ZeSZY‘I'y Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
Naukowe 017

Problemy spoteczne, polityczne i prawne ISSN 18986447
Zesz. Nauk. UEK, 2013;917:21-33

Andrzej Stabon

Katedra Socjologii
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie

Konflikty w organizacjach
wielokulturowych

Streszczenie

W artykule podjeto kwestie wptywu zréznicowania kulturowego na pojawianie si¢
i przebieg konfliktéw spotecznych w organizacjach. Réznice kulturowe migdzy pracow-
nikami mogg by¢ Zrédtem nieporozumiei i konfliktéw, gdyz w istotny sposéb wpltywajg
na sposoby interpretowania i definiowania sytuacji. R6znice kulturowe moga utrudniaé
procesy mobilizacji spotecznej, zmniejszajac prawdopodobienstwo wybuchu otwar-
tego konfliktu nawet w warunkach silnego poczucia deprywacji. Starano si¢ rozpoznac
uksztattowane w organizacjach praktyki niedopuszczania do powstawania konfliktow
spofecznych z powodu réznic etnicznych, narodowosciowych i religijnych. Istotng rolg
odgrywa w tym kontekscie uksztattowana kultura organizacyjna, a takze kod ,,polityczne;j
poprawnosci”. Wskazano rézne typy organizacji wielokulturowych i analizowano wptyw
struktury organizacyjnej na pojawianie si¢ i przebieg konfliktéw. Jak wykazano, szczegdl-
nie istotne dla wybuchu konfliktéw spotecznych w organizacjach wielokulturowych jest
naktadanie si¢ roznic kulturowych na nieréwnosci zwigzane z zajmowanymi pozycjami
w strukturze zarzadzania firma.

Stowa kluczowe: konflikt spoteczny, kultura organizacyjna, organizacja, polityczna
poprawno$é, wielokulturowo$é, zréznicowanie kulturowe.

1. Konflikty spoleczne a zréznicowanie kulturowe

Zachodzace procesy globalizacyjne i rozpowszechnianie si¢ organizacji
ponadnarodowych skupiajacych pracownikéw wywodzacych si¢ z réznych kregdw
kulturowych powoduje, Ze problematyka konfliktéw wystepujacych w organiza-
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cjach wielokulturowych zaczyna odgrywaé obecnie coraz wigkszg role. Zréznico-
wanie kulturowe pracownikéw jest cennym zasobem, moze stwarza¢ dodatkowe
szanse rozwojowe dla firmy, zarazem jednak dosy¢ czesto prowadzi do wewnetrz-
nych konfliktéw, napie¢ i nieporozumieil. Zjawiska te nie zawsze musza by¢ czyms$
niepozadanym, niekiedy mogg jednak przybiera¢ destruktywny charakter. Nie
chodzi zatem o to, aby dazy¢ do wyeliminowania tego typu konfliktow z orga-
nizacji, lecz raczej, aby poddac je takiej regulacji, ktéra nie bedzie prowadzita do
szkodliwych nastepstw. Warto si¢ takze przyjrzec, jak organizacje radza sobie
z rozwigzywaniem tego typu konfliktéw, a takze w jaki sposéb nie dopuszczaja do
wystepowania konfliktéw wynikajacych ze zréznicowania kulturowego.

Mozna zatozy¢, ze konflikty wystepujace w organizacjach wielokulturo-
wych w wigkszoS§ci przypadkéw majg taki sam charakter i podobne przyczyny,
jak konflikty w organizacjach homogenicznych kulturowo. Podtozem tego typu
konfliktéw mogg by¢ na przyktad réznice intereséw migdzy réznymi jednostkami
i grupami pracownikéw. Z tej perspektywy konflikty o podtozu kulturowym
moga stanowi¢ specyficzny typ konfliktéw organizacyjnych, wystepujacy obok
,»zwyklych” konfliktéw pojawiajacych si¢ w kazdej organizacji, jednak w warun-
kach wielokulturowosci te ,,zwykle” konflikty moga przebiega¢ zupetnie inaczej.
Odmienne typy struktur mentalnych, wzoréw zachowan, struktur aksjonormatyw-
nych uczestnikéw sytuacji konfliktowej moga wyzwala¢ trudne do przewidzenia
reakcje emocjonalne i wptywaé na przebieg interakcji migdzy stronami. Réznice
kulturowe pomiedzy cztonkami organizacji z jednej strony mogg staé si¢ Zrodtem
réznego typu nieporozumien, a takze konfliktéw, z drugiej jednak strony, to zréz-
nicowanie moze powodowac, ze pewne ,,sytuacje konfliktowe” nie przeksztatcaja
sie w otwarty konflikt'. Dzieje si¢ tak dlatego, ze zaistniate sytuacje mogg by¢
odmiennie interpretowane przez osoby z réznych kregdéw kulturowych, co powo-
duje, ze nie wytwarza si¢ jednolity front pracownikéw przeciwko zaistnieniu
sytuacji, ktéra mogtaby sprzyjaé¢ mobilizacji do wspdlnych dziatan. Podejmowane
w niniejszym artykule zagadnienie dotyczy konfliktéw wewnatrz organizacji
wielokulturowych. Warto jednak na wstepie zauwazy¢, ze konflikty pojawiajg si¢
czesto na zewnatrz wielkich organizacji (korporacji) i dotyczg spotecznej krytyki
ich dziatalnoSci. Wielkie organizacje z racji swego ponadnarodowego zasig¢gu
1 czesto ogromnego potencjalu ekonomicznego oskarzane sa o niekorzystny
wplyw na obecny stan Swiata. Zarzady wielkich korporacji, na réwni z polity-
kami najbogatszych krajow, oskarzane sa o prowadzenie takiej dziatalnoSci, ktéra
prowadzi do narastajacych nieréwnosci spotecznych i ekonomicznych, o degra-
dacj¢ Srodowiska naturalnego, wyzysk, bezrobocie itp. Pojawia si¢ pytanie, czy te

! O rozréznieniu migdzy konfliktem a sytuacja konfliktowa zob. [Stabof 2008, s. 18].
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zewnetrzne napi¢cia przenikaja do wnetrza tych organizacji, czy wptywaja na ich
funkcjonowanie.

Postrzeganie organizacji przez otoczenie spoteczne jest waznym czynnikiem
wplywajacym w diuzszej perspektywie na funkcjonowanie organizacji — wplywa
na reakcje klientéw (konsumentéw), relacje z innymi organizacjami i struktu-
rami wladzy. W celu realizacji dobrze pojetych intereséw wiasnych korporacje
muszg sie liczy¢ z reakcjami otoczenia i starac si¢ aktywnie na nie oddzia-
tywaé. Kreowanie wiasnego wizerunku jako organizacji kierujacej sie nie tylko
egoistycznie rozumianym interesem wlasnym, lecz takze interesem publicznym
jest Swiadoma strategia wielu firm ponadnarodowych. Problemem rodzacym
konflikty moze by¢ sposéb i zakres realizacji tych celéw spotecznych. Niekiedy
moze to by¢ tylko fasada skrywajaca rzeczywiste dziatania nastawione przede
wszystkim na eksploatacje otoczenia lub, z drugiej strony, realizacja celéw prospo-
fecznych nawet kosztem zasadniczych funkcji biznesowych. Spér o ksztatt poli-
tyki firmy i stopiefi zaangazowania w realizacj¢ tych dwéch celow moze stac si¢
Zrédlem konfliktu wewnatrzorganizacyjnego. Wyrazistym przykladem tego typu
konfliktow, dotyczacych w istocie realizowanej strategii organizacyjnej, s spory
toczace si¢ zazwyczaj w obrebie grup zarzadzajacych firmg. Brak porozumienia
w tym obszarze koficzy si¢ zwykle odejSciem lub odsunigciem od grupy podej-
mujacej decyzje jednostki lub koalicji pozostajacej w mniejszoSci (posiadajace;j
mniejsze wptywy). Ilustracja tego typu podziatéw moga by¢ spory toczace si¢
wewnatrz MEW i Banku Swiatowego?.

Jak rozumieé pojecie konfliktu? Gdy mowa jest o konfliktach w organiza-
cjach, trzeba zauwazy¢, Ze nazwa tg opatrywane mogg by¢ réznorodne zjawiska.
W pierwszej kolejnosci nieodzowne jest zatem uSci§lenie tego pojecia. Nie chodzi
tu jednak o spory pojeciowe i bardziej lub mniej arbitralne ustanawianie kolejnej
definicji projektujacej’. Najistotniejsze jest ustalenie sposobéw ujmowania tego
zjawiska przez cztonkéw organizacji. Szczegdlnie istotne jest to w kontekscie
wielokulturowym, w ktérym takie same zachowania moga by¢ odmiennie inter-
pretowane.

2. Konflikty o wartoSci, czy konflikty o znaczenia?

Zroznicowanie w obrebie systemdw wartoSci uznaje si¢ zazwyczaj za jeden
z podstawowych powodéw konfliktéw spotecznych, w tym takze konfliktow

2 Pisze o tym dosy¢ wyraznie J. Stiglitz [2005, s. 7] petnigcy przez jaki$ czas funkcje
wiceprezesa Banku Swiatowego, ukazujac, zakonczone niepowodzeniem, dziatania zmierzajace do
zreformowania zasad dziatania tych kluczowych dla wspéiczesnego Swiata instytucji finansowych.

3 Przeglad réznych sposobéw definiowania konfliktu mozna znalez¢ w pracy: [Stabon 2008].
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organizacyjnych. Konflikty tego typu sa szczegdlnie trudne do rozwigzania,
gdyz odwotuja sie do réznic Swiatopogladowych i maja charakter ideologiczny
[Coleman 2005, s. 425]. W przypadku tego typu konfliktéw trudno jest osiggnac
kompromis, gdyz nie mozna oczekiwad, ze ktdra$ ze stron zaakceptuje rezygnacije
z uznawanych wartoS$ci, wierzef, czy gleboko zakorzenionych przekonan. Pojawia
si¢ pytanie, czy tego typu konflikty pojawiajg si¢ w organizacjach wielokulturo-
wych? Mozna zalozy¢, ze organizacje tego typu wypracowujg (intencjonalnie lub
intuicyjnie) taki kod zachowafi pracownikéw, ktéry nie dopuszcza do pojawiania
sie konfliktow Swiatopogladowych, religijnych, ideologicznych, badZ narodowo-
Sciowych. Tego rodzaju konflikty przeniesione z szerszego kontekstu kulturowego
do wnetrza organizacji mogg mie¢ bowiem silnie destrukcyjny charakter i unie-
mozliwiaé kooperacje miedzy poszczegdlnymi pracownikami lub nawet komor-
kami organizacyjnymi.

Warto$ci ujmowane procesualnie (traktowane jako procesy warto$ciowania,
a nie zreifikowane byty) przektadajqg si¢ w dziataniach aktoréw na zréznicowane
procesy interpretacyjne. Zréznicowanie wartoSci oznaczaé moze w praktyce
postugiwanie si¢ odmiennymi ramami interpretacyjnymi [Goffman 2010]. Te same
zjawiska (zdarzenia) traktowane moga by¢ catkowicie odmiennie przez jednostki
wywodzace si¢ z réznych kregdw Srodowiskowych i1 kulturowych. W celu prze-
ciwdzialania tego typu sytuacjom, mogacym prowadzi¢ do nieporozumief przy-
bierajacych niekiedy forme konfliktéw, w obrebie firmy prébuje si¢ ustanawiac
specyficzny typ kultury organizacyjnej (korporacyjnej). Kultura ta ksztattuje si¢
do pewnego stopnia samoistnie, gdyz wiele jej ,.,elementéw” nie jest w petni uSwia-
damianych sobie przez czlonkéw organizacji i w ten sposob pozostaje poza ich
kontrolg. Kodyfikacja regut normatywnych i kodekséw zachowan obowigzujacych
w firmie ustanawia pewien wspdélny wzorzec kulturowy majacy przeciwdziataé
zachowaniom dezorganizujagcym codzienng aktywnos$¢ pracownikéw.

Geert Hofstede [2000] w klasycznych juz badaniach przeprowadzonych wsréd
pracownikéw koncernu IBM wyodrebnit kilka wymiaréw kultur, takich jak indy-
widualizm — kolektywizm, niski lub wysoki dystans wiadzy, ,,mgsko$¢” i ,,kobie-
co$¢”, unikanie niepewnosci, dynamizm konfucjafiski. ,,Wymiary” te traktowaé
mozna jako przejawy réznic kulturowych ujawniajacych si¢ na poziomie indywi-
dualnych zachowan. G. Hofstede méwi w tym kontekScie o kulturowym ,,zapro-
gramowaniu umystu”. Mozna przyjaé, ze odmienne ,,zaprogramowanie umystu”
jest jednym z czynnikéw prowadzacych do konfliktéw w obrebie organizacji
wielokulturowej. Ponadto stosunek do konfliktu wewnatrzorganizacyjnego mozna
traktowac jako kolejny ,,wymiar” zaprogramowania umystu w réznych kulturach.
W jednych z nich dazy si¢ do eliminacji konfliktu i jego nieujawniania. Konflikt
traktowany jest wowczas jako zjawisko niepozadane w organizacji. W innych
kulturach konflikt jest traktowany jako zjawisko ,,naturalne”, nieuniknione,
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a nawet pozadane*. Z tego wzgledu niektére ,,mickkie” formy konfliktu, takie jak
np. rywalizacja, zostajq zinstytucjonalizowane i staja si¢ elementem kultury orga-
nizacyjnej. Niektore kultury nastawione sg na unikanie manifestowania konfliktu
w relacjach interpersonalnych. Najczestszym sposobem unikania konfliktu jest
rytualizacja zachowan. Kody zachowaf znajdujace wyraz w kodeksach postepo-
wania maja na celu niedopuszczanie do konfliktéw w relacjach interpersonalnych
1 miedzygrupowych.

G. Hofstede w swej koncepcji postuguje sie dychotomicznymi podziatami
(,wymiarami”) cech kulturowych. W podobny sposéb postepuja inni badacze
starajacy sie ukazaé rézne aspekty zréznicowania kulturowego. Edward Hall
[1984] wskazywat w swoich pracach zréznicowane sposoby ujmowania czasu
i przestrzeni przez przedstawicieli r6znych kultur. Pojawia si¢ pytanie, w jakich
warunkach réznice kulturowe staja si¢ Zrédtem konfliktéw? Réznice te nie zawsze
muszg prowadzi¢ do konfliktdw, najczgsciej stanowig cenny zasob organizacji
pozwalajacy wzbogacac jej sposoby funkcjonowania. Réznice ,,zaprogramowania
mentalnego” zwykle nie sa u§wiadamiane sobie przez cztonkéw réznych kultur.
Ujawniaja si¢ one w wyniku swoistego ,,zderzenia kulturowego” na poziomie
zachowan indywidualnych lub grupowych. Brak komunikacji mi¢dzy dziatajg-
cymi aktorami niejednokrotnie prowadzi do nieporozumien i jednostronnych
lub wzajemnych niecheci. Wydaje sig, ze tego typu konflikty dosy¢ tatwo mozna
rozwigzywac i bardzo czesto sa one rozwigzywane przez samych uczestnikow,
gdyz zazwyczaj wystarczaja wyjaSnienia dotyczace przyjetego sposobu postepo-
wania dostarczane przez zainteresowane strony.

Niekiedy jednak powstale nieporozumienia prowadza do utrwalonych niechgci
i animozji. Osoby wywodzace si¢ z réznych kregéw kulturowych moga przeja-
wiaé postawe zyczliwego zainteresowania odmiennoscig lub przeciwnie — brak
akceptacji badZ nawet nieche¢ w stosunku do zauwazanych réznic kulturowych.
Nieche¢ ta moze wyrasta¢ z braku zrozumienia konkretnych zachowan 1 sposobdw
reagowania w jakiej$ sytuacji, ktére wymagaja poznania szerszego kontekstu
kulturowego. Brak glebszej znajomosci innej kultury moze wytwarza¢ trudnosci
w zrozumieniu zachowaf innych wspétpracownikéw, co rodzi nieporozumienia,
wzajemne niecheci, a niejednokrotnie przywotywanie negatywnych stereotypow
narodowoS§ciowych lub religijnych. R6znice kulturowe utrudniajg zrozumienie
sposobdéw emocjonalnego reagowania partnerow interakcji. Wystepujace w toku
kazdej interakcji procesy interpretacyjne ulegaja zakt6ceniom, gdyz stosuje si¢
niewlaSciwe klucze do rozkodowania (zrozumienia) zachowafi drugiej strony.
Przejete z réznych kultur sposoby intepretowania zachowan nie przystajq do siebie,
prowadzac do nieporozumiefi, braku wzajemnej empatii i wytwarzania poczucia

* W ujeciu G. Hofstede [2000, s. 192] stosunek do konfliktéw wewnatrzorganizacyjnych
zaliczony jest do kategorii ,,unikania niepewnosci”.
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wzajemnej obcosci. W takich warunkach fatwo mogg prowadzi¢ do powstawania
konfliktow.

3. Zroznicowanie kulturowe i nierownosci

Powazne konflikty organizacyjne pojawiaja si¢ wowczas, gdy na réznice kultu-
rowe nakladaja si¢ réznice zajmowanej pozycji w strukturze organizacyjnej. Lewis
Coser [2009] wskazywat na naktadanie si¢ i krzyzowanie konfliktéw w struktu-
rach sztywnych i elastycznych. Nakfadanie si¢ konfliktéw wystgpujace w struk-
turach sztywnych moze prowadzi¢ do rozbicia tych struktur z chwilg, gdy ujawnig
sie ttumione napiecia. Rozwazania L. Cosera dotyczyty konfliktéw makrostruk-
turalnych, niemniej jednak podobne prawidtowoSci dostrzec mozna w przypadku
konfliktéw organizacyjnych. Wymiar kulturowy, ktéry w pracy klasykéw teorii
konfliktu jest wlaSciwie nieobecny, tutaj odgrywa zasadnicza role. Jesli na zr6zni-
cowanie pozycji w strukturze organizacyjnej naktada si¢ zréznicowanie kulturowe,
to sytuacja taka bardzo czesto generuje silne napigcia i konflikty. Wskazuja na to
przyktady konfliktéw obserwowanych w Polsce w firmach z udzialem kapitatu
zagranicznego [Bourne 2011, s. 299-301; Marcinkowski 1998, s. 95-106]. Sytuacja
tego typu nieréwnosci niekiedy wrecz ozywia dawne animozje narodowosciowe
i uruchamia negatywne stereotypy. Gdy kadra zarzadzajaca rekrutuje si¢ z przed-
stawicieli jednej narodowosci (lub grupy etnicznej), a pozostali pracownicy z innej
(lub z wielu zréznicowanych grup narodowoSciowych i etnicznych) wéwczas dosy¢
czesto dochodzi do silnych napigé i animozji na tle narodowoSciowym. Bardzo
szybko pojawiajg si¢ negatywne stereotypy narodowoSciowe oraz poczucie depry-
wacji wsrdéd grup zajmujacych nizsze stanowiska, narasta niechg¢é do przedstawi-
cieli kultury ,,wyzszej”. Osoby zajmujace uprzywilejowane pozycje w strukturze
zarzadzania przypisuja sobie niejednokrotnie ,,misje cywilizacyjng” polegajaca
na przekazywaniu innym nacjom wyzszych standardéw techniczno-organizacyj-
nych. Tego typu postawa odbierana jest jako ,,wywyzszanie si¢” i przyczynia si¢
do utrwalenia podziatéw i animozji. Konflikty na tym tle udaje si¢ rozwigzac, gdy
o pozycji w strukturze organizacyjnej decyduja kryteria kompetencyjne, a nie naro-
dowosciowe. Warto jednak zaznaczy¢, ze tego typu sytuacja wystepuje dosy¢ czgsto
w przypadku firm zagranicznych wkraczajacych z inwestycja na nowy rynek.
W poczatkowym okresie kadra zarzadzajaca wywodzi sie w wiekszoSci z kraju
pochodzenia, dopiero po pewnym czasie rodzimi menedzerowie zajmuja coraz
wyzsze stanowiska. Dzieje si¢ tak niejednokrotnie w wyniku narastania oddolnej
presji i coraz silniej artykutowanych animozji miedzygrupowych. Przeciwdziatanie
tym napigciom polega na udroznieniu kanatéw ruchliwoSci spotecznej wewnatrz
organizacji i dopuszczaniu do ,.kluczowych pozycji” grup zmarginalizowanych.
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Wielokulturowos¢ przybieraé moze rézne formy. Najczesciej pojecie to odno-
szone jest do réznic kulturowych wystepujacych migedzy narodami, spoteczno-
Sciami etnicznymi, grupami mniejszo§ciowymi, subkulturami, grupami religij-
nymi i in. W kontekScie konfliktéw organizacyjnych warto takze zwréci¢ uwage
na odmienne ,,kultury klasowe”. Randall Collins [2006] w konfliktowej teorii
stratyfikacji wskazuje na odrebne cechy kultury klasy wyzszej (zarzadzajace;j),
klasy $redniej i klasy nizszej (wykonawczej). Podstawg ksztattowania si¢ tych
odmiennych kultur klasowych jest doS§wiadczenie wydawania i przyjmowania
polecefi. Zréznicowanie strukturalne zwigzane z zajmowang pozycja wigze sie
z uksztaltowaniem si¢ odmiennego etosu kulturowego tych ,,klas”.

Jak juz wskazywano, organizacje wielokulturowe musza wypracowac sposoby
niedopuszczania do ich wnetrza podzialéw Swiatopogladowych, religijnych,
uprzedzen narodowoSciowych, ktére mogg wystgpowaé w §wiecie zewnetrznym.
Stuza temu wypracowane reguly normatywne zakazujace eksponowania tego
typu podziatéw. W mysl obowigzujacych kodekséw zachowan ujawnianie takich
form postepowania jest nieakceptowalne. Swiadomosé istnienia takich zakazéw
(swoistej sfery tabu) nie oznacza jednak, Ze tego typu zachowania nie wystepuja.
Moga by¢ one czynnikiem faktycznie wplywajacym na czyje§ indywidualne
zachowanie, chociaz tego si¢ nie ujawnia, jak i odwrotnie, drugiej stronie przypi-
suje sie¢ wystepowanie tego rodzaju motywacji, chociaz moze ona nie wystepowac.

W porzadku analitycznym zwykle poszukuje si¢ przyczyn, aby wyjasnié
warunki powstawania konfliktéw i im przeciwdziataé. Nalezy jednak rozpatrzy¢
ujecie odwrotne — badana rzeczywisto$¢ juz istnieje, a w jej ramach problem
konfliktéw jest jakos, lepiej lub gorzej, rozwigzywany. W zwigzku z tym warto si¢
przyjrze¢ stosowanym sposobom regulacji i rozwigzywania konfliktéw, a takze,
co réwnie wazne, sposobom niedopuszczania do pojawiania si¢ konfliktéw. Z tej
perspektywy poznawczej jest badany nie tyle sam konflikt, ile — co poniekad para-
doksalne — jego nieobecno$¢. Podgza si¢ za spotecznymi aktorami (lub szerzej:
»aktantami”), analizujgc ich sposoby radzenia sobie z tym zjawiskiem.

Rozpatrujgc problem nieobecnosci konfliktow, zauwazy¢ trzeba, ze zasadniczg
funkcjg ustanowionego porzadku organizacyjnego, a w tym zwlaszcza porzadku
normatywnego, jest legitymizowanie nieréwnosci wystepujacych w obrebie danej
struktury. Ustanowione reguty zachowafi organizacyjnych maja przeciwdziataé
potencjalnym napigciom i dziataniom destrukcyjnym. Konflikty pojawiaja sie, gdy
wprowadzone reguty nie s przestrzegane lub okazuja si¢ niewystarczajace. Szcze-
goblnie razace i destrukcyjne sg przypadki, gdy reguty naruszaja osoby zajmujace
najwyzsze miejsca w hierarchii wtadzy.

Inny aspekt nieobecnosci konfliktow dotyczy eliminowania tego zjawiska
przez formalizacj¢ regut normatywnych. Ustanawiane przez korporacje réznego
typu kodeksy zachowafi maja na celu m.in. niedopuszczanie do zachowaf moga-
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cych wywotlywaé napiecia i animozje wsrdd pracownikéw. Obowigzujacy staje
si¢ kod ,,politycznej poprawnosci” (political corectness). Zabronione stajg si¢
wypowiedzi wrogie wobec innych narodowosci oraz réznego typu mniejszosci,
nie wolno formutowac¢ ocen na temat indywidualnych orientacji i preferencii,
uznajgc je za prywatng sprawe. Reguly ,,politycznej poprawno$ci” uzna¢ mozna
za przejaw ksztaltowania si¢ swoistego kodu zachowan na poziomie mi¢dzykul-
turowym. Widoczne jest tu odchodzenie od wzorcow zachowan uksztaltowanych
w obrebie kultury homogenicznej, gdzie dopuszczalne bylo budowanie poczucia
wlasnej wartoSci jej cztonkéw kosztem deprecjonowania ,,obcych”. W obrebie
spotecznoSci wielokulturowych tego typu strategia konstruowania witasnej
tozsamosci staje si¢ niedopuszczalna, gdyz fatwo prowadzi do ,,niepotrzebnych”
konfliktéw?. Organizacyjna wielokulturowo$¢ powoduje, ze lokalne stereotypy
etniczne i narodowoSciowe muszg zosta¢ przezwycigzone, a przynajmniej nie
moga by¢ ujawniane.

Eliminowanie z organizacji tego typu niepozadanych zachowan wymaga
wypracowania rozbudowanego systemu kontroli spotecznej. Wyrazistym tego
przejawem jest wprowadzenie w wielu organizacjach wielokulturowych zakazu
postugiwania si¢ jezykiem ojczystym w godzinach pracy. Najczgsciej obowigzu-
jacym jezykiem wielu organizacji jest angielski. Obowiazek porozumiewania si¢
w tym jezyku wystepuje nawet wowczas, gdy komunikuja si¢ z soba wytacznie
przedstawiciele tej samej nacji. Tego typu regulacja umozliwia kontrole werbal-
nych zachowafi pracownikéw. Zdarzaty si¢ przypadki zwolnien z pracy oséb
komunikujacych si¢ migdzy sobg w jezyku ojczystym. Stosowanie tego typu
restrykcji stanowi jednak przejaw naruszania bardziej ogélnych praw cztowieka
i dochodzito juz do sytuacji, Ze sady rozstrzygaty na niekorzy$¢ pracodawcéw
tego typu decyzje i nakazywaty wyptacanie wysokich rekompensat.

4. Typy organizacji wielokulturowych a konflikty

Analiza konfliktéw w organizacjach wielokulturowych oznacza w istocie
badanie wptywu zréznicowania kulturowego na powstawanie, przebieg i regu-
lacje konfliktéw. Zaktada sig¢, ze réznice kulturowe moga wptywac na pojawia-
jace si¢ konflikty. Problemem staje si¢ jednak doktadniejsze okreslenie tych
réznic. Zréznicowanie kulturowe moze przybiera¢ wiele rozmaitych form. Préba
wyodrebnienia poszczegdlnych ,,wymiaréw” zréznicowania kulturowego musi
odwotywac si¢ do jakiej§ typologizacji kultur. Przyjecie takiej typologii nie
jest zadaniem fatwym (o czym przekonuje antropologia kulturowa), a ponadto

3 Na temat ,,konfliktéw niepotrzebnych” zob. [Stabofi 2008, s. 65-68].
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grozi tu zbyt duzy poziom ogdlnosci tego typu schematéw porzadkujacych.
Wykorzystaé mozna takze koncepcje kultury organizacyjnej, w ktérych probuje
si¢ wskazywacé czynniki roznicujace te kultury. Przydatnym sposobem analizy
moze okaza¢ si¢ model kultury organizacyjnej Edgara Scheina, w ktérym oprécz
artefaktéw wyodrebniony zostal poziom wartosci oraz poziom ukrytych (podsta-
wowych) zatozen przyjmowanych jako oczywiste w obrebie danej organizacji.
Innym sposobem podejscia jest badanie ujawniajgcych si¢ réznic w dziataniu
konkretnych organizacji.

Wskaza¢ mozna rézne typy organizacji wielokulturowych. Warto tej kwestii
poswieci¢ nieco uwagi, gdyz w réznych typach organizacji konflikt moze prze-
biega¢ w odmienny sposéb, inne moga by¢ takze przyczyny jego pojawiania sig.
Nawigzujac do uje¢ Lewisa Cosera [2009], ktéry wskazywal role cech struktu-
ralnych w powstawaniu i manifestowaniu si¢ konfliktéw, nalezy zwrdci¢ uwage
na cechy struktury organizacyjnej. Jak juz podkreSlano, L.Coser ukazal, ze
konflikt inaczej przebiega w strukturach sztywnych i elastycznych. Struktura
w tym ujeciu odnosita si¢ do struktury spolecznej, wydaje si¢ jednak, Ze podziat
ten mozna zastosowa¢ do struktur usytuowanych na poziomie mezospotecznym,
a zatem takze do struktur organizacyjnych. Podziat na struktury ,,sztywne”
i ,,elastyczne” wydaje si¢ w znacznym stopniu zbiezny z podzialem na hierarchie
i sieci. W obrebie struktur hierarchicznych wyodrebni¢ mozna jeszcze struktury
silnie scentralizowane i zdecentralizowane. Z tym aspektem strukturalnym moze
korelowac styl zarzadzania. JeSli centralizacja wigze si¢ z autokratycznym stylem
kierowania i duzym ,,dystansem wtadzy” (por. [Hofstede 2000 s. 64]), to taki
typ mozna uznaé za przyktad struktury sztywnej. W strukturach takich wyste-
puje tendencja do ttumienia konfliktéw i ich naktadania si¢. Konflikty si¢ nie
ujawniaja, natomiast gdy juz dojdzie do otwartego konfliktu, to moze on przybraé
forme paralizujacg dziatalno$¢ catej organizacji. Gwattowny przebieg takiego
konfliktu wigze si¢ z tym, ze rézne grupy osob niezadowolonych jednoczg si¢
i przez konflikt manifestujg wlasne niezadowolenie, domagajac si¢ rozwigzania
ich problemoéw. Tego typu sytuacja moze wystapi¢, gdy dochodzi do strajku zatogi,
u podioza ktérego tkwi autokratyczne zarzgdzanie. Strajk tego typu jest forma
buntu przeciwko niewtaSciwym relacjom wewnatrzorganizacyjnym.

W organizacjach wielokulturowych ten typ konfliktu pojawia si¢ stosunkowo
rzadko. Wynika to z faktu, Ze do jego zaistnienia wymagana jest zgodno$¢ ocen
niemal wszystkich cztonkéw organizacji, a o to w warunkach wielokulturowosci
jest trudno. Osoby wywodzace si¢ z odmiennych kultur moga te same fakty inter-
pretowac inaczej, biorgc pod uwage, ze aspekt emocjonalny jest istotnym kompo-
nentem tych definicji sytuacji. Zachowania przetozonych, ktére sg trudno akcep-
towalne dla jednych, inni traktujg jako ,,normalne”. Aby konflikt zaistniat, musi
nastgpi¢ zmiana dotychczasowego sposobu postrzegania sytuacji. Rzadko kiedy
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mozliwe jest to w odniesieniu do wszystkich pracownikéw, wazna jest mniejszoS¢,
ktoéra jakim§ gwaltownym wystgpieniem zapoczatkuje proces protestu. Jesli
trafi on na podatne warunki, to moze tatwo si¢ rozszerzyé. Warto zauwazyc, ze
w warunkach braku mobilizacji zatogi do protestu zbiorowego indywidualnym
sposobem postgpowania w takich okolicznoS$ciach pozostaje dla pracownika
opuszczenie organizacji.

W strukturach sieciowych konflikt przejawia si¢ w odmienny sposéb. Rywali-
zacja migdzy r6znymi zespotami, prezentujacymi odmienne koncepcje dziatania
1 (lub) rozwigzania jakiego$ problemu, moze prowadzi¢ do wzajemnych animozji.
Nie jest to jednak klasyczny konflikt intereséw, o ile u jego podstaw tkwi zasada
rywalizacji idei (pomystéw, programéw). Sptaszczenie struktur hierarchicznych
sprzyja tatwiejszej komunikacji i poSrednio eliminowaniu roszczeniowoSci z orga-
nizacji, jednak wtedy fatwiej dochodzi do konfliktéw o charakterze personalnym,
wynikajacych ze zréznicowania osobowosci cztonkéw organizacji. Zréznicowanie
strukturalne organizacji przektada si¢ na sposéb rozwigzywania pojawiajgcych si¢
konfliktéw. W strukturach hierarchicznych konflikt najczesciej rozwigzywany jest
przez arbitralne rozstrzygnigcie przez wtadze zwierzchnig jako element ,,codzien-
nego” zarzadzania, natomiast w strukturach sieciowych dominujg negocjacje
miedzy réwnoprawnymi podmiotami.

Analizujgc organizacje wielokulturowe, warto uwzglednic¢ ich zréznicowany
stopiefi wielokulturowoS$ci. Organizacje wielokulturowe mozna przeciwstawic
organizacjom monokulturowym. Miedzy tymi biegunami kontinuum pojawiac si¢
moga rézne stopnie wewnetrznego zréznicowania kulturowego. Dosyé czestym
typem organizacji wielokulturowych sa organizacje dwukulturowe. Tego rodzaju
organizacje istnieja w przypadku wielu spéfek typu joint-venture, prywatyzowa-
nych przedsiebiorstw z udziatem kapitatu zagranicznego, a takze filii niektérych
wielkich korporacji. Bardzo czgsto w takich organizacjach kadra zarzadzajaca
w wiekszosci pochodzi z jednego kraju, natomiast pozostali pracownicy sg z lokal-
nego rynku pracy. Jak juz wskazywano, tego typu struktura zatrudnienia dosy¢
fatwo prowadzi do wytworzenia silnych antagonizméw migdzy przedstawicielami
tych dwdch kultur, szczegdlnie gdy na réznice kulturowe (w tym przypadku naro-
dowoSciowe) natozg si¢ nierdwnoSci w dostepie do rzadkich débr.

Inna sytuacja ksztaltuje si¢ wowczas, gdy w organizacji wystepuja trzy lub
wigcej typy kultur. Dostrzec tu mozna wyraZng analogie do konstatacji Georga
Simmla [1975, s. 151-216], przedstawiciela tzw. socjologii formalnej, na temat
réznicy miedzy diadami i triadami. O wielokulturowoSci w pelnym tego stowa
znaczeniu mozna moéwié, gdy w organizacji wystepuja w znaczacych proporcjach
przedstawiciele trzech lub wigcej kultur. Dopiero wéwczas pojawiajg si¢ nowe,
specyficzne dla organizacji wielokulturowych, zjawiska. Zachodzgce procesy sg
szczegblnie interesujace w sytuacji, gdy zadna z kultur nie osigga uprzywilejo-
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wanej pozycji, gdyz wéwczas wytwarza si¢ specyficzny typ kultury organiza-
cyjnej. Osiggnigcie takiego stanu rownowagi kulturowej nie zawsze dokonuje si¢
samoczynnie i wymaga celowych dziatan ze strony zarzadu firmy. Brak takiej
réwnowagi moze prowadzi¢ do wielu ,tar¢” miedzy przedstawicielami réznych
kultur, zawigzywania cichych koalicji (zaréwno migdzy poszczeg6lnymi czton-
kami danej kultury, jak i innymi grupami kulturowymi) w walce o dominacje¢
kulturowa wewnatrz organizacji. Ta ,,walka o dominacj¢ kulturowg” polega na
prébie narzucenia swoistych regut i zasad postgpowania jako obowigzujacych
w catej organizacji.

Na koniec warto zauwazy¢, Ze organizacje wielokulturowe wytwarzajg wltasna
kulture o charakterze kosmopolitycznym. Wskazaé¢ mozna proces swoistej
konwergencji réznych typdw kultur organizacyjnych i formowania si¢ specyficznej
kultury o cechach ponadnarodowych [Kimmel 2005]. Uksztattowane w ten
sposéb wzorce zachowan staja si¢ pewnym standardem kulturowym i przenikaja
sukcesywnie do innych struktur organizacyjnych. Trzeba jednak zauwazy¢, ze
w obrgbie wspomnianej ,.kultury kosmopolitycznej” dominujace stajg si¢ reguty
i standardy uksztattowane w Swiecie cywilizacji Zachodniej. Sytuacja taka trakto-
wana moze by¢ w kategoriach dominacji Zachodu nad innymi kulturami i przejaw
narzucania im obcego systemu wartoSci. W tego typu przypadkach mozna jednak
moéwié o swoistych procesach dyfuzji kulturowej, gdyz zréznicowane systemy
kulturowe stopniowo zaczynaja si¢ przenikaé i przejmowane sa pewne standardy
normatywne, wzorce zachowaf z kregu kultur lokalnych do kultury korporacyjnej
ksztaltujacej si¢ na danym obszarze.

W opozycji do ksztattujacej si¢ ,,kultury kosmopolitycznej” wskaza¢ mozna
procesy obnizania standardow normatywnych i wykorzystywania nieréwnosci
rozwojowych dla celéw komercyjnych. Wyrazistym tego przyktadem jest proces
deindustrializacji zwigzany z przenoszeniem produkcji do nisko rozwinig-
tych krajéw Trzeciego Swiata. Decyzje te podyktowane sa gtéwnie wzgledami
ekonomicznymi wynikajacymi z pogoni za tanig silg robocza. Przy tej okazji
dochodzi do swoistego ,,zderzenia” réznych kultur, a z czasem — jak mozna prze-
widywaé — moze dojs$¢ do jakiejS formy ich wzajemnego przenikania. Narzucanie
zachodnich standardéw kulturowych wiaze si¢ z rezimami dotyczacymi zacho-
wania ciggtoSci produkcji, wymogami technologicznymi i zapewnieniem odpo-
wiednich kadr. Zatrudnianie taniej sity roboczej, a takze stosowanie gorszych
standardéw w sferze socjalnej i zabezpieczenia spotecznego, pozwala obnizaé
koszty produkcji. Niekiedy jednak w dosy¢ bezwzgledny sposéb wykorzystuje
sie trudne polozenie zyciowe mieszkancéw réznych stabo rozwinietych regionéw
Swiata, organizujac proces produkcji wbrew wszelkim standardom akceptowanym
w krajach Europy. W takich przypadkach zachodzi proces odwrotny — nie narzuca
si¢ standardow ,,zachodnich”, lecz od nich si¢ odchodzi. Stosowanie praktyk
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uraggajacych ludzkiej godnoSci przez niektére firmy zazwyczaj nie prowadzi do
powstania konfliktow na tym tle. Pojawienie si¢ konfliktu wymaga bowiem spet-
nienia pewnych warunkéw organizacyjnych zwigzanych z mobilizacja i uksztat-
towaniem si¢ zalgzkow protestu. Przede wszystkim wymaga jednak wiary, ze
podjety protest doprowadzi do faktycznej zmiany sytuacji. W takiej sytuacji
silnym czynnikiem skfaniajacym do zmiany tego typu praktyk przez firmy
zachodnie jest obawa przed nagloSnieniem tego problemu opinii publicznej. Utrata
renomy i spoteczne napigtnowanie dosy¢ szybko moze przetozy¢ sie na bojkot ze
strony klientéw i duze straty finansowe.
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Social Conflicts in Multicultural Organisations

The article analyses the impact of cultural differentiation on the causes and dynamics
of social conflicts in organisations. Cultural differentiations are an important factor in
social interpretation processes and when constructing a definition of a situation, and are
therefore a source of disagreement and social conflict among employees. On the other
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hand, cultural differences can make social mobilisation difficult and decrease the prob-
ability of open conflicts occurring even in the face of strong deprivation. It is important
to recognise ways in which organisations protect themselves against inner conflict due to
ethnic, national and religious differences. An organisation’s culture and code of “political
correctness” seem to be important factors in this context. The article shows different types
of multicultural organisations and analyses the impact organisational structure has on the
causes and course of conflicts. The simultaneous occurrence of cultural differentiation
and deprivation in the sphere of authority are main circumstances that generate social
conflict in multicultural organisations.

Keywords: cultural difference, culture organisation, multiculturalism, organisation,
political correctness, social conflict.



