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Streszczenie

Globalizacja istotnie wptywa na rozwaj organizacji wielokulturowych na catym swiecie. Zja-
wisko to dotyczy rowniez firm w Polsce, bowiem coraz wieksza liczba przedsiebiorstw decy-
duje sie na zatrudnienie pracownikéw z réznych narodowosci. Réznice kulturowe pomiedzy
pracownikami mogg negatywnie wptywaé na wydajnos¢ zespotu, zadowolenie z pracy
i klimat organizacyjny, a takze prowadzi¢ do konfliktéw na tle kulturowym. Konflikty kultu-
rowe mogg prowadzi¢ do przemocy i napie¢ miedzy grupami, a takze do dyskryminacji
i braku zrozumienia. Niniejszy artykut ma na celu zdiagnozowanie czestotliwosci wystepo-
wania konfliktéw na tle kulturowym oraz sposobdéw ich rozwigzywania i zapobiegania w pol-
skich organizacjach.

Stowa kluczowe

konflikt, konflikt wielokulturowy, rozwigzywanie konfliktéw wielokulturowych

Akademia Zarzadzania — 7(3)/2023 33



Konflikty w organizacjach wielokulturowych — wyniki badarn pilotazowych

Wstep

Globalizacja wywoluje zmiany w trendach ekonomicznych, politycznych, de-
mograficznych i spoteczno-kulturowych. Wptywa to bezposrednio na $rodowisko
biznesowe. Coraz czesciej zdarza si¢, ze firmy tworza wielokulturowe zespoty,
co jest skutkiem wprowadzania innowacji w dziedzinie konkurencyjnosci [Camargo
Benavides i Ehrenhard, 2021, p. 964].

Polskie przedsiebiorstwa réwniez do§wiadczaja tych zmian, zwigkszajac liczbe
zespotow reprezentujacych rozne narodowosci i kultury, co wynika z ekspansji du-
zych korporacji na rynkach miedzynarodowych [Urbanski, 2023, s. 144-143; Koper-
tynska, 2018, s. 16].

Prognozuje si¢, ze liczba organizacji wielokulturowych w Polsce bedzie stale
rosta. Wynika to z liczby wydanych zezwolen na prace cudzoziemcow, ktora w 2021
roku wyniosta 504,2 tysigca. Stanowi to wzrost o 24% w poréwnaniu do roku 2020
[GUS, 15.05.2023].

Wystepujace roznice kulturowe wplywaja na prace zespotu, a zwlaszcza na ko-
munikacje, podejscie do rozwigzywania probleméw i podejmowanie decyzji [Na-
dziakiewicz, 2018, s. 143; Szydto i in., 2021].

Konsekwencja zroznicowania w organizacjach sa czesto konflikty wielokultu-
rowe, ktore stanowia powazne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej i wymagaja wie-
dzy na temat sposobdw ich rozwigzywania.

Celem niniejszego artkutu jest diagnoza czestotliwosci wystgpowania konflik-
tow na tle kulturowym oraz sposobdw ich rozwigzywania w polskich organizacjach.
Istotnym wydaje si¢ zbadanie tego zagadnienia, ze wzglgdu na rosnacg liczbe wie-
lokulturowych organizacji na polskim rynku.

1. Konflikt kulturowy w ujeciu teoretycznym

W srodowiskach spotecznych konflikt czesto interpretowany jest jako zjawisko
negatywne, ktdrego nalezy unika¢ za wszelka cene, gdyz jest uwazany za przykre,
bolesne i1 rodzgce znaczne niebezpieczenstwo. Taki sposéb myslenia nie odzwier-
ciedla jednak faktycznej rzeczywistos$ci, gdyz konflikt stanowi naturalng cze$¢ ludz-
kiej egzystencji [Szydto, 2014, s. 87; Abiodun 2014, p. 118; Boateng, 2014, p. 1].

Skuteczne zarzadzanie konfliktami oraz osiaganie korzysci z wystgpujacych
konfrontacji wymaga akceptacji ich istnienia. W przypadku grup zadaniowych, ta-
kich jak miejsca pracy, wystgpienie konfliktu jest prawie nieuniknione. Dopiero brak
konfliktow moze budzi¢ niepokoj kadry zarzadzajacej [ldziak, 2014, s. 3].
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Istnieje wiele czynnikdéw, ktore moga prowadzi¢ do sytuacji konfliktowych.
Wsrod badaczy tego zjawiska, wymienia si¢ przede wszystkim ograniczone zasoby,
koniecznos$¢ dziatan sprzecznych z interesami innych osob, a takze wartosci, umie-
jetnosci i cele sprzeczne z warto§ciami drugiej strony [Rahim, 2002, p. 206-236;
Hoban, 1992, p. 3; Szydto, 2018; Szydto i Grze$ Buktaho, 2020; Czerniawska i Szy-
dto, 2020; 2021; Neupane, 2022, p. 145].

McNamara zwraca szczeg6lng uwage na staba komunikacje i problemy z przy-
wodztwem jako podtoze konfliktéw [McNamara, 2013]. Czynniki te maja szczegol-
nie istotne znaczenie w stosunku do konfliktow kulturowych. Globalizacja i przy-
ptyw ludno$ci wywodzacych si¢ z r6znych kregow kulturowych powoduje koniecz-
no$¢ zwrdcenia szczegdlnej uwagi na problematyke konfliktéw wystepujacych
w organizacjach wielokulturowych. Mozna zatozy¢, ze konflikty wystepujace w ta-
Kich organizacjach w wigkszos$ci przypadkow maja bowiem taki sam charakter i po-
dobne przyczyny, jak konflikty w organizacjach homogenicznych kulturowo. Na-
lezy jednak zaznaczy¢, ze mimo pozornego podobienstwa konflikty na podtozu kul-
turowym mogg przebiega¢ zupehie inaczej [Stabon, 2013, s. 22; Szydto i in., 2020].

Przyczyna konfliktow w wielokulturowych zespotach jest przede wszystkim ko-
munikacja. Prowadzenie komunikacji w sposob nieprawidtowy przektada si¢ na
brak wspotpracy i brak zaufania, wynikajacy ze wzajemnych uprzedzen dotyczacych
roznych aspektow, np. kultury, rasy, plci, wyznania, wieku i orientacji seksualnej
[Moczydtowska i Kuc 2009, s. 205-206].

Wielokulturowos¢ prowadzi czgsto do trudnych sytuacji, wynikajacych z braku
zrozumienia i zaufania w relacjach miedzy ludzmi z innych kultur, co wptywa
na spadek motywacji, zaangazowania i jakosci pracy. Moze istotnie oddziatywac
na problemy komunikacyjne w zespole, brak akceptacji potrzeb i oczekiwan wspot-
pracownikow, brak zaufania, szacunku i zrozumienia oraz stereotypowe postrzega-
nie przedstawicieli innych kultur [Karna i Knap-Stefaniuk, 2019, s. 59-62].

Odwolujgc sie do klasyfikacji Hofstede mozna wymienié¢ szes¢ wymiardéw kul-
tury, ktore ukazuja réznice kulturowe na catym swiecie [Hofstede i Minkov, 2010]:

» kolektywizm — indywidualizm,

» dystans do wladzy (maty/duzy),

*  megskos¢ — kobiecosc,

* unikanie niepewnosci,

* oOrientacja dlugoterminowa,

*  przyzwolenie i restrykcyjnosc.

Wyzej wymienione wymiary w znaczacy sposob wplywaja na funkcjonowanie
czlonkow organizacji. Poznanie oraz ich zrozumienie jest kluczowe dla przeciwdzia-
lania konfliktom na tle kulturowym.
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2. Sposoby zapobiegania konfliktom kulturowym w miejscach pracy

Wspotczesny $wiat charakteryzuje si¢ coraz czestszym wystepowaniem pracy
w §rodowisku wielokulturowym. Przyczyna tego zjawiska sg gldownie migracje mie-
dzynarodowe, ktore sg wieloaspektowym procesem, zaleznym od systemow gospo-
darczo-politycznych roznych panstw, relacji mi¢dzynarodowych, rozwoju praw
cztowieka oraz lokalnych warunkow zycia i edukacji. Obecne migracje sa wynikiem
pogorszenia si¢ warunkow zycia, braku mozliwo$ci zatrudnienia i pragnienia dal-
szego rozwoju, ktory nie jest mozliwy w obecnym miejscu zamieszkania [Baranow-
ska, 2018, s. 15].

W wyniku wzrostu migracji, miejsca pracy stajg si¢ coraz bardziej zréznicowane
kulturowo, co wymaga wiekszej uwagi ze strony menedzerow w zakresie zapobie-
gania konfliktom kulturowym. Kluczem do sukcesu w tym obszarze jest rozwijanie
kreatywnosci i tolerancji wsrdd pracownikow oraz tworzenie srodowiska, w ktorym
kazdy pracownik czuje si¢ akceptowany i doceniony [Glinkowska, 2016, s. 57].

Jednym z podstawowych sposobdéw zapobiegania konfliktom kulturowym jest
edukacja i szkolenia dotyczace kultur pracownikoéw pochodzacych z réznych pan-
stw. Szkolenia powinny zawiera¢ elementy kulturowe, eliminowac stereotypy
1 uprzedzenia oraz rozwija¢ umiejetnosci komunikacyjne w wielokulturowym s$ro-
dowisku pracy. Dzigki temu mozliwe jest zdobywanie wiedzy na temat r6znych kul-
tur i sposobow myslenia, a pracownicy zaczynaja rozpoznawac roznice miedzy soba.
Przyczynia si¢ to do wzrostu wzajemnego uznania i tolerancji. Ponadto, menedzero-
wie mogg nagradza¢ swoich pracownikow za zarzadzanie réznorodnoscig kultu-
rowa, aby podwaza¢ dyskryminujace zachowania [Prauza, 2015, s. 18].

Kolejnym sposobem na rozwigzanie problemu powstawania konfliktow jest pro-
mowanie komunikacji i integracji kultury. Nalezy zacheca¢ pracownikéw do otwar-
tej 1 bezposredniej komunikacji migdzy osobami o réznych kulturach, zadawania
pytan, dzielenia si¢ dos§wiadczeniami oraz wykazywania otwartosci i pozytywnego
nastawienia do roznorodnosci kulturowej we wszystkich organizacjach. Dodatkowo,
istotne jest tworzenie przestrzeni do integracji kultury w miejscu pracy, co przyczy-
nia si¢ do zapobiegania konfliktom kulturowym. Tworzenie interdyscyplinarnych
zespotow umozliwia dodatkowe wsparcie i nauke wspolpracy miedzy réoznymi kul-
turami. Organizacje powinny dazy¢ do tworzenia takich zespolow, a takze monito-
rowa¢ interakcje i akceptacje wszystkich pracownikow [Knap-Stefaniuk i Burkie-
wicz, 2019, s. 100-101].

Organizacje powinny mie¢ jasno zdefiniowane zasady i polityki dotyczace row-
nosci, niedyskryminacji i zapobiegania konfliktom kulturowym. Wszyscy pracow-
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nicy powinni by¢ §wiadomi tych polityk oraz wiedzie¢, jakie sa oczekiwania doty-
czace szacunku i tolerancji w miejscu pracy. Wazne jest, aby polityki te byty konse-
kwentnie egzekwowane, a wszelkie przypadki naruszenia tych zasad byty trakto-
wane powaznie. Organizacje powinny natychmiast reagowac na wszelkie dziatania
dyskryminacyjne czy przejawy nietolerancji, naktadajac sankcje na pracownikow,
ktorzy sie ich dopuszczaja [Wieczorek-Szymanska, 2017, s. 128].

Mimo podejmowania najlepszych dziatan zapobiegawczych, konflikty kultu-
rowe w miejscu pracy moga si¢ zdarzy¢. Dlatego wazne jest, aby organizacje miaty
wdrozone skuteczne mechanizmy rozwigzywania konfliktow. Jednym z takich spo-
sobow jest wprowadzenie programow mediacji oraz systemow zglaszania incyden-
tow. Mediacja umozliwia zaangazowanym stronom dialog, wzajemne zrozumienie
i szukanie kompromisowych rozwiagzan. Jesli konflikt zostanie przekierowany
do odpowiednich kanatow rozwiazywania, istnieje wigksza szansa na znalezienie
satysfakcjonujacego rozwigzania [Bronski, 2018, s. 22].

Wprowadzenie wyzej wymienionych sposobow moze przyczyni¢ si¢ do stwo-
rzenia harmonijnego $rodowiska pracy, w ktorym kultury sa doceniane i postrzegane
jako sita napgdowa innowacji i sukcesu organizacji.

3. Metodyka badan i opis badanej préby

W maju 2023 roku przeprowadzony zostat sondaz diagnostyczny. Narzedziem
przy pomocy ktérego zostaly zebrane odpowiedzi byt standaryzowany kwe-
stionariusz ankiety internetowej wykonany technika CAWI (Computer Assisted
Web Interview). Narzedzie badawcze sktadatlo si¢ z 9 pytan merytorycznych
oraz 3 pytan metryczkowych. Celem badania byla weryfikacja czestotliwosci
wystepowania konfliktow na tle kulturowym oraz sposoboéw ich rozwigzywania
i zapobiegania w polskich organizacjach.

Proba badawcza sktadata si¢ ze 120 osob, w tym 68 mezczyzn oraz 52 kobiet.
W celu szerszego rozpowszechnienia kwestionariusza ankiety  zostat
umieszczony na portalu spotecznosciowym Facebook oraz platformie Twitch.
Umozliwito to dotarcie do respondentéw z catej Polski. Nalezy jednak zaznaczy¢,
ze proba bioraca udzial w badaniu nie jest przez to w pelni reprezentatywna,
a publikowane wnioski dotycza wylacznie zbadanej grupy. Charakterystyka proby
badawczej zostata przedstawiona w tabeli 1.
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Tab. 1. Charakterystyka badanej proby

Zmienna Wyniki badania
Pteé Kobiety - 43,3%
Mezczyzni —56,7%
Wiek 18-25 lat — 55%

26-35 lat — 35,8%

36-45 lat—9,2%

46-55 lat — 0%

powyzej 56 lat — 0%

Wyksztatcenie Podstawowe — 0%

Srednie — 44,2%

Zawodowe — 25%

Wyzsze licencjackie/inzynierskie — 21,7%
Wyzsze magisterskie —9,2%

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Badanie skierowane bylo wylacznie do o0s6b pelnoletnich. Analiza
respondentéw pozwolita na stwierdzenie, ze najliczniejszg grupe stanowity osoby w
przedziale wiekowym 18-25 lat (55%). Druga grupe pod wzgledem najwigkszej
liczebnosci stanowity osoby w przedziale wiekowym 26-35 lat (35,8%).

Wsrdd osob bioracych udziat w badaniu az 44,2% respondentow posiada
wyksztalcenie $rednie, 25% wyksztalcenie zawodowe, a 21,7% wyksztalcenie
wyzsze licencjackie/inzynierskie. Wsérdd ankietowanych nie znalazly si¢ osoby
posiadajace wyksztalcenie podstawowe.

4. Wyniki badan

W narzedziu badawczym jako pierwsze zostato postawione pytanie: Czy kiedy-
kolwiek styszal/a Pan/Pani o sytuacji konfliktowej w miejscu pracy na tle kulturo-
wym? Analiza odpowiedzi wykazata, ze az 67,5% respondentéw odpowiedzialo
twierdzaco, natomiast 32,5% ankietowanych nie miato do§wiadczenia z tego typu
sytuacjami (rys. 1). Warto rowniez zauwazy¢, ze wystepowaty dysproporcje w od-
powiedziach kobiet i m¢zczyzn. Odsetek kobiet, ktdre miaty wiedze na temat takich
sytuacji, byt znacznie wyzszy niz m¢zczyzn (rys. 2).
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m Tak

= Nie

Rys. 1. Wystepowanie sytuacji konfliktowych na tle kulturowym w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

80,0% 75.0%

61,8%
60,0%
38,2%
40,0%
25,0%
0,0%
Tak

Nie
H Kobieta B Mezczyzna

Rys. 2. Réznice w odpowiedziach kobiet i mezczyzn dotyczgce wystepowania sytuacji konfliktowych
W miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Osoby, ktore miaty §wiadomos¢ wystepowania sytuacji konfliktowych zwiaza-
nych z réznicami kulturowymi w swoim miejscu pracy, zostaly zapytane o czgsto-
tliwo$¢ wystepowania tych sytuacji (rys. 3). Najwicksza grupa ankietowanych
(43,3%) wskazata, ze takie sytuacje miaty miejsce rzadko. W przypadku osob, ktore
nie styszaty o takich sytuacjach (32,5%), odpowiedzig analogiczng bylo stwierdze-
nie, ze takie sytuacje nie wyst¢gpowaly w ich organizacjach (32,5%). Jedynie 1,7%
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respondentéw przyznato, Ze bardzo czesto spotykato si¢ z tego rodzaju sytuacjami.
Pomimo tego, ze to kobiety czesciej zglaszaly §wiadomos$¢ wystepowania takich
zdarzen, analiza wykazata, ze to m¢zczyzni bardzo czesto doswiadczajg konfliktow
kulturowych. W grupie kobiet dominujacg odpowiedzig byt wariant odpowiedzi
,»rzadko” (rys. 4).

L,7% 2,5%

’ m Bardzo czesto
m Czesto

m Rzadko
m Bardzo rzadko

= Nigdy

Rys. 3. Czestotliwos¢ wystepowania sytuacji konfliktowych na tle kulturowym w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

60,0% 53,8%
50,0%
40,0% 38,2%
e 32,4% 32,4%

30,0% 25,0% 25,0%
20.0% 17,3% 17,3%
10,0% 1 9%2 9%

0,0%

Nigdy Bardzo rzadko Rzadko Czesto Bardzo czesto

W Kobieta M Mezczyzna

Rys. 4. Réznice w odpowiedziach kobiet i mezczyzn dotyczace czestotliwosci wystepowania sytuacji
konfliktowych na tle kulturowym w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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W kolejnym pytaniu badani zostali zapytani, czy brali udzial w sytuacji
konfliktowej zwigzanej z roznicami kulturowymi, czy tez byli §wiadkami takiego
konfliktu, lub nigdy nie spotkali si¢ bezposrednio z taka sytuacja (rys. 5).

5,8%

m Tak

m Nie

Bytem/bytam
Swiadkiem

Rys. 5. Udziat w konflikcie z pracownikiem wywodzgcym sie z odmiennej kultury

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Najwigksza grupa respondentdw (67,5%) wskazala, ze nie miata udziatu
w sytuacji konfliktowej na tle kulturowym, natomiast 26,7% respondentéw bylo
swiadkiem takiej sytuacji. Tylko 5,8% respondentéow bralo udziat w konflikcie
z pracownikiem z innego krggu kulturowego. Zaréwno w grupie kobiet, jak
i mezczyzn dominujacg cze¢$¢ stanowili respondenci, ktorzy nie brali udziatu
w takim  konflikcie. Zauwazy¢ mozna jednak dysproporcje pomigdzy
odpowiedziami kobiet i mezczyzn. Kobiety w wickszym odsetku nigdy nie braty
udziatu w takim konflikcie. Mezczyzni natomiast czesciej byli jego $wiadkami.
Odsetek kobiet i mezczyzn, ktorzy uczestniczyli bezposrednio w konflikcie
kulturowym, ro6zni si¢ nieznacznie (rys. 6).
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100,0%
78,8%
80,0%
58,8%
60,0%
40,0% 35,3%
15,4%
0, 7
20,0% 7 5,8% 59%
0,0% I .
Bytem/bytam $wiadkiem Nie Tak

H Kobieta B Mezczyzna

Rys. 6. Roznice w odpowiedziach kobiet i mezczyzn dotyczace udziatu w konflikcie z pracownikiem
wywodzgcym sie z odmiennej kultury

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

W zwiazku z wystgpowaniem sytuacji konfliktowych w miejscu pracy,
respondenci zostali zapytani o to, jakie ich zdaniem sa najczgsciej spotykane
powody konfliktow na tle wielokulturowym (rys. 7). Najczgsciej wskazywana
odpowiedzia w tym przypadku byla nietolerancje i uprzedzenia (88 wskazan). Druga
najczesciej wskazywang odpowiedzig byt brak komunikacji w zespole (72 wskazan).
W grupie ankietowanych najrzadziej wskazywanym czynnikiem, przez ktory
dochodzito do sytuacji konfliktowej byl brak zrozumienia kultury innych
pracownikow (32 wskazan).

Konkurencja miedzy pracownikami [ NNNINIELEENENNEN -
Dyskryminacja [ NNRNERNEGEGEGEGEE 4
Brak zrozumienia kultury innych pracownikow [ NI ::
Nietolerancja i uprzedzenia |[INNNENEGEREEEEEEN ::
Bariery kulturowe i jezykowe | INNIELEEN ::
Brak komunikacji w zespole [INNENEGEGEGEGEGEGENNNN

0 0 20 30 40 50 60 70 80 S0 100

Rys. 7. Powody konfliktéw na tle wielokulturowym

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Respondenci zostali poproszeni réwniez o wskazanie, jakie ich zdaniem formy
konfliktéw najczesciej wystepuja W organizacjach wielokulturowych (rys. 8).
W gtéwnej mierze respondenci wskazali konflikty zwigzane z r6znicg w warto$ciach
i normach (97 wskazan) oraz konflikty interpersonalne migdzy pracownikami
(88 wskazan). Najrzadziej wystgpujaca forma konfliktu wedtug ankietowanych byty
konflikty zwigzane z ré6znicami w hierarchii organizacji (29 wskazan).

Konflikty zwigzane z réznicami w hierarchii .

organizacji

Konflikty dotyczace podziatu zadarn i .

odpowiedzialnosci

Konflikty zwigzane z réznicg w wartosciach i I

normach

Konflikty zwigzane z rainica wstylu pracy | N R NI -:
Konflikty interpersonalne miedzy I -
pracownikami
0 20 40 50 80 100 120

Rys. 8. Powody wystepowania sytuacji konfliktowej na tle kulturowym w miejscu pracy

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Podczas badania zbadano rowniez, jakie techniki rozwigzywania konfliktow
byly stosowane w sytuacji konfliktowej (rys. 9).

Arbitraz B 2
Mediacje mmmm 12
\Gore-pm )
Integracja NN 33
Kompromis I 38
Polecenie stuzbowe N 13
Wytgczenie pracownika I 19

0 20 40 60 80 100
Rys. 9. Techniki rozwigzywania konfliktow

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.
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Najczesciej wskazywanym rozwigzaniem bylo rozwigzywane Sytuacji
konfliktowych za pomoca negocjacji (91 wskazan). Na drugim miejscu ex aequo
znalazla si¢ integracja oraz kompromis (po 88 wskazan). Najrzadziej spotykanym
sposobem na rozwigzanie takiego konfliktu byt arbitraz (2 wskazania).

Z wystepowaniem sytuacji konfliktowych, czgsto powigzane sa negatywne
skutki. Respondenci zostali zapytani w kolejnym pytaniu, jakie ich zdaniem sg naj-
bardziej negatywne skutki konfliktu (rys. 10).

Odphyw pracownikéw zorganizaci [ M MBI ;:
Spadek motywagji | N NMEREINNEN s
Obnizenie jakosci i wydajnoéci pracy [ M '
Porzucenie racjonalnych metod, oparcie dzialari o skrajne emocje [ NNREREHRRN
Zakt6cenia w funkcjonowaniu organizacii | N A MDD
Wprowadzenie destabilizacji i zamieszania w organizacji - [ N mH DN
Wyzwalanie w pracownikach ziych emocji: zio$¢, gniew, agresa [ N RN

Powstanie sytuacji niezadowolenia i/lub stresu wérdd pracownikow [ NN MR :

Rys. 10. Negatywne skultki konfliktu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Najwigksza liczba ankietowanych (73 odpowiedzi) uwazata, ze konflikty na tle
kulturowym maja negatywny wplyw na jakosc¢ i wydajno$¢ pracy. Kolejnym najcze-
sciej wskazywanym negatywnym skutkiem byly zaktocenia w funkcjonowaniu or-
ganizacji (67 odpowiedzi). Najrzadziej wskazywanym negatywnym skutkiem we-
dhug respondentéw bylo wprowadzenie destabilizacji i zamieszania w organizacji
(24 odpowiedzi).

W celu zapobiegania sytuacjom konfliktowym, zrodia literaturowe zalecaja
organizacjom wprowadzanie dziatan zapobiegawczych. W zwigzku z tym, kolejne
pytanie skierowane do respondentéw dotyczylo sposobow, wedlug ktorych
organizacje wielokulturowe powinny broni¢ si¢ przed wystgpowaniem konfliktow
0 podtozu kulturowym (rys. 11).
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Regularne spotkania i forum dyskusyjne na _
temat réznic kulturowych

Wprowadzanie mentorow kulturowych, .
uczestniczacych w integracji

Biseniebininbnl |
organizacji
Wzmocnienie swiadomosci i szkolen z _
zakresu réznic kulturowych

0 20 40 60 a0 100 120
Rys. 11. Dziatania zapobiegajace konflikotom na tle réznic kulturowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Najwigksza liczba ankietowanych, az 106 osob, wskazata, ze organizacje
powinny promowac postawe otwartej i tolerancyjnej kultury organizacyjnej. Druga
najczesciej wskazywana odpowiedzia byly regularne spotkania i fora dyskusyjne
dotyczace rdznic kulturowych (83 odpowiedzi). Nieco mniej respondentow
wskazato na wzmocnienie §wiadomosci i szkolen z zakresu réznic kulturowych (81
odpowiedzi). Najmniej popularnym rozwigzaniem byto wprowadzenie mentorow
kulturowych, ktorzy uczestniczyliby w procesie integracji (10 odpowiedzi).

W ostatnim pytaniu kwestionariusza ankietowego respondenci zostali zapytani,
czy dostrzegaja roznicg migdzy sposobami rozwigzywania konfliktow o charakterze
wielokulturowym, a konfliktow miedzy pracownikami tej samej narodowosci
(rys. 12).

= Tak
m Nie

= Nie wiem

Rys. 12. Rdznice w sposobach rozwigzywania konfliktéw

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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Najwieksza grupa respondentow (47,5%) odpowiedziata twierdzaco, stwierdza-
jac, ze istniejg rd6znice w sposobach rozwigzywania tych konfliktow. Nieco mniejsza
liczba respondentow (45%) wskazata, ze nie dostrzega roznicy w sposobach ich roz-
wigzywania. Ponadto, kobiety czesciej wskazywaly, ze dostrzegaja istniejace 16z-
nice w sposobach rozwigzywania konfliktow (rysunek 13).

80,0%
59,6%
60,0% 51,5%
40 0% 36,5% 38,2%
,U%
20,0% 10,3%
3,8%
0,0% I
Nie Nie wiem Tak

W Kobieta M Mezczyzna

Rys. 13. Rdznice w odpowiedziach kobiet i mezczyzn dotyczgce sposobow rozwigzywania konfliktéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych badar.

Z przedstawionej analizy wynika, iz istniejg istotne roznice w doswiadczeniach
respondentéw dotyczacych wystgpowania konfliktow w miejscu pracy w zaleznosci
od pici. Aby sprawdzié, czy opisane rdznice sg istotne wykonano test U Manna-
Whitneya. Test ten pozwala wskaza¢, czy rozktady odpowiedzi na pytania podane
w skali co najwyzej porzadkowej, udzielone przez obie grupy respondentéw
sa istotne [Rabiej, 2012, s. 152]. Wyniki przeprowadzonego testu podano w tabeli 2.

Tab. 2. Wyniki testu U Manna Whitneya w odniesieniu do pytan dotyczacych swiadomosci
i czestotliwosci wystepowania konfliktow kulturowych dla zmiennej grupujacej pteé

. Poziom
Pytanie Statystyka Z p-value
Czy kiedykolwiek styszat/a Pan/Pani o sytuacji konfliktowej w 1,52426 0,127444

miejscu pracy na tle kulturowym?
Jak czesto styszat/a Pan/Pani o takich sytuacjach? -2,90974 <0,005
Czy Pan/Pani brat/a udziat w konflikcie z innym pracownikiem
wywodzgcym sie z odmiennego tta kulturowego?

Czy Pana/Pani zdaniem sposoby rozwigzywania konfliktéw na
tle kulturowym rdznia sie od sposobdw rozwigzywania -2,04696 <0,005
konfliktdw pomiedzy pracownikami tej samej narodowosci?
Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych badan.

2,15239 <0,005
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Analizujac poziomy p-value zamieszczone w tabeli 2 zauwazy¢ mozna, ze test
istotno$ci roznic w postaci rozktadu odpowiedzi dla kobiet i mezczyzn dat wynik
potwierdzajacy rozbieznosci w przypadku pytan o czestotliwos¢ wystepowania kon-
fliktow, brania udzialu w konfliktach oraz §wiadomosci wystgpowania roznic w spo-
sobach rozwiazywania konfliktow wielokulturowych.

Podsumowanie

Niniejsze badanie miato na celu zbadanie czestotliwosci wystgpowania konflik-
tow na tle kulturowym oraz sposobdw ich rozwigzywania i zapobiegania w polskich
organizacjach. Na podstawie uzyskanych wynikéw mozna zauwazy¢, ze konflikty
kulturowe nie sg powszechnym problemem w polskich organizacjach i dotycza wa-
skiej grupy osob. Wigkszos¢ respondentow jedynie miata §wiadomos$¢ istnienia ta-
kiego problemu lub zetkneta sie z nim na poziomie obserwacji. Z kolei niewielka
liczba respondentdw bezposrednio brata udzial w konflikcie kulturowym.

Najczescie] wymienianymi powodami konfliktéw kulturowych w organizacjach
byty:

* nietolerancja,

e uprzedzenia,

» brak odpowiedniej komunikacji w zespole,

*  konkurencja miedzy pracownikami.

Czynniki te sg rowniez czgsto wskazywane jako gtdowne przyczyny wystepowa-
nia konfliktow wielokulturowych w literaturze naukowej. Warto zauwazy¢, ze pro-
blemy zwigzane z brakiem zrozumienia kultury innych pracownikéw oraz bariery
jezykowe nie sa tak powszechne w polskich organizacjach jak w innych krajach.
Wynika to przede wszystkim z faktu, ze wiekszo$¢ obcokrajowcow pracujacych
w Polsce pochodzi z krajow Wschodu, gtownie Ukrainy i Biatorusi [Rzeczpospolita,
16.05.2023].

NajczeSciej wystepujacymi sposobami rozwigzywania sytuacji konfliktowych
W miejscu pracy sa negocjacje, kompromis oraz integracja. W polskich firmach
rzadko sigga si¢ po metody, takie jak mediacje, arbitraz czy wylaczenie pracownika.

Badania wykazaty, ze skutecznym sposobem zapobiegania sytuacjom konflik-
towym jest wprowadzenie kultury organizacyjnej, ktora promuje otwartos¢ i tole-
rancje, bez koniecznosci organizacji regularnych spotkan lub zatrudnienia mentoréw
kulturowych.

Zdanie na temat tego, czy sposoby rozwigzywania konfliktow pomigdzy pra-
cownikami z innych kultur, a pracownikami tej samej narodowosci 10zZnig
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si¢ od siebie jest podzielone. Mozna wigc stwierdzi¢, ze pracownicy polskich orga-
nizacji w roézny sposob podchodza do problematyki konfliktow. Praktycznie w po-
lowie sg $wiadomi wystgpowania réznic w sposobach i podejsciach do ich rozwig-
zywania w zaleznosci od pochodzenia swoich wspotpracownikow. Druga czes$é nie
dostrzega jednak réznic. Rozbiezno$¢ t¢ mozna tlumaczy¢ faktem, iz mata grupa
respondentow brata bezposredni udziat w konfliktach o tle kulturowym i nie mogta
bezposrednio odczué¢ skutkow ich wystgpowania.
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Conflicts in multicultural organizations — a pilot study

Abstract

Globalization significantly affects the development of multicultural organizations around
the world. This phenomenon also applies to companies in Poland, as a growing number of
companies decide to hire employees from different nationalities. Cultural differences
among employees can negatively affect team performance, job satisfaction and organiza-
tional climate, as well as lead to cultural conflicts. Cultural conflicts can lead to violence and
tensions between groups, as well as discrimination and lack of understanding. This article
aims to examine the frequency of cultural conflicts and how they can be resolved and pre-
vented in Polish organizations.
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conflict, multicultural conflict, multicultural conflict resolution
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