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1. Wstep

W zwiazku ze zjawiskiem globalizacji rynku coraz czesciej spotykamy sig
z organizacjami o charakterze wielonarodowym, faczacymi wiedzg, doswiadczenia,
wartosci, indywidualne cechy jednostek pochodzacych z réznych kultur. Organizacje
te stanowia nowa rzeczywistos¢ przynoszaca nowe mozliwosci dziatania, nowe sytu-
acje, w ktérych musi si¢ efektywnie odnalez¢ zatrudniona kadra. Wielonarodowe $ro-
dowisko pracy cechuje m.in. znaczna réznorodnos$¢ kulturowa praktyk zarzadzania,
podejmowanych styléw pracy, sposobéw komunikowania sig, poszukiwania rozwiazan
problemdow organizacyjnych, co zjednej strony stanowi pewng warto$¢, stymuluje
uczenie sig¢, proces rozwoju organizacji, moze by¢ podstawa przewagi konkurencyjne;j,
jednak z drugiej staje si¢ Zrodlem powstawania konfliktéw [Schroeder 2000].

2. Zrédta konfliktéw w wielokulturowej organizacji

Konflikty, rozumiane jako opér, rozbiezne preferencje, réznica interes6w grup
lub jednostek, stanowia naturalne nastgpstwo interakcji miedzy ludzmi funkcjonu-
jacymi w wielokulturowej organizacji, a ich podlozem najczgsciej jest rywalizacja
o wspdlne zasoby [Tjosvold 1986; 1987], odmienny sposéb postrzegania sytuacji,
réznice celéw, systemdéw wartosci i opinii [Horowitz 1985; Hofstede 2000; Griffin
2005]. Analiza zrédet konfliktéw w organizacjach wielokulturowych pozwala skla-
syfikowac¢ je w trzy podstawowe grupy czynnikéw:



338

— systemowe,

— menedzerskie,

— wynikajace z indywidualnych cech czlonkéw zespotdw.

Czynniki systemowe sa zwiazane z cechami funkcjonowania organizacji jako
systemu, jej charakteru, struktury, kultury i klimatu organizacyjnego, obowiazuja-
cych regul, zasad, przepiséw proceduralnych i decyzyjnych, standardéw postgpo-
wania w danych sytuacjach zadaniowych (np. procesu produkcji, rozpatrywania
reklamacji, rekrutacji, prowadzenia ocen okresowych, motywowania, wynagradza-
nia itp.). Niewlasciwie funkcjonujace rozwiazania systemowe (lub ich brak) moga
utrudnia¢ lub uniemozliwiac osiagnigcie celéw grupowych czy jednostkowych i
stymulowaé powstawanie konfliktéw, w ktérych pracownicy zazwyczaj rywalizujg
migdzy soba o dostgp do niewystarczajacych zasobéw finansowych lub niemate-
rialnych badz o osiaggnigcie celow wykluczajacych si¢ z celami innych komérek
organizacyjnych. Na poziom konfliktéw moze réwniez wplywa¢ stopien, w jakim
grupy sa od siebie zalezne w osigganiu rezultatéw (zaleznos$¢ taczenia zasobow, za-
lezno$¢ sekwencyjna czy wzajemna), a takze poziom wkladanego przez nie wysit-
ku, niejasno okreslone granice odpowiedzialnosci itp. [Makin, Cooper, Cox 2000].

Czynniki menedzerskie wynikaja ze stylu zarzadzania kadry kierowniczej,
poziomu jej kompetencji menedzerskich w zakresie ustalania celéw 1 zadan, orga-
nizacji pracy, delegowania obowiazkéw, kontroli, oceny, motywowania i rozwoju
pracownikéw. Na przyktad konfliktogennym nastrojom moze sprzyjaé brak ela-
stycznosci kierowania lub niektére jego style [Pinkley 1990; Weider-Hatfield, Hat-
field 1995; Taylor, Donald 2003]. Przyktadem stylu zwigkszajacego prawdopodo-
bienstwo wystepowania sytuacji konfliktowych jest autorytarny model zarzadzania
oparty na dyscyplinie, karaniu, silnym dazeniu do wtadzy, wzmacniajacy brak za-
ufania, rywalizacje, ograniczajacy indywidualne dziatania i nieformalna komuni-
kacje¢ migdzy pracownikami. Prawidlowosci te potwierdzaja wyniki wielu badaf,
prowadzonych m.in. przez Weider-Hatwield 1 Hatwield [1995], zgodnie z ktérymi
silnie dominujacy styl zarzadzania (high-dominating style) w opozycji do stylu sil-
nie partycypacyjnego (high-intergrating style) sprzyja wystgpowaniu konfliktow,
niskiemu poziomowi satysfakcji pracownikéw z wykonywanej pracy, a takze ich
rozwojowi, stawianiu nowych celédw i ich realizacji.

Kolejna grupg stymulujaca powstawanie konfliktéw w organizacji stanowig
czynniki wynikajace z indywidualnych cech czlonkéw zespolu — ich osobowo-
$ci, systemu wartosci, doswiadczen, sposobu postrzegania, myslenia i reagowania,
nawykéw, postaw, stereotypéw, uprzedzen itp. [Rummel-Syska 1990; Pinkley
1990; Weider-Hatfield, Hatfield 1995; Taylor, Donald 2003]. Przyczyna konflik-
téw mogg by¢ niezrozumienie (wynikajace takze z barier jezykowych), btedne in-
terpretowanie sytuacji czy niewlasciwe stosunki inetrpersonalne reprezentantéw
réznych kultur zaistniale na bazie negatywnych obiegowych stereotypéw. Badania
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empiryczne oraz prowadzone obserwacje pozwalaja zauwazy¢, ze w organizacjach
wielonarodowych punktem spornym najczesciej okazuje si¢ by¢ podejscie do pro-
cesu pracy, jej ram czasowych czy stylu [Griffin 2005]. Istotnymi czynnikami sa
takze: odmienne dostrzeganie mozliwosci wspélnego rozwiazywania problemu,
poziom zaufania do wspdtpracownikéw, poziom dopuszczalnosci wyrazania nieza-
dowolenia, rézne poziomy sktonnosci do kompromisu, tendencje do podejmowania
ryzyka, réznica w zakresie akceptowania indywidualnosci w zespole, przywiazy-
wania wagi do etykiety i organizacyjnych rytuatéw [Moran 1987; Dabrowski 1991].

Analizowane powyzej zrédla wywoluja rézne typy sytuacji konfliktowych,
mniej badz bardziej negatywnych w swych konsekwencjach dla organizacji, dlate-
go tez ich identyfikacja pozwala zrozumie¢ natur¢ konfliktu oraz wykorzystaé od-
powiednie metody rozwiazywania sporu.

3. Konsekwencje wystepowania konfliktow

Rozwazajac zagadnienie konfliktéw organizacyjnych, nie sposéb pominaé py-
tania o konsekwencje, ktére wywoluja, oraz o sposoby ich minimalizowania w sy-
tuacjach, gdy konflikt uwaza si¢ za niepozadany. Wielu autoréw podziela poglad,
iz gtéwnym powodem konfliktéw jest wspétzawodniczenie, ktérego pewien po-
ziom jest nieunikntony i pozadany [Tjosvold 1990; Dolinski 1998; Weider-Hat-
field, Hatfield 1995; Taylor, Donald 2003]. Gdyby nie konflikty (wspdtzawodnic-
two), mozliwe, ze organizacja popadlaby w stagnacj¢ z powodu braku presji ini-
cjowania pozytywnych zmian, co w konsekwencji prowadzitoby do spadku wydaj-
nosci. Zaaranzowana przez kadre¢ kierownicza rywalizacja migdzy okreslonymi
komdrkami organizacji bardzo czesto jest wykorzystywana jako metoda stymuluja-
ca wewngtrzng integracje, zwigkszanie wysitku oraz poprawiajaca poziom zadan
wykonywanych przez grupy. Z drugiej strony zbyt wysoki poziom wspétzawodni-
czenia prowadzi do wywotania leku, napigé, zlej atmosfery organizacyjnej, co nie
sprzyja produktywnosci [Makin, Cooper, Cox 2000]. Wazac zalety i koszty kon-
fliktéw, warto zauwazy¢, iz te drugie stanowia istotny problem w wielu organiza-
cjach, dlatego warto im poswigci¢ wigcej uwagi.

Jedna z dotkliwszych konsekwencji wystgpowania konfliktéw organizacyjnych
jest ograniczona zdolnos$¢ racjonalnego dziatania zaangazowanych w nie stron
[Teger 1980; Dolinski 1998; Gelfand i in. 2001], prowadzaca czgsto do blednych
decyzji, nieekonomicznych posunigc. Przykltadem tego typu sytuacji moze by¢ kidt-
nia migdzy pracownikami reprezentujacymi rézne komdrki przedsigbiorstwa (czg-
sto zréznicowane kulturowo), dotyczaca zakresu odpowiedzialnosci za wykonanie
okreslonego zadania i rozwiazywania ewentualnych reklamacji w kontakcie z part-
nerem zewngtrznym. W wyniku owego sporu dochodzi do nierozsadnej walki o to,
kto ma racje, do eskalacji konfliktu, a zdezorientowany, niewtasciwie obstuzony
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klient rezygnuje ze wspétpracy i wystawia negatywna opini¢ organizacji, nierzadko
zadajac finansowej rekompensaty.

Inna konsekwencja wystgpowania konfliktéw jest spadek motywacji wewngtrz-
nej zaangazowanych stron. Konfliktowi towarzyszy che¢ wygrania ,,za wszelka ce-
n¢”, koncentracja przede wszystkim na wygranej, a nie na samej aktywnosci, co
sprawia, ze rywalizacja uznawana jest za jeden z najwazniejszych czynnikéw obni-
zajacych motywacje¢ wewngtrzng [Deci, Ryan 1985; Dolinski 1998]. Nalezy takze
podkresli¢, ze rywalizacja zagraza poczuciu whasnej wartosci, silnie pobudza ego.
Wprawdzie zwycigstwo w konflikcie moze by¢ korzystne dla uzyskania poczucia
wlasnej wartosci pojedynczego zwycig¢zcy, jednak u pozostatych uczestnikéw ry-
walizacji dochodzi do znacznego obnizenia wlasnej wartosci, a takze do spadku
zaangazowania w podejmowane zadania, z rezygnacja z wykonywanej pracy wlacz-
nie [Deci, Ryan 1985].

Konflikty o podlozu silnej rywalizacji, zwlaszcza dlugotrwate, wzbudzaja agre-
sj¢, nieufnos¢ pracownikéw, ich niech¢é oraz negatywne postawy interpersonalne
[Kelly, Stahelski 1970; Grzelak 1989; Anderson, Morrow 1995]. W $wietle wielu
badan okazuje sig, iz zréznicowane pod wzgledem tendencji do kooperacji czy ry-
walizacji postawy pracownikéw istotnie wplywaja na formutowane przez nich
oceny ich przelozonych oraz wspétpracownikéw i zwiazany z nimi poziom wza-
jemnej wspélpracy. Na przyklad menedzerowie kooperacyjni postrzegani sa przez
podwadnych jako bardziej kompetentni, efektywni i zwigkszajacy dynamike¢ orga-
nizacji niz menedzerowie rywalizujacy, czego konsekwencja jest gotowosé pra-
cownikéw do realizowania ich stuzbowych polecen, do dzielenia si¢ informacjami,
a takze otwarto$¢ na wspdtprace. Menedzerowie rywalizacyjni, okreslani przez
swoich pracownikéw jako ,trudni” czy wrecz ,,przeszkadzajacy” w pracy, trakto-
wani sg jako strona, ktérej lepiej unikac¢, co niejednokrotnie skutkuje jednostronng
komunikacja, brakiem innowacyjnosci, inicjatywy czy brakiem wlasciwej pracy
zepotowej [Tjosvold, Andrews, Struthers 1991; Weider-Hatfield, Hatfield 1995].

Kolejnym negatywnym skutkiem konfliktéw jest lgk oraz zdrowotne ,koszty”
jego doswiadczania. Osoby pozostajace w konflikcie zwykle przezywaja uczucie
silnego leku wynikajacego z obawy przed przegrana, nieosiggnigciem zamierzone-
go celu, jak réwniez spotecznymi konsekwencjami uczestnictwa w konflikcie (ta-
kimi jak negatywny wizerunek w oczach przelozonych, calej organizacji, zawie-
dzenie zaufania innych oséb, niewykorzystanie szansy, wstyd, utrata pozycji itp.).
Czgste rywalizowanie i przezywanie silnych negatywnych emocji nierzadko pro-
wadzi do zaburzen zdrowotnych pracownikéw (schorzen ukladu krazenia, ukladu
pokarmowego, depresji, wrogosci interpersonalnej, zaburzen neurotycznych itp.) 1
w efekcie do ich absencji wptywajacej na spadek wydajnosci 1 wzrost kosztéw pra-
cy [Kamada 1992).

Liczne badania nad efektywnoscia funkcjonowania ludzi w organizacji dostar-
czyly dowodéw jednoznacznie wskazujacych na to, iz w sytuacjach konfliktowych
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wysoki poziom rywalizacji utrudnia uczenie si¢ i zmniejsza kreatywnos¢ jednostek
[Niehoff, Mesh 1991; Johnson, Johnson 1989], opdznia proces wprowadzania no-
wych technologii, zmniejsza prawdopodobienstwo pojawiania si¢ oryginalnych,
efektywnych rozwiazan [Tjosvold 1990; Weider-Hatfield, Hatfield 1995]. Nato-
miast kooperacja pozwala na wymian¢ do$wiadczen, dzielenie si¢ zadaniami, wyz-
szy poziom kreatywnosci, wzajemne pomaganie sobie implikujace szybsze postgpy
w pracy. Nalezy pamigtaé, ze wymienione powyzej konsekwencje nadmiernej ry-
walizacji moga w rezultacie prowadzi¢ do niekorzystnych relacji migdzygrupo-
wych oraz spadku ogélinej efektywnosci organizacyjnej. Zakladajac, iz w organiza-
cjach wielokulturowych pojawianie si¢ konfliktéw jest nieuniknione, warto zasta-
nowi¢ si¢, jak minimalizowac ich negatywne konsekwencje.

4. Strategie rozwigzywania konfliktow

Wielu badaczy podkresla, ze kluczowym czynnikiem umozliwiajacym przewi-
dywanie, czy ujawnig si¢ raczej pozytywne, czy tez negatywne konsekwencje kon-
fliktéw, sa sposoby ich rozwigzywania. Sposoby te najogélniej mozna podzieli¢ na
trzy szerokie kategorie: wspdtpracg, konfrontacj¢ i unikanie [Howard, Blumstein,
Schwartz 1986; Sternberg, Dobson 1987].

Do strategii opartych na wspélpracy zalicza si¢ metody bazujace na perswa-
zji oraz redukcji negatywnych emocji wszystkich stron zaangazowanych w kon-
flikt, tj. negocjacje oraz negocjacje wspomagane, czyli mediacje. Te ostatnie sa
proba doprowadzenia do ugodowego, zadowalajacego obie strony rozwigzania
konfliktu na drodze dobrowolnych negocjacji kierowanych przez neutralna wobec
stron osobg trzecig. Zadaniem mediatora jest tagodzenie napig¢, kontrola przebiegu
negocjacji i pomoc w wypracowaniu kompromisu — nie moze on jednak narzucaé
stronom wtasnych rozstrzygnig¢ ani wywiera¢ wplywu na merytoryczne aspekty
zawartego migdzy nimi porozumienia. Jest to najwazniejsza cecha odrézniajaca
mediacje od arbitrazu — mediator nie jest arbitrem, bo niczego nie rozstrzyga [Ci-
sek, Fornalczyk 2006]. Niektdrzy badacze podkreslaja te ceche strategii opartych
na wspdlpracy, okreslajac je jako metody rozwiazywania problemu (w przeciwien-
stwie do jego rozstrzygania) lub metody integracyjne.

Do strategii konfrontacyjnych nalezy dochodzenie swoich praw na drodze
sadowej lub poprzez odwolanie si¢ do arbitra (w konfliktach organizacyjnych -
czesto bezposredniego przetozonego), krytykowanie drugiej strony konfliktu i wy-
wieranie nacisku.

Strategie unikania opieraja si¢ na dazeniu do nieujawniania konfliktu na fo-
rum publicznym, na ustgpowaniu i powstrzymywaniu si¢ od jawnego wystepowa-
nia przeciwko drugiej stronie lub unikaniu sytuacji i tematéw, w ktérych opinie i
interesy stron moga si¢ okaza¢ niezgodne (por. [Ohbuchi, Suzuki 2003)).
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Wyniki uzyskiwane w badaniach skutkéw konfliktéw ujawniaja, ze najbardzie;
skuteczne i przynoszace najwigcej pozytywnych efektéw sa strategie oparte na
wspotpracy. W poréwnaniu z innymi metodami pozwalaja one na najefektywniej-
sze realizowanie rdznorakich celéw poszczegdlnych pracownikéw czy catych ze-
spotéw pracowniczych oraz owocujg redukcja negatywnych emocji i1 bardziej
przychylnymi postawami wobec siebie 0séb uczestniczacych w konflikcie [Ohbu-
chi, Hayashi, Suzuki 2000].

Positkujac sie wieloma wynikami badafn nad stylami rozwigzywania konflik-
téw, nalezy przyjac, ze ich charakter jest zdeterminowany nie tylko dyspozycjami
podmiotu, ale w znacznej mierze takze typem sytuacji konfliktowej. Preferencje
wyboru sposobu rozwigzywania konfliktu intereséw uznaje si¢ za zmienne sytu-
acyjnie i uzaleznia si¢ m.in. od przedmiotu konfliktu, wielkosci dzielonych débr,
kontekstu spotecznego, kodu, prestizu partnera interakcji, wielkosci wkladu wnie-
sionego przez strony sporu, charakteru faczacej je relacji itp. [Grzelak1989; Neale,
Bazerman 1991]. Okazuje sig, ze istotne jest nie to, jaka jednostka przyjmuje orien-
tacje w ogdle i jak trwale w rozwiazywaniu konfliktu, lecz w jakiej sytuacji i przy
jak silnej stymulacji.

Reasumujac, zmienng determinujaca wybdr strategii rozwiazywania konfliktu
jest w duzej mierze sam powdd niezgody, subiektywna ocena przez uwiklane wei
osoby tego, czego tak naprawde dotyczy spor. Ohbuchi 1 wspétautorzy [2003], po-
shugujac si¢ tym kryterium, rozrézniaja trzy typy konfliktéw.

Konflikt intereséw pojawia si¢ wowczas, gdy ludzie dostrzegaja rozbieznosci
w swoich dazeniach i celach, i analizuja sytuacj¢ na wymiarze zysk—strata (sa to
czesto konflikty dotyczace wynagrodzenia, promocji i warunkéw pracy).

Konflikt poznawczy wynika z réznego postrzegania i interpretowania rzeczy-
wistosci i jest analizowany gléwnie w wymiarach poprawny—niepoprawny czy tez
prawidlowy—nieprawidtowy. Tego typu konflikty dotycza w wigkszym stopniu za-
dan niz relacji miedzyludzkich i wystepuja czesto przy kreowaniu nowych proce-
dur i podejmowaniu decyzji grupowych.

Konflikty warto$ci natomiast wynikaja z rozbieznych oczekiwan i przekonaf
na temat tego, co jest stuszne i pozadane, 1 dotycza przede wszystkim wymiaru
wlasciwy-niewlasciwy (shuszny—-niestuszny). Zwiazane sa one czgsto z rozsadza-
niem o winie lub niewinnosci ich uczestnikéw oraz poszukiwaniem oséb odpowie-
dzialnych za negatywne zdarzenia i nieprzestrzeganie obowigzujacych regut i norm
spofecznych.

Wyjasniajac zwiazek migdzy preferowanymi strategiami rozwiazania konfliktu
a wymiarem, na ktérym jest on spontanicznie analizowany przez jego uczestnikow,
Ohbuchi 1 Tedeschi [1997] wskazuja na réznego rodzaju troski i motywy wzbu-
dzane w sytuacjach konfliktowych, takie jak dbatos¢ o zaspokojenie wlasnych inte-
reséw, dobre wykonanie zadania czy relacje migdzyludzkie. Rézne postrzeganie
dominujacego wymiaru konfliktu (a wiec tego, czego dotyczy istota sporu) owocu-
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je pojawieniem si¢ réznych trosk i motywéw, co z kolei przektada si¢ na wybér in-
nych strategii rozwigzania problemu.

Konflikty poznawcze, zwiazane z odmiennym widzeniem tego, co jest prawi-
dlowe i nieprawidlowe, wiazg si¢ przede wszystkim z poszukiwaniem najlepszego
sposobu realizacji poszczegdlnych zadai i ulepszeniem procedur obowigzujacych
w pracy. Ta orientacja na zadanie odzwierciedla motywacj¢ do uzyskiwania lep-
szych wynikéw przez zesp6t zadaniowy badz cala organizacjg, wzbudza przede
wszystkim troske o jak najlepsze funkcjonowanie grupy i przeklada si¢ na prefe-
rowanie kooperacyjnych strategii rozwigzywania sporéw.

Strategie konfrontacyjne z kolei zwiazane sa przede wszystkim z kwe-
stig zaspokojenia intereséw osobistych, takich jak odpowiednie wynagrodzenie fi-
nansowe, zapewnienie sobie wysokiego statusu w organizacji i dobrej reputacji
oraz mozliwo$¢ rozwoju i zdobywania nowych osiagni¢¢. Tego typu troski moga
by¢ wzbudzane przede wszystkim w konfliktach organizacyjnych analizowanych z
perspektywy zyskow i strat.

Strategie konfrontacyjne moga si¢ ujawnié takze wéwczas, gdy uczestnicy kon-
fliktu koncentrujg sie na normach i wartosciach, starajac si¢ chroni¢ harmonig i tad
spoteczny obowiazujacy w ich zespole czy calej organizacji. Moga mie¢ oni wéw-
czas tendencje do obwiniania i karania innych, udowadniania stusznosci wiasnych
przekonan oraz egzekwowania wlasnych praw i przywilejéw.

Strategie unikania wybierane sa woéwczas, gdy troski o zaspokojenie wlasnych
intereséw, o relacje interpersonalne czy poziom wykonania zadan nie sa nadmierne.

Sytuacje konfliktowe w organizacjach migdzynarodowych maja zwykle charakter
wielowymiarowy i wiaza si¢ z nimi jednoczesnie réznorakie motywy i troski pracow-
nikéw. To, ktére z nich okaza si¢ dominujace dla stron nieporozumienia, moze mieé
decydujacy wplyw na sposéb, w jaki konflikt bedzie rozwiazywany, a tym samym na
przewagg pozytywnych badZ negatywnych konsekwencji jego zaistnienia. Tak wigc
kwestia, czy przedefiniowywanie konfliktéw w taki sposéb, by byly analizowane
przede wszystkim w wymiarze poprawny—niepoprawny moze by¢ sposobem na reduk-
cj¢ nastawienia konfrontacyjnego i préby rozwiazania sporu na drodze negocjacji lub
mediacji, a tym samym na przywracanie dtugotrwalej harmonii i budowanie lepszego
porozumienia migdzy poszczegdlnymi pracownikami i calymi zespotami zadaniowy-
mi, jest obecnie przedmiotem badan empirycznych autoréw niniejszego artykutu.
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RESOLUTION STRATEGIES
OF CROSS-CULTURAL ORGANIZATIONAL CONFLICTS

Summary

Research findings indicate that collaborative strategies are the most effective in producing
a positive outcome from the conflict and in turn tend to reduce the negative one. The conflict issue is
an important variable determining the use of collaborative or confrontational strategies. Correct-
incorrect issues evoke the concern for group performance, which in turn encourage collaborative
strategies. Right-wrong issues evoke the concern for social norms and gain-loss issues evoke the con-
cern for personal interests. Both prompt confrontational strategies. Provided that most of organiza-
tional conflicts involve multiple issues it may be possible to induce collaborative strategies by focus-
ing participants on proper issues.
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