen laguntzen digutenak, negatiboak izango dira hasierako egoera gatazkatsuari iraunarazten diotenak eta desadostasuna, enfrentamendua edo liskarra areagotzen dituztenak. Berez, gatazka ez da negatibo edo positiboa, hauek bere historia eta maneiuaren faseak izan daitezke. Adibidez, gogoratu pentsamendu dialektikoak (Hegel, Marx...) esaten ziguna: munduaren egoera edo gertaera bati (tesiari) aurre egiten dio barrutik sortu zaion beste egoera edo gertaera batek (antitesiak), eta biak gainditu egiten ditu, ez batak ez besteak irabazten ez dutela, bien arteko enfrentamendutik sortu den bestelako egoera edo gertaera batek (sintesiak). Honek guztiak esan nahi du, gatazkan ari diren aldeak ez direla konponbidean ez garaile ez galtzaile, atzean geratu egiten dira, gainditzen baititu bestelako errealitate berri batek.
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Iturria: egileak

Laburbilduz, gatazka alde bi edo gehiagoren arteko desadostasunetik sortzen den lehia da, areagotuz gero alde horiek hondatzeraino hel daiteke, baina gatazkari aurre egiten jakinez gero, hau da, gatazka ondo eta egoki maneiatuz gero, alde guztientzat onuragarri izan daitekeen egoera berri bat sor daiteke. Dena den, ez da nahastu behar gatazka aldaketa edo berrikuntza eragile bezala duen betekizuna eta “aurrerapena”. Gizarte aldaketa gehienak gatazketatik sortu dira, gatazka txiki eta eramangarri edo gatazka handi eta jasangaitzetatik, baina beti ez da sortu “aurrerapena”, ez guk ulertzen dugun moduan.

Bestalde, kontuan hartu behar dugu gatazka ez dela soilik desadostasun kognitibo bat, alegia, ez dela ikuspuntu edo iritzien arteko tira-bira eta zeingehiagoka, gatazka guztietan emozioak eta sentimenduak ernatzen dira. Maiz, horiek baino ez dira gatazkaren mamia. Eta emozio zein sentimendu horiek zail dezakete gatazka konpontzea.

Gatazkaren alderdi interesgarriena, beraz, gatazka gainditzeko maneiu edo gestio ona lortzea da. Nola gainditu ahal ditugu gatazkak alde guztientzat onuragarriak izan daitezen? Hurbilduko gara gure gaira: nola kudeatu gatazka lan munduan onuragarria izan dadin? Antza denez, kasu guztietan negoziazioa da gakoa. Negoziazioa, azken finean, kontrajarrita dauden alderdien interesak bateragarri egin litzakeen egoera berria zein den adosteko iritzi-truke prozesua da. Hala da, “interes kontrajarriak adiskidetzeko negoziatzen dugu”. (Monge, 2004). Beraz, negoziazioa sintesira eramango gaituen prozesua da, nahita eta berariaz bilatutako sintesi batera, hain zuzen.
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Eskola dialektikoan oinarrituz, hitzarmen kolektiboa gatazka eta negoziazio prozesu baten ondorioa da: enpresariaren interesak tesia, langileen eskariak antitesia eta hitzarmen kolektiboa sintesia direlarik. Negoziazioa ez da zurruna, aitzitik, dinamikoa da, bertan faktore asko ari dira jokoan, hala nola tentsioa eta indarra. Honela, prozesuak gorabehera asko izango ditu prozesuan bertan tentsioak alda daitezkeelako eta indarra erabil daitekeelako ala ez. Ikus ditzagun, bada, tentsioa eta indarraren betekizuna zein den.
1.2.2. Tentsio intimoa: sinergia versus antagonismoa 

Tentsioa gizabanakoek edo taldeek aurka egiteko edo ados jartzeko inbertitzen duten energia da (Munduate eta Martínez, 1994). Barne-tentsioa azken helburura jotzeko gizakiek daukaten joeraren indarra da (Munduate eta Martinez,1994). Fauvet psikologoaren ustez, esaterako, barne-tentsioa azken helburua erdiesteko oztopoak “gainditzeko grina” da, baita azken helburura bidean agertzen diren helburu hurbilagoek eragindako bulkaden arteko distantzia ere. Bulkada hauen arteko desorekak gatazkara garamatza, lehen-lehenik gure buruarekin, baina hau izaten da, azken buruan, gatazka eta akordio eragilea. 

Tentsio intimoa deritzona norberaren baitan helburu bat lortzeko sortzen den bulkada da (Fauvet, 1975). Baina, tentsioa ez da bakarrik gertatzen gure xedeekiko, besteen xedeekiko ere enfrentamendua egon baitaiteke; hauek, gainera, bateraezinak izan daitezke, eta honek ere gatazkara ginderamatzake.

Aurrekoa hobeto ulertzearren, kontuan hartu behar dugu tentsioen arteko mendekotasun jokoa. Batzuetan helburuen arteko mendekotasuna negatiboa da, hau da, norberaren eta bestearen helburuak bateraezinak dira, alde batek irabazten duena, besteak galtzen du. Besteetan, helburuen arteko mendekotasuna positiboa da, kasu hauetan norberaren helburua bat dator beste aldearen helburuarekin, honek lankidetza ezinbesteko bihurtzen du (Deustch, 1973).

Halaber, aintzat hartzekoa da tentsioa mailatan agertzen dela. Maila baxuko tentsioa dagoenean, aldeek ez dute premiaz eta eraginkortasunez jarduteko beharrik. Gelditasuna, saihespena eta eraginkortasunik eza dira nagusi holakoetan. Maila apaleko tentsio-egoeretan, berriz, egoera hobetzeko behar handiagoa dagoenez, informazio gehiago integratuko dute eta alternatiba gehiago aztertuko dute. Eta azkenik, maila altuko tentsio-egoerek informazioa jasotzeko, prozesatzeko eta ebaluatzeko gaitasuna murrizten dute; hori dela-eta, erasokortasuna eta defentsa joerak agertzen dira, egoera suntsitzaileagoak dira. Oro har, intentsitate baxuko edo handiko gatazkek kaltetzeko joera izaten dute; maila apaleko gatazkak, berriz, alde bientzat izaten dira onuragarriak.

Boterea zeresan eta burulan asko ekarri duen gaia da. Bi hitz baino ez, gatazkan botereak duen betekizuna adierazteko. Dahl-en arabera (1957) boterea A-k B-ren portaera baldintzatzeko duen gaitasuna da, alegia B-ri, berez egingo ez lukeen zerbait eginarazteko gaitasuna edo ahalmena. Pruitt-en ustez (1981), boterea modu laxoagoa eta zabalago batean, besteei eragiteko gaitasuna da. Baina jakina, boterea deritzoguna nahita eta asmoz eragitea da, ez edonola eta jakin barik, alegia, boterea beste inori berak ez baina guk nahi duguna eginarazteko indarra da. Indarra ez da bakarrik fisikoa. Indarra psikikoa edo sinbolikoa ere izan daitekeelako. Botere harreman batean alde guztiek dute indarra, baina ez neurri berean: alde batek besteari ateratzen dion aldeari, hau da, alde batek duen “indar soberakinari” deitzen diogu boterea. Biek izango dute indarra, baina batak besteak baino gehiago, alde horri esker batak besteari eginaraziko dio nahierara. Botere tresnak eta baliabideak modu askotakoak dira eta harreman guztietan izaten dira botere-harremanak. Negoziazioetan, esaterako, negoziazioa gertatzen den ingurunean dauden tentsioek mugatuko dute baliabide horiek erabiltzea ala ez, horregatik esaten dugu gaitasun bat edo ahalmen bat dela.

Boterea eta autoritatea aurrerago ikusiko ditugu

Tentsioa eta boterea, biak daude erlazionaturik eta batak bestea baldintzatzen du. Boterea ezin da isolaturik ulertu: boterea esan dugun bezala, harremanaren ezaugarria da, ez parte edo alde batena. A-k ez dauka botere handirik edo txikirik: bere boterea azken finean, bere indarrak bestearen indarrari ateratzen dion aldea delako. Boterea, nonbait, besteari zor dio. Gatazkaren alde biak hartu behar dira aintzat; hortaz, A-k B-rekiko botere handia izango du ala ez. Horrez gain, boterea indarren arteko talkan eta tentsioan jaio da. Gizarte-sistemetan, erakundeetan eta antolakuntzetan, boterea sistema, erakunde edo antolakuntza horien egituretan dago: hierarkia izaten da. Harreman ez formaletan ere, botereari buruzko akordio tazitu asko egon daitezke. Kasu hauetan, boterea agerian erabili gabe ezartzen da. Baina agerian eta berariaz erabiltzen denean, boterea tentsio iturri ikaragarria izan daiteke. Berez, ageriko botereari erantzuteko joera dugulako. Nork bere burua babesteko joera duelako. Negoziazioetan, esaterako, boterea esplizituki erabiltzeak (mehatxuak, nor den nor gogoraraztea, botere-erakustaldiak...) tentsioa areagotzeko baino ez du balio eskuarki.

TENTSIOA ETA GATAZKA SOZIALAK TRATATZEKO EREDUA (FAUVET,1975)






Iturria: Munduate eta Martínez.1994
Hitzarmenak eta gatazkak rol simetrikoa jokatzen dute eta etengabeko lehian dihardute erakundeetan, egoeraren arabera bata ala bestea nagusituko da. Hona gatazkaren beste alderdi bat agertzen zaigu, gatazka lehia da. Lehia horretan, alde bien arteko tentsioak baldintzatuko ditu indarrak, eta indarra erabiltzeak helburuen lorpena. Negoziazio prozesuetan aldeek presionatzeko tresnak erabiltzen dituzte edo erabiltzeko mehatxua egiten dute: besteari “aldea” irabazi nahi diote, boterea lortu haren lepotik, gaineratu edo gainditu. Baina negoziazioetan, indar korrelazio hau aldatzen doa, eta une bakoitzean indar erlazio hori baldintzatuko duten elementu berriak agertuko dira. Halaber, indarra baliabideen eta helburuen araberakoa da: alde batek besteak duena zein gradutan lortu nahi duenaren arabera eta zein neurritan lor ditzakeen beste modu batez.
BOTEREA

Negoziazio kolektiboan sindikatuek greba izaten dute presio indar nagusia. Ugazabek, berriz, kaleratzea edo itxiera. Haatik, baliabide hauek tentu handiz baliatzen dituzte, txarto erabiliz gero kontrako ondorioak eduki baititzakete. Esaterako, greba baten helburuak izan daitezke: negoziazio mahaia osatzeko presionatzea, lortutako akordioak indarrean jartzeko presionatzea, beste aldearen eraso bati aurre egitea edo gure helburuak lortzeko tentsioa areagotzea. Azken kasu honetan, negoziazioa abian badago eta enpresak presio biderik erabiltzen ez badu, tentsioa areagotzea eraso bezala interpreta daiteke eta negoziazioa apur daiteke. Horrela, nahi ez dugun efektua lortuko genuke.

HELBURU ARTEKO MENDEKOTASUNA

	Helburuen mendekotasun positiboa


	Helburuen mendekotasun negatiboa

	Ordezkagarritasuna
	A bere jomugarantz doa B-ren ekintzen ondorioz
	Ordezkagarritasun eza
	Aldeek ez dute onartzen besteek euren lana egitea



	Katexia positiboa
	Aurrekoaren ondorioz, A-k B-rekiko jarrera positiboak garatuko ditu


	Katexia negatiboa
	Elkarrenganako jarrera negatiboak agertzen dira



	Eragimena
	A motibatuta egongo da B-ren ekintzak errazteko eta eragina jasotzeko


	Eragimenik eza
	Bestearen eragina baztertu eta errefusatu




Iturria: Munduate eta Medina Díaz, 2005

1.3. GATAZKAREN ANALISIA

1.3.1. Gatazkaren iturriak

Taldearen kasuan interesa ez da norbanakoarena, erakundearena baizik, edota erakundearen interesa eta erakundearen partaide batena, eta hauek bat ez datozenean gatazkak sortzen dira. Deutsch-en ustez (1973), gatazkaren arrazoiak honako hauek dira:

· Informazio edo uste desberdinak izatea: informazio egokia funtsezkoa da, informazio desitxuratuak edota informazio eskasak gatazka zailagotuko dute.

· Interes, nahi edo balio desberdinak izatea: kasu honetan taldearen helburua bakarra ez bada, arazoak sortuko dira, nork bere aldetik joko baitu bere interes edo helburuen bila.

· Jarduteko beharrezkoak diren baliabideak eskasak izatea: denbora, tokia, dirua, eta abar. Gure jarduerarako baliabide nahikorik ez baldin badaukagu, ezintasun horrek estresa sortaraziko du guregan, eta hori harremanetan islatuko da.

· Lehia pertsonala egotea: taldearen helburua bakarra bada ere, norberaren helburuak bestelakoak izan daitezke, baina helburu hori beste batena bada eta bateraezinak badira, bien arteko liskarra agertuko da, biak nor baino nor arituko baitira helburu pertsonal horren bila.

LEHIA PERTSONALA

Enpresa baten merkatu kuota %15ekoa da, eta zuzendaritzak egindako plan estrategikoa datozen bost urteetan %18ra heltzea da. Horretarako merkataritza saila indartzea erabaki da, saila berregituratu eta sail horretako pertsona bat merkataritza zuzendari izendatuko dute. Kontuan hartuta hiru komertzial daudela eta hirurek aukera dutela lanpostu hori hartzeko; nahiz eta helburu guztiek bide berera eraman (gehiago saltzera), interes kontrajarriak egongo dira, lanpostu bat eta hiru hautagai egongo direlako; eta %18ko merkatu kuota lortu arren, giroa ziurrenik garraztu egingo da; beraz, taldearen helburu hori bera kolokan egongo da, hiru komertzial horien artean ezinikusiak, inbidiak-eta nagusituko baitira.
Azken arrazoi hau funtsezkoa da gatazken agerpenean. Lankidetzan partaide guztiak helburu komun baten bila aritzen dira eta denek lortu behar dute helburu hori. Lehian, berriz, nahiz eta helburua bat eta bakarra izan, batek lortzeak ez du esan nahi besteak ere lortuko duenik. Hortaz, argi eta garbi bereizi beharko dira taldearen helburua eta taldeko partaide bakoitzaren helburua, ez baitute berdina zertan izan.

INTERES DESBERDINAK
Enpresa batek produkzioa igotzeko pizgarri batzuk ezarri ditu langileen ekoizkortasuna saritzeko aparteko orduen bidez. Kasu honetan taldearen helburua gehiago produzitzea izango da, langilearen helburua, ordea, diru gehiago irabaztea. Baina, zer gertatuko da familia zamarik ez duen gazte mendizale baten kasuan, bere helburu pertsonala aisialdiaz gozatzea denean? Seguruenera, giza baliabide politikak kale egingo du, ez baitu asmatu langilearen motibazioa asetzen (langile horren xede pertsonala).

Lehiaz eta norgehiagokaz gain, frustrazioa izaten da gatazka iturri oparoa. Frustrazioa biziki nahi izan dugun helburu bat lortzen ez dugunean sortzen zaigun emozioa da. Frustrazioa sor dadin barneko tentsioa ezinbestekoa da: zenbat eta handiago helburuarekiko tentsio hori (nahia) orduan eta handiago frustrazioa. Egoera emozional honek hainbat ondorio negatibo ditu:

· Konfiantzarik eza: auto-estimuari loturik dago, “frustraturik” dagoenak erronka berriei ekiteko konfiantza falta izango du.

· Ezintasuna: frustrazioak ezintasun sentimendua sortzen du, nork bere gaitasunak gutxiesten ditu frustrazioak bultzaturik.

· Auto-estimu eskasa: nork bere burua balioesteko modua desitxuratzen du frustrazioak, gutxiago balitz bezala ikusten du bere burua besteen aldean edo erronka baten aurrean.

Honek guztiak erronka sozialei beldur izatera garamatza, hau da, konfiantza, segurtasun eta auto-estimu falta horiek direla eta, erronka berrien aurrean pentsatuko dugu ez garela gai hori lortzeko, hortaz, erronka berrien aurrean uzkurtu egingo gara. Alabaina, badira frustrazioa gainditzeko moduak, sentimendu horiek baztertzen baldin baditugu. Honako modu hauetan gaindi dezakegu egoera hau:

· Kemenez: zailtasunen aurrean ez makurtzea eta behin eta berriro helburu hori lortzen saiatzea, hots, eragozpena nola edo hala gainditzen saiatzea.

· Helburua ordeztuz: lortu ezin dugun helburu hori lorgarriagoa den beste baten truke ordeztuz, honela urrats txikiagoak emango ditugu nahi dugun azken helburu horretarantz.

Arazoa gainditzea lortzen ez badugu, gatazka agertuko da, eta modu bitan azalera daiteke. Batetik, nork bere buruarekiko gatazkak; halakoetan atsekabe, motibazio falta edo sumindura ager daitezke, baita ondorio fisikoak izan ere (estresa, ultzerak, inpotentzia…). Bestetik, beste inori leporatu ahal diot nire ezintasuna, honek, jakina, beste horren kontrako erasokortasuna sortuko du eta norberaren baitan sumindura eragin dezake. Bide horretatik, arazoak konpondu ez eta areagotuko dira.
1.3.2. Gatazka motak

Gatazka mota asko dago. Sailkatzeko irizpide osagarriak direnez, motak baino areago, gatazken ezaugarriak adierazten dizkigute sailkapen hauek. Ikus ditzagun nabarmenak.

GATAZKA TIPOAK: HAINBAT ADIBIDE (REDORTA 2004)

	egileak
	irizpidea
	gatazka-mota
	ezaugarriak

	Woodhouse
	Botere-harremana
	Simetrikoa / asimetrikoak
	Simetria botere-parekidetza omen da

	Abebrese
	Funtzionalitatea
	Funtzionalak / disfuntzionalak
	Funtzionala sormena, aldaketa eta berrikuntza sustatzen dituenean

	Lederach
	Boterea
	Bertikalak / horizontalak
	Botere-hierarkian parekideen artekoa izan ala ez

	Galtung
	Agerikotasuna
	Oharkabea edo isilpean / agerikoa
	Azaleratze-mailarena arabera

	Deustch
	Erasokortasuna
	Eraikitzailea / Suntsitzailea
	Erasokortasunaren arabera

	Burton
	Bortxakeria
	Bortxazkoa / bortxarik gabea
	Bortxakeriaren arabera

	Hobbes
	Interesak
	Nahia / Gorrotoa
	Zerbait nahi edo nahi ez izatea

	Coser
	Emozioak
	Erreala / Irreala
	Emozio gehiegi egonez gero, irreala da


Gatazka eraikitzailea eta suntsitzailea. Gatazka eraikitzailea da alde biek gatazka euren arazo dela uste dutenean, zehazkiago, elkarlanean landu eta konpondu behar den arazoa dela uste dutenean. Gatazka suntsitzailea, berriz, irabazi ala galdu gatazka da, alegia, aldeak lehiatzen direnean nork irabazten duen eta nork galtzen duen ebazteko eta askotan bestea suntsitzeko asmoz (Deutsch, 2004). 

Gatazka batean, lankidetza sor dadin ezinbestekoak dira honako jarrera eta jokaera hauek: komunikazio zabala eta zintzoa, bestea laguntzeko prest egotea eta lagunkoia izatea, bestearen indarra goraipatzea eta elkarren arteko konfiantza eraikitzea. Eta lehia gatazka suntsitzailea bilaka dadin, honakook: bestea engainatzea eta manipulatzea helburu duen komunikazioa, elkarren etsaitasun eta elkar ulertzeko eragozpenak nabarmentzea, bestea ahultzeko saiakerak eta konfiantza falta edo susmo txarrak zabaltzea eta sustatzea.

Holako ezaugarriak, barne-gatazkek eduki ditzakete. Adibidez, pertsona batek erabaki biren artean bat aukeratu eta bestea baztertu behar duenean; gerta daiteke biek ondorio onak ekartzea baina zirt edo zart erabaki behar izatea. Erabakia hartzeak sor lezake pertsonarengan hainbat ondorio txar, frustrazioa edo estresa eta pertsona bera honda lezake; baina erabakiak hartzen dakigunean, erantzukizunak neurrian hartzen dakigunean, holako barne-gatazkek pertsona garatzen lagun dezakete.

Arerioen edo lehiakideen arabera ere sailkatu dira gatazkak. Oraintsu aipatu ditugun gatazketan, esaterako, nork bere buruarekin izan ditzakeen kontraesanak dira tentsio-eragileak, okerreko erabakiak egonezina eta frustrazioa sortaraz ditzake. Baina pertsona barneko gatazkez gain, beste mailetakoak ditugu. Hortaz, lau mailatan sailkatu ahal dira (Lewicki, Litterer, Minton eta Saunders 1994): 

· Pertsona barrukoak: norberaren ideiak, balioak, emozioak, joerak, nahiak eta abar lehian eta elkarren aurka agertzen direnean 

· Pertsonarteko gatazka: rol edo jardueren arteko gatazkak izan ohi dira (emazte /senarra, nagusi / mendekoa, ama / alaba...), alderatze eta aurka jartzearen maila pertsona artekoa da. Negoziazioaz eta bitartekaritzaz egin lan gehienek holako gatazka jorratu dituzte. 

· Talde barrukoak: talde txikietan ematen diren gatazkak, hala nola familiak, enpresak, lagun taldeak, lan taldeak eta abar. Aurrekoak buruz-burukoak diren bitartean, hauetan talde kide guztiak dira gatazkako partaide. Gatazkak taldearen bizitza eta helburuak oztopatu ditzake. 

· Talde artekoak: taldeak edonolakoak izanda ere (herriak, estatuak, klaseak, estamentuak, alderdiak, erakundeak, lagun taldeak...). Oso konplexuak dira, alderdi eta parte askoren artekoak izaten direlako eta gainontzeko mailekin batera ematen direlako.

Azaleratzeko erak. Gatazka batzuk agerian gertatzen dira, nabarmenak dira, eta kasuotan konpontzeko zailak badira ere, alde biek gatazka dagoela onartzen duten unetik, gatazka bera konpontzea errazagoa izango da. Beste batzuk, ordea, ezkutukoak dira. Gatazka egon badago, baina alde biek ezkutatzen dute. Alabaina, islatu egiten dira eta hirugarrenek detektatu ohi dituzte. Adibidez, mobbing-a ezkutuko gatazkaren isla izaten da, alde bien arteko tirabira konpondu ez izanak giroa garrazten du, eta lankidea baztertzera hel gaitezke. Dena dela, edozein gatazkak adierazle batzuk izaten ditu, horrela, gatazka, nahiz eta ezkutukoa izan, detekta daiteke. Adierazle hauetako batzuk aipatuko ditugu:

· Absentismoa lan gatazkaren adierazleetako bat da. Era berean, ekoizkortasunaren jaitsiera, aldaketak produktuaren kalitatean…

· Sumindura, pertsona haserrekor bihurtzen denean bere barruan gatazkaren bat dagoen seinale; gakoa kezkaren zergatia zein den asmatzea da.

· Kontrako jarrera, pertsona batek proposatzen zaionari beti kontra egiten duenean daitekeena da ezkutuko arrazoi bat izatea.

· Inplikazio eskasa, taldearen erabakietan edo eguneroko jardunean inplikaziorik erakusten ez duen pertsonak beste ikuspuntu bat duelako izaten da.

· Ezkutuko kritikak beste pertsona batzuekiko (pintadak komunetan, kafea hartzean egoten diren solasaldiak…).

Erabilitako bitartekoak (boterea). Esan bezala, tentsioak eta indarrak eragin handia izan dezakete, gatazka bortitzagoa edo eramangarriagoa egin dezaketelako. Bitartekoek tentsioa areagotu dezaketen neurrian bortizkeria azaleratu egingo da, esaterako, negoziazio kolektibo batean langileek greba egiteak tentsioa areagotzen du. Gainera, alde batek presio baliabide bat erabiltzen duenean beste aldeak erantzun ohi dio, horrela sortzen diren bortizkeriaren eta tentsioaren espiralak. Gatazka gero eta bortitzagoa bilaka daiteke, batek bestearen oldarrari oldarkorrago erantzuteko joerari eutsiz. Hau da zenbait autorek (Micolic, Parker edo Pruitt, esaterako) gatazkaren eskalamendua deitu dutena. Hori dela eta, alde bakoitzak oso ondo neurtu behar du noiz erabiliko dituen presio-bideak, kontrako ondorioa eragin ez dezaten. 

BOTEREAREN ERABILPENA

ZONALDE URDINEKO GREBALARIEK KALERATZEAK SALATU DITUZTE 

Gara, 2006-12-19
Iruñea, Tafalla eta Lizarrako zonalde urdineko langileek Lan Ikuskaritzan egin behar zen bilera abandonatu zuten atzo, protesta gisa. Bilera Dornier enpresarekin bitartekaritza bat hasteko asmoz egitekoa zen, zerbitzuaren ustiapena duena. Langileek esandakoaren arabera, ostiraleko kaleratzeen ondoren ez dago zer negoziatu. Berrogei egun greban daramatzaten Iruñea, Lizarra eta Tafallako zonalde urdineko langileak honela zuzendu zitzaien Dornier enpresako ordezkariei atzo goizerako deitutako bilera abandonatu baino lehen: “kaleratzeen ostean ez dago zer negoziatu.” Bileraren helburua Lan Ikuskaritzak gatazkan bitartekari lana egitea zen. Zehazkiago, lan-uzteak egin dituzten langileek zerbitzuaren esleipena duen enpresak espedientaturiko hamasei grebalarietako bost igaro den ostiralean kaleratzea salatu zuten. “Kaleratzeak enpresa bilerara etortzeko prest zegoela esan eta ordubetera gertatu ziren. Horrelako gertakariekin ez dago negoziaziorik” adierazi zuten. Langileek Dornier-ren kontraesana kritikatu zuten, azken hilabeteetan behin eta berriro errepikatu dena. “Enpresak esan zigun arazoa ekonomikoa zela eta, dirurik ez zegoenez, hitzarmena negoziatzean irudimena lantzeko eskatu zigun. Orduan erabaki genuen libreki hartzeko egunak, eszedentziak eta lan bizitza eta familia uztartzeko neurriak planteatzea erabaki genuen. Aldarrikapen hauek ez dira dirutan neurtzen, haatik, enpresak ez du akordiorik sinatu nahi izan” gehitu zuten.
Arretagunea. Gatazka batzuk eginkizunen gainekoak dira eta beste batzuk, berriz, harreman-gatazkak. Lehenengoetan, alde bien arteko gatazka eginkizun bat ikusteko modu desberdinen arteko desadostasunetik sortzen da. Bigarrenetan, pertsonarteko kontuak dira nagusi; esaterako, eginkizun-gatazka areagotzen denean, liskarra pertsonalizatzeko joera izaten dugu eta arerioaren pertsonalitatean islatzen dugu desadostasun hori. Moore-ren sailkapena (1986, 1994):

· Harreman-gatazkak: emozio gogorrak, estereotipoak, hautemate okerra, komunikazio txarra edo eskasa, ohiko portaera negatiboak... hauek guztiak izan daitezke “sasi gatazka” hauen kausa.

· Informazio-gatazkak: batzuetan informazioa okerra edo eskasarengatik sortzen dira, beste batzuetan egoera eta informazioa ulertzeko eta balioesteko irizpideak desberdinak direlako. 

· Interesen gatazkak: Moore-ren aburuz hauek dira benetako gatazkak, errealak; helburu bateraezinengatik sortzen dira. Bateraezintasuna ager daiteke funtsezko gaiak (bizitzeko baliabideak...) lortzerakoan, prozedurak (liskarra tratatzeko erak) ezartzerakoan edo harremanak izaterakoan (konfiantza, zintzotasuna, begirunea...). Interesen gatazkak konpontzeko hiru arloetako beharrizanak bete behar dira, bestela hanka motz gera daiteke akordioa.  

· Egituren gatazkak: botere desberdintasunak, rolen definizioak, espazio eta denboraren antolaketa, baliabideen eskuragarritasuna, organizazioen egiturak... bezalako egiturek eragindako gatazkak dira.

· Balioen gatazkak: elkarren aurkako diren edo omen diren sinesmen sistemetatik datozen gatazkak dira.
Lehia eta lankidetza. Tentsioarekin ikusi dugun bezalaxe, helburuen arteko mendekotasuna positiboa edo negatiboa izateak gatazka batean lehiakortasuna edo lankidetza sor ditzake. Deutsch-ek esan bezala (1960), hiru motibazio edo egitasmo daude gatazken azpian: lehia asmoa, lankidetza asmoa eta nork bere alde egiteko asmoa. Gatazka lehia denean, alde bien arteko liskarrean irabazle eta galtzaile bat egoten da, alde bien arteko interesak kontrajarriak direlako eta konponketa ezinezkoa delako. Kasu hauetan, baten irabaziak bestearen galerak dira, eta sintesi batera heltzea arras zaila bihurtzen da. Liskar hauek suntsitzaileak izan ohi dira eta holakoetan negoziazioaren gakoa amore ematea da. Amore eman ezean gatazka arestian aipatu espiral hazkorrean sartuko da eta gero eta zailagoa izango da arazoa konpontzea. Osterantzean, amore emateko prest bagaude gatazka suntsitzailea eraikitzaile bihur daiteke. Bestalde, helburuak uztartu ahal badira, gatazka eraikitzailea dela esango dugu, eta lankidetza sortuko da, biak ala biak interesatuta egongo baitira aurrera jotzean.

Lehiaren erarik garbiena “zero baturako” jokoena da (“nik irabazi, zuk galdu” erakoak), lankidetzan, berriz, denek irabazteko asmoa da nagusi (“zuk ahal den gehien irabaz dezazula”), eta azkenik, nork bere alde egiten duenean ez du bestea kontuan hartzen, ez onerako, ez txarrerako, bereari eutsi egiten dio ondorioak kontuan hartu barik. Asmo edo motibazio hauek nahastu egiten dira gatazka guztietan.

Schelling-ek (1964) gatazka elkarrekiko mendekotasun estrategikoetan kokatzen du. Elkarrekiko mendekotasun estrategikoetan gure emaitzak ez dira soilik gure erabaki edo portaeren emari, besteen erabaki eta portaeren menpe ere baitaude eta aldi berean, besteen emaitzak geure erabakien eta portaeren menpe daude; helburu eta nahiei dagokienez elkarren mendekoak gara, horietako bat lortzekotan besteari eragiteko estrategiaren bat beharko dugu. Hiru omen dira eman daitezkeen elkarren mendekotasun estrategikoak edo beste modu batera esanda, gizarte jokoak (Schelling 1964):

· Gatazka hutsa: batek irabaziko du besteak galtzen duena, “batura zeroko jokoak” (joko gehienak holakoak dira: xakea, pilota partida edo gatazka armatuak, nonbait).

· Elkarkidetza edo kooperazio hutsa: jokoan ari direnek irabazi edo galdu egingo dute batera eta batak besteak adina, beraz elkarlanean arituz gero euren helburuak beteko dituzte (esaterako, talka egitera doazen bi auto, elkarren bila dabiltzan bi lagun, auzolana eta abar).

· Gatazka eta elkarkidetza nahasian: kasu hauetan jokalariek badute zein bere aldetik aritzeko arrazoirik eta aldi berean biak elkarlanean aritzeko arrazoirik, estrategi kontua da jokaera bat edo beste aukeratzea (kontratu edo lan akordioak, dibortzioak...). Argi dagoenez, azken kasu hauek dira negoziazioaren esparrua.

1.3.3. Gatazkaren dinamika

Gatazkek, maila edo jite bateko zein bestekoa izanda ere, dinamika bera omen dute. Hiru ekitaldiko, hiru urratseko ziklo batean gertatzen omen dira (Rubin, 1993; Rubin et al., 1994). Gatazka guzti-guztiek ziklo osoa betetzen ez badute ere, batetik edo bestetik igaroko dute, batez ere, bistan da, hasierakoetatik:

Estrainakoa, gora egite edo biziagotze aldia da. Gatazkak, sortzear dagoela arteztu ezean, gora egingo du. Nonbait, puntu batetik aurrera egoera gaiztotuko da eta ez da egongo atzera joaterik, gatazka biziagotu besterik ez da egingo. Aldaketa sorta batek lehertze horren berri ematen digu: taktika leunetatik taktika gogorretara igaroko da (pertsuasiotik mehatxura, elkarrizketatik hertsapen edo derrigortzera), arazo soil eta bakan batzuetatik arazo ugari eta konpongaitzetara (arazo batek gatazka piztu ondoren, gatazkako lehiakideek elkarren kontrako kontu gehiago bilduko dute...), halaber, norabide horretan, arazo batekin (egoera edo jarduera bati buruzkoa, esaterako) hasi zena pertsona edo talde arteko gatazka orokorra bilakatuko da, bestearen kontrako gatazka bilakatuko da. Bestaldetik, Gatazkaren hastapenean nagusi izaten da norberaren aldeko motibazioa (Deutsch, 1958), hau da, nork bere interesen alde egiten du besteari zer gertatzen zaion axola barik. Baina gatazka biziagotu denean, motibazioa lehiakorra da, bestea garaitu eta irabazi behar da. Areagotuz gero, besteak galtzea izango da helburu bakarra, honek norberaren galera badakar ere. Gatazka biziagotzearen beste ondorio bat da partaideak ugaltzea. Gatazka zenbat eta biziago, orduan eta partaide gehiago. Antolakuntza maila ere egituratuagoa izango da, eta neutrala izateko aukera gero eta murritzagoa.

ALDAKETA HAUEN PROZESU PSIKOLOGIKOAK (ALZATE, 1998)

· Hautemate hautatua: hautemate gaitasuna beti da hautatzailea, baina gatazka egoeran joera hau indartu egiten da. Cooper eta Fazio-k (1979) gatazkaren eta hautemate hautatzailearen elkarreragina ikertu zuten. Hautemate hautatzailea hiru modutara izaten da. Hirurek elkar sendotuz gatazka biziagotzen dute: aurrena portaeraren hautemate hautatzailea: portaera edo erabaki bat, egilearen arabera ontzat edo txartzat emateko joera, hau da, nork egin duen ikusita, on edo txarto Iritziko diogu (Stillinger et al. 1992); hurrena, baieztatzen duen informazioaren nabaritasuna: oro har, egokiagotzat jotzen da zerbait baieztatzen duen informazioa (ezeztatzen duena baino), baina gatazka egoeran nork bere aldeko jarrerak baieztatzen duen informazioa bilatzeko joera nabariago izaten da; azkena, egozpen okerrak, gatazketan besteak gure aurka egiten duena bere nahiari egozten diogun bitartean gure aurka ez doan zerbait egiten badu egoerari egozten diogu.

· Bere burua betetzen duen iragarpena: fenomeno hau ere aski ezaguna da. Merton-i zor diogu izena (1948), “egoeraren gezurrezko definizio batek definizioak dioena egikaritzen duten portaera berriak sor ditzake.” Fenomeno honek izugarrizko eragina du pertsonarteko harremanetan, beraz, ez da batere harrigarria gatazka egoeran eragin handiagoa izatea. Norbait gure aurka arituko delakoan bagaude neurriak hartuko ditugu eta neurri hauek, hain zuzen, bestearen portaera gure aurka jarri ahal dute. 

· Konpromisoekiko atxikimendu larregia edo, beste modu batera esanda, “tranpan harrapaturik” egotea da hirugarrena. Erabaki edo egin dugunari atxikitzeko joera dugu. Gatazka areagotzen denean, areagotze horretan emandako urratsak, hartutako erabakiak, egindakoak eta abar, tranpa bihurtu ahal dira. Lakioan bezala geratu ahal gara, atzera egin ezinik, atzera egitea galtzea baita, gatazka osoa galtzea edo ordura arte egindakoa alperrik galtzea (Dawes, 1988).
Geratze aldia: une batean gatazkak bere goia jotzen du, ez aurrera ez atzera dagoen horretan geratu egiten da. Rubin, Pruitt eta Kim-en ustez (1994) lau izan daitezke geratze aldiaren arrazoiak: lehiatzeko taktikek porrot egitea, baliabideak murriztea, gizarte sostengua galtzea, kostuak gehiegi izatea.

Jaiste edo baretze aldia: geratze aldian, beraz, aurkariak hasiko dira susmatzen ez dagoela irabazterik, gatazkaren bidez ez dagoela euren helburuak lortzerik, bestearen lankidetza beharko luketela horretarako. Eta ez daude, ez lankidetzan hasteko, ez amore emateko prest: gehiegi eman da borrokan, gehiegi dago jokoan... Besteak egin beharko luke zerbait gatazkari irtenbiderik aurkitzeko. Dena dela, egoera honetatik ateratzeko hainbat estrategia erabil daitezke: parteen arteko komunikazioa eta harremanak ugaltzea, komunikazio hobea lortzearren komunikazio trebetasunak lantzea (entzute aktiboa, asmoak aditzea, mezu argiak egitea...), gatazkaren alderdi errazei ekitea edota parteen lankidetzaz lortu beharreko helburuak.

LAN GATAZKEN BEREZITASUNAK

Lan gatazka lan giroko harremanetan agertzen diren desadostasun guztiak izan daitezke, hau da, lantokian eta lan jardueratik eratorritako desadostasun guztiak, nabarmenak ala ezkutukoak. Ez dira soilik, langileen eta enpresarien artekoak, berauek ezagunenak eta nabarmenenak badira ere.

Gatazkak sor daitezke, esaterako, langile multzoen edo taldeen artean. Holako gatazkak horizontalak izan daitezke, alegia sail desberdinen artean; kasu horietan zuzendaritzaren partaidetza ezinbestekoa da konponbidea aurkitzeko. Baina bertikalak ere izan daitezke, berauek dira arruntenak; eskuarki sail hierarkikoen artean gertatzen dira (hitzarmen kolektiboa, adibidez). Negoziazio kolektiboaren bitartez konpontzen dira holakoak.

Bestalde, erakundeen arteko gatazkak topatuko ditugu. Erakunde batek lehiakide diren beste erakundeekin izaten dituen gatazkak dira hauek. Normalean auzitegi batek ebatzi beharreko gatazkak dira, lehiakortasunaren auzitegiak, hain zuzen.

Eta azkenik, langile bakarra ardatz duten gatazkak ditugu. Hauek ere hiru motakoak izan daitezke:

· Langile bat beste langile batekin: gatazka hauek langileen arteko istilu pertsonalak dira, askotan ez dira azaleratzen eta elkarbizitza arazoak izan daitezke. Esan ohi da lankideak ez ditugula aukeratzen, inposatu egiten zaizkigula, eta normala da pertsonen artean tirabirak egotea. Gerta daiteke ere, pertsona horiek helburu berbera izatea eta elkarren artean lehiatzea (langile bik lehiatzea lanpostu bat eskuratzearren). Gainera, pertsonen arteko maila hierarkikoa berbera ez bada, jazarpena egon daiteke (mobbing-a, alegia).

· Langile bat talde batekin: azaleratzeko era mobbing-aren beste ezaugarri bat da, hots, taldeak pertsona bat baztertzea eta etengabe zirikatzea.

· Langileak erakundearekin duen gatazka: erakundearekiko harremanei eragiten die gatazka honek, eta lan harremanetan hausturaren bat egoten denean gertatzen da, alegia, alde bietako batek kontratua, hitzarmen kolektiboa edo legea bera betetzen ez duenean. Konponketa lan harreman etetean, adiskidetze ekitaldian edo auzitegian egon daiteke.

LANGILEAK VERSUS ERAKUNDEA

JAURLARITZAK ERABAKIKO DU RECKITT-I BURUZ, AKORDIOA GAURKO ITXI EZEAN

Berria, 2006/12/12
Enpresako buruek oraingoz uko egin diote negoziazioa luzatzeko eskatzeari. Atzo goizean bildu ziren Reckitt Benckiser multinazionaleko buruak eta Gueñesko lantegiko beharginen ordezkariak. Erregulazio espedientea hitzartzeko azken eguna zuten, eta eztabaidatzen segitzen zuten gauean, lerro hauek idazterakoan. Enpresak, oraingoz, uko egin dio negoziazioen luzapena eskatzeari, eta goizerako akordioa egin ezean, Eusko Jaurlaritzako Lan Sailak izango du azken hitza: lantegia ixteko argudioak ganorazkoak diren edo ez erabaki beharko du. Litekeena da, ordea, alde biek ituna egitea. Sindikatuek atzeraezina iritzi diote itxierari. Reckitt Benckiser-ek sortuko omen dituen lanpostuak, erretiro aurreratuak eta kalte-ordainak daude orain eztabaiden muinean. Langileek ugazabei eskatu diete ezabatu adina lanpostu sortzeko, 48 urtetik gorako langile guztiak aurrez erretiratzeko -soldataren %100arekin-, eta lan egindako urte bakoitzeko ehun egun pagatzeko gainontzeko guztiei. Eskaera horiek jaso eta berehala esan zuen Reckitt-eko zuzendaritzak langileek nahi dutena «gehiegizkoa» dela. Horregatik, aurreikusita zegoen atzo goizean enpresaburuek eta langileek ekindako negozioa luzea izango zela. 

1.3.4. Gatazkak kudeatzea
Oso arrunta izan da gatazkaren alderdi negatiboak nabarmentzea, gatazka suntsipenarekin berdintzea edo gure bizitzatik erauzi behar genukeen egoeratzat hartzea. Aldi berean gatazkaren sintomak konpondu behar badira ere, egiturazko kausak ukitu barik uzten dira. Are gehiago, gatazka konpontzeko norbaitek galdu behar duela uste da, aurkariren batek irabazi eta besteek galdu egingo dutela. Eta sinesmen zabala da, halaber, gatazka konpontzeko kanpoko eragileen laguntza behar dela: hirugarrenen bitartekaritza, kanpotik ezarritako bide, arau edo legeriak... Hauxe da, hain zuzen, teoria berriek aldatu nahi duten irudi eta iritzia. Ikus ditzagun bi adibide: Burton-ena (1984, 1990) eta Galtung-ena (1985, 1989).

Burton-ek (1984) gatazka ezabatu beharreko zerbait barik, kontrolatu eta konpondu behar den gizarte gertakaria dela uste du. Dena den, Burton-ek jorratzen duen gatazka mota ez da eguneroko gatazka, bortxazko gatazkak baizik, non pertsonak hil eta erailtzeko prest dauden eta zeinak funtsezko balioen gainekoak diren. Burton-en abiapuntua motibazioei buruzko gogoeta da, hiru motakoak omen dira motibazioak (1990):

· Beharrizanak: unibertsalak, oinarrizkoak eta ezinbestekoak norberaren garapenerako, genetikoak agian.

· Interesak: egoeraren gora beherekin batera aldatzen diren motibazioak, badute gizarte rol eta ondasun materialekin zerikusi handia, hau da, norberaren segurtasunarekin.

· Balioak: kulturek ezarritako motibazioak, beharrizanekin nahastu ohi dira eta nortasuna izan ohi dute ardatz.

Motibazio hauek asetzeko biderik ez dagoenean, gatazka piztuko da. Betiko ustearen arabera, gatazka gehienak interesen aurkaritzetatik datoz, baina Burton-en ustez balio eta beharrizanak ere gatazka sorburu dira. Are gehiago, motibazio hauek ez betetzetik sortzen diren gatazkak luze eta negoziaezinak izaten dira. Hortik abiatuta, gatazkari buruzko sailkapen berria eskaintzen digu Burton-ek: batetik, “ika-mikak edo eztabaidak” ditugu, egiturak eta erakundeak aldatu barik konpondu ahal diren arazoak dira eta negoziazioaz eta akordioaz askatu ahal diren korapiloak, oso arruntak dira gizarte bizitzan, eta esan bezala interesen arteko lehiak izaten dira; eta bestetik, “gatazkak” ditugu, berauek, ostera, negoziatu ezin diren motibazioetan pizten dira eta indarka pertsonak, ondasunak eta sistemak suntsitzen dituzte.

Ika-mikak konpontzeko negoziazioa, bitartekaritza, adiskidetzea edo arauak baliatu ahal ditugu: arau, akordio edo erabakiren bat ezarri eta aldeek (galdu arren) onartu beharko dute. Nolabait, pertsonek makurtu edo aldatu beharko dute, eta interesen kontu hauetan antza, pertsonek makurtzeko malgutasuna erakusten dute. 

Gatazkak konpontzeko aldaketa handiak behar dira, egiturei dagozkien aldaketak, hau da, gatazkaren ingurunea bera aldatu beharko genuke, izan ere, kasu hauetan pertsonak zuhurrak dira, ez dira hala edo nola makurtzen, jokoan dena pertsona bera delako neurri handi batean. Beraz, pertsonak aldatu barik, egoera bera aldatu beharko genuke, hauxe liteke, “gatazka konpontzea.” 

Tarteko bideak ere badira, “provention” delakoan biltzen direnak. Konponketara (edo “resolution” delakora) heldu gabe, helbideari ekiteko neurriak hartzea da “provention” hau: gatazkaren sorburua ezabatzeko neurriak, bide kooperatiboak eta kontrol-neurriak ezarriz. Holako neurriak ezarri ohi dira gizarte-gatazka askotan: drogamenpekotasuna, gazte indarkeria, terrorismoa... Hala ere, esan bezala, Burton-en burubide nagusia da, gizarteak eta erakundeak egonkorrak eta baketsuak izan daitezen jendearen beharrizan horiek bete behar direla. Bete ezean, gatazkak izango ditugu, nahita ez.

Galtung-ek (1989) ere gatazken sailkapen batean hartzen du oinarri, bi omen dira gatazka motak: “ondo atondutako balioen inguruan eta jakinaren gainean aritzen diren aktoreen artekoak” eta “gizarte egituretatik sortzen direnetan, berriz, aktoreek maiz zer eta zergatik gertatzen ari den jakin barik dihardute.” Eta gatazka aztertzeko tresna moduan, gatazkaren barne osagaiak arakatzen ditu, “gatazkaren hirukia”: portaera, jarrerak eta egoera.

Jarrerak euren bi osagai nagusitan agertuko dira: emozioetan eta kognizioetan, biek batera, gatazkaren oinarrizko egitura eratzen dute, hau da, Norbera-maitea /Bestea-gorrotatua. Jarreretatik sortuko da portaera, aurkako eta bortxazkoa izan daitekeena. Baina hau gatazkaren abiapuntua baino ez da, gatazka izan dadin, egoera berezia behar da: helburuak (beharrizanak, balioak eta interesak) bateraezinak bihurtzen dituen egoera, eta jakina, egoera zelan ulertzen duen parte bakoitzak ikusi behar da. Beraz, gatazka gainditu ahal da egoera aldatuz edo beste modu batera ulertuz, gatazka ebatzi ahal da konpromisoaren bidez, sakondu ahal da arazo gehiago erantsiz, zabaldu ahal da parte gehiago erakarriz edo bertan behera utzi ahal da. Baina kasu guztietan, beharrizanak ez asetzeak, behar beste ez betetzeak, gatazka luzatu egingo du.

Gatazkari erantzuteko modu asko dago. Rubin, Pruitt eta Kim ikerlariek (1994) bost estrategiatara bildu dituzte gatazkei erantzuteko moduak, honakook: menderakuntza, kapitulazioa edo etsipena, atzera egitea, ezer ez egitea (arazoa gerorako uztea), negoziazioa eta hirugarren parteen artekaritza. Kasu eta maila guztietan ezin dira guztiak era berean erabili, batzuk besteak baino eskurago egongo baitira.

GATAZKA KUDEATZEKO METODOAK (Redorta 2004)

	Gatazka saihestea
	Parteen arteko erabaki pribatua
	behartzearen handitze-maila eta “irabazi-galdu” ondoriorantz

	Eztabaida informala eta auzia konpontzea
	
	

	NEGOZIAZIOA
	
	

	artekaritza
	
	

	Administrazioaren erabakia
	Hirugarren baten erabaki pribatua
	

	Arbitraia
	
	

	Erabaki juridikoa
	Hirugarren baten erabaki publikoa
	

	Lege-ebazpena
	
	

	Bortxakeriarik gabeko ekintza zuzena
	Bestea behartuz lortutako erabakia
	

	Bortxazko ekintza zuzena
	
	


Horrenbestez, gatazkak kudeatu edo maneiatu ahal dira, hau da, gatazkaren korapiloa askatzeko edo gatazkaren ondorioak onuragarri bihurtzeko bideak daude. Gatazken maneiua ikasi eta trebatu ahal den gaitasuna da eta lan arloko gatazkek eragiten eta aregaotzen dituzten ondorio txarrei aurre egiteko trebatu beharreko gaitasuna. Ikus ditzagun errendimenduari, portaerei eta emozioei dagozkien ondorio txarrak.

Errendimendua produktibitate neurri bat da. Gatazkaren kasuan xede edo helburu komunak erdiestea. Honela, inplikatutako aldeen helburuek helburu komuna baldintzatu dezakete. Baina, nola uztartuko ditugu interes horiek?

Thomas-en ustez, epeen arabera bereizi behar dira xedeak: epe laburrera eta epe luzera. Hori dela eta, gatazka areagotzeak epe laburrerako xedeak oztopa ditzake, hortaz, errendimendu txikiagoa aterako diogu. Epe luzera, berriz, gatazka areagotzeak etekin handiagoak ateratzea ahalbidetu dezake eta, ondorioz, errendimendu handiagoa lortzea.

THOMAS-EN DENBORA MUGA NEGOZIAZIOAN

	EPE LABURRERA



	Gatazka areagotu
	    Helburuak ez lortu 
	Errendimendua jaitsi



	EPE LUZERA



	Gatazka areagotu
	         Helburuak lortu
	Errendimendua igo




Iturria: Munduate eta Medina, 2005
Negoziazioa prozesu bat da, eta prozesu horren emaitza elkarri mokoka diharduten alde bien arteko enfrentamenduaren emaitza da. Baina prozesu hau aurrera eramatea zaila da oso. Zailtasunak ulertzeko aldeen portaerei begiratu beharko diegu.

ERRENDIMENDUA

Hainbat negoziazio kolektibotan akordio partzialak lortzen dira, akordia bera ugazabek sindikatu bakar batekin adostu dutelako. Kasu hauetan, erabakia kolokan jartzen da sindikatu horrek sektore horretan daukan ordezkaritzaren arabera. Eta, okerrago dena, sasi-akordio horiek langileen errendimenduari eragin diezaiokete.
Portaera asko aurkitu ahal dira gatazketan, jendeak dituen guztiak, hain zuzen. Baina arretaz aztertu behar ditugu zeintzuk ahalbidetzen duten negoziazioa eta zeintzuk oztopatzen. Azken hauetan honako lau hauek nabarmenduko ditugu:
· Ez ikusiarena egin: gatazka dagoela jakin badakigu, baina arazoaz ez dugu ezer jakin nahi, edo ez dugu inplikatu nahi. Honelako portaerek arduragabekeria islatzen dute eta gatazka behin betikotu egiten dute. Portaera hau erakusten duen jendeak honakoak esaten ditu: “hori ez da nire arazoa”, “hori zure kontua da”…

· Gatazka ukatzea: gatazka ez dugu ikusten, baina beste alde batentzat (inplikatuta dagoenarentzat ala beste edonorentzat) nabarmena izaten da. Honen aurrean itxi egiten gara eta ez dugu ikusi nahi guztientzat agerikoa dena. Burugogorkeria islatzen dute jarrera hauek eta honela azaltzen dira: “hori ez da horrela”, “hori da zeuk diozuna”…

· Arazo pertsonalak lehenestea taldearen onura bainoago: talde kohesioaren ezaugarrietako bat xede bera dutela da; eta, nork bere helburuari garrantzi handiagoa ematen badio taldearenari baino, kohesioa galduko du taldeak eta liskarrak sortuko dira. Portaera honek burukoikeria islatzen du.

· Bestea gutxiestea edo nork bere burua gorestea eta alderantziz: kideak maila desberdinetan kokatzeak negoziazioa zaildu egiten du, negoziazio bat eraginkorra izango bada parekoen artean egin behar da. Portaera honek mespretxua edo auto-estima falta isla ditzake.

Negoziazioa ahalbidetzen duten portaeretan, hurbiltasuna eta enpatia dira eraginkorrenak. Hurbilerraztasunak negoziatzeko prestutasuna adierazten du eta zentzu bitan dauka garrantzia. Batetik, norberaren nahia eta bestetik solaskidearen onarpena. Enpatia, berriz, pertsona batek bestearen lekuan ipintzeko gaitasuna da. Honen arabera, negoziazioa errazteko bestearen nahiak zeintzuk diren argi edukitzea garrantzi handia izan dezake.

Emozioei dagokienez, ez dugu ahaztu behar berauek definitzen dutela negoziatzaileen errealitatearen interpretazioa. Oinarrizko emozioak hamabi omen dira: interesa, zoriontasuna, ezustea, tristura, sumindura, nazka, mespretxua, beldurra, erruduntasuna, lotsa, herabetasuna, eta nork bere buruarenganako etsaitasuna. Emozio hauek negoziazioan duten eragina aztertzeko lau eredu ditugu:

Harreman engaiamenduaren eredua (Lawler eta Yoon, 1996): negoziatzaileen arteko topaldietan agertzen diren erantzun emozionalen azterketan oinarritzen da. Elementua hauek biltzen ditu ereduak:

· Negoziatzaileen arteko botere-harremana: hemen botere osoa eta botere erlatiboa bereizten dira. Lehenengoa negoziatzaile bakoitzak bestearengan daukan botereari deritzo; botere erlatiboa, berriz, negoziatzaile bien artean dagoen botereen arteko aldeari esaten zaio. Lehenengoak positiboki eragiten dio akordioari eta bigarrenak negatiboki.

· Negoziatzaileek hartzen dituzten konpromisoak eta hauen ondorioak: hauek emozio positiboak eragiten dituzte, eta emozio positibo hauek elkarren arteko lotura aregotzen dute.

· Negoziatzaileek izaten dituzten emozioak: eredu honek emozioak neurtzen ditu auto-informeen bidez, ez du emozioak islatzeko beste baliabiderik eskaintzen.

Kognizio-afektu harreman ereduak (Forgas, 1998): eredu honek lau estrategia bereizten ditu:

· Aldez aurretik zegoen atzipen zuzeneko estrategia: iritzi bat edo erabaki bat hartzeko modurik errazena da, aldez aurretik eman dugun erantzun eraginkor batean baitatza.

· Prozesamendu arrazoitua: negoziatzailea helburu zehatz bat lortzeko oso motibatuta dagoenean erabiltzen da, eta informazioa iragaztean datza, hots, gure interesei egoki doakien informazioa bilatzen dugu, hori dela eta ez dira normalean afektuak agertzen.

· Estrategia heuristikoa: bildutako erantzunak eta helburu motibagarriak nahikoak ez direnean erabil daiteke; kasu hauetan informazio mugatuari sinesgarritasuna ematen zaio eta prozesu landua baztertu.

· Prozesamendu substantiboa: negoziatzaileak informazio ezezagun bat interpretatu behar duenean, kasu honetan ez dago motibazio zehatzik, baina dagoen informazioarekin interpretazio sakona egiten du, ezagutza kognitibo egokia baitu.

Afektuarekin lotutako estrategien erabilpena: antza denez, indukzio afektibo positiboak akordioetara bultzatzen du eta negatiboek akordioetatik urruntzen; hau da, afektuek negoziazioetan erabiliko diren estrategiak bideratzen omen dituzte.

Negoziazio diadikoaren eredu dinamikoa: negoziazio prozesuan hasierako afektua eta amaierako afektua bereizten dira, hau da, negoziazioa hasi aurretik eta amaitutakoan. Lehenengo kasuan afektua positiboa edo negatiboa izatea, aurkariaren parekotasun pertsonala eta aurreko negoziaketetan izandako gogobetetzearekin erlazionatuta egoten da. Negoziazioan zehar dagoen afektua, berriz, aurreikuspenak betetzearen ondorio izaten da. Negoziazioaren ondoren, aurreikusitakoa baino gehiago lortu dugunean afektua positiboagoa izango da; gainera, afektu positiboak eragin zuzena izango du gogobetetzean eta etorkizunean negoziatzeko gogoan.

GATAZKA KUDEATZEKO ESTILOAK

Van de Vliert & Euwema 1994
	Saihespena
	· Gauzei garrantzia kentzea
· Galdera hutsalak egitea, elkarrizketa serio ez hartzea
· Arazoa beste batean konpontzeko proposatzea


	Morrontza (edo egokitzapena)
	· Aurkariaren iradokizunak oso-osorik onartzea

· Aurkariak nahi duen moduan jardutea
· Ordainik gabe, beste parteak nahi duena ematea


	Engaiamendua
	· Gatazka edo auzia konpontzeko “erdiko bideak” topatzea

· Bi parteentzat onargarriak izan daitezkeen konponbideak proposatzea

· Zerbaitean amore ematea, besteak ere amore eman dezan



	Mendekotasuna (edo zuzeneko borroka eta zeharkako borroka)
	· Zuzeneko borroka: gatazkaren kausei, gaiei edota jarrerei buruz argi eta garbi hitz egitea
· Zuzeneko borroka: Norberaren helburuak lortze aldera jardutea, bestearen helburuak, beharrak eta desioak guztiz baztertuz (mehatxuak, presioak, akusazioak, irainak, isekak...)
· Zeharkako borroka: beste partearen planak oztopatzea
· Zeharkako borroka: gatazka-auzia eskutatzea
· Zeharkako borroka: prozedura-kontuetan luzatzea


	Integrazioa (edo arazoak konpontzeko estiloa)
	· Arazoa ondo ezagutzeko behar den informazioa biltzea
· Aurkariarekin arazoa ondo aztertzea
· Aurkariaren eta norberaren ideiak uztartzea, erabaki komun bat aurkitu nahian



GATAZKA KUDEATZEKO ESTILOAK NOIZ ERABILI
	Saihespena
	· Akordioa lortu aurretik, gogoeta egin behar denean

· Liskarrak gatazkaren konponketak baino pisu handiagoa duenean

· Aldeen arteko gatazkarik egotean


	Morrontza
	· Norbera oker dagoela uste duenean

· Arerioarekin harremana mantendu nahi denean

· Norbera amore ematera behartuta dagoenean


	Engaiamendua
	· Aldeek pareko indarra dutenean

· Aldeen helburuak bateraezinak direnean

· Elkarren arteko mendekotasuna negatiboa denean


	Mendekotasuna
	· Erabakia azkar hartu behar denean

· Arerioek zailtasunak dituztenean erabaki teknikoak hartzeko


	Integrazioa
	· Gaiak garrantzitsu eta konplexuak direnean

· Denbora falta denean

· Integratzeko aukera duten negoziazioak

· Gatazka gora doanean

· Akordioak aldeen inplikazioa behar duenean



Iturria: Dreu eta Van de Vliert, 1997

Gatazkaren osagai materialak: botere ekonomikoa, politikoa,  organizazionalak…





negozia daitezkeen posizioak eta interesak





Gatazkaren osagai identitarioak: emozioak, ideologiak, ulertze subjektiboak





Gatazkaren azaleratze-maila





Negoziaezinak diren beharrizanak 





EGOERA


EGITURAK BALIOAK BALIABIDEAK DATUAK HARREMANAK





JARRERAK


KOGNIZIOAK EMOZIOAK BALORAZIOAK JARDUTEKO ASMOAK





PORTAERA


BEHARTZEA BORTXAKERIA LEHIA SUNTSIPENA





Pertsonarteko zuzeneko indarkeria


inkomunikazioa, mehatxuak, eraso fisiko edo psikikoak…





Gatazkaren azaleratze-maila





Egiturazko gatazka edo indarkeria


Hierarkiak, harreman edo ekoizpen-sistemak jendarteko egiturak....





Kultur gatazka edo indarkeria


Balioak, arauak, tradizioak, errituak, legitimazio-diskurtsoak eta praktikak








GATAZKA





ANTITESIA








TESIA





SINTESIA





Langileen eskariak





Enpresarien interesak





GATAZKA





HITZARMEN KOLEKTIBOA





TENTSIOAK





INDARRAK





GATAZKA





HITZARMENA








