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Kultura zaufania. Charakter wspétzaleznosci
w warunkach zréznicowania kulturowego srodowiska pracy

Streszczenie

Niniejszy artykut zostat przygotowany w oparciu o schemat wyré6zniajacy dwie zasadnicze
czedci: pierwsza prezentuje wybrane zagadnienia teoretyczne w zakresie omawianej pro-
blematyki, natomiast druga stanowi prezentacje kluczowych zatozen planowanego projektu
badawczego.

W cze$ci pierwszej przedstawiono oraz poddano krytycznej ocenie podstawy teoretyczne
kultury organizacyjnej rozumianej jako zjawisko spoteczne, zaufania organizacyjnego oraz
dysonansu kulturowego. Przedstawiono takze istote modelu spotecznego stawania sie kultu-
ry zaufania. Dokonano przegladu stanu badan oraz dorobku naukowego czotowych badaczy
zajmujacych sie zarzadzaniem wielokulturowa organizacja.

W czesci drugiej, majacej charakter prezentacji konkretnego zamierzenia badawczego, na-
kreslony zostal program dzialan uwzgledniajacy cele projektu badawczego, metodologie
wykorzystywang podczas jego realizacji, opis przewidywanych rezultatéw oraz potencjalne
korzysci (w tym korzys$ci dlugoterminowe) uzyskane po jego realizacji. W planowanym pro-
jekcie badawczym przyjeto podejscie interdyscyplinarne, siegajace szczegdlnie do zasobéw
nauk psychologicznych i socjologicznych, co umozliwi pogtebienie analizy zachowan grupy
w zakresie procesu ksztattowania norm i zachowan. Swiadome wykorzystanie zidentyfiko-
wanych mechanizméw moze utatwié¢ praktykom zarzadzania wdrazanie kultury organizacyj-
nej w sposéb ewolucyjny, a nie rewolucyjny.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, zaufanie organizacyjne, dysonans kulturowy, kultu-
ra zaufania vs. kultura nieufnosci, organizacja wielokulturowa

Wprowadzenie

Tematyka kultury organizacyjnej i jej znaczenia w zarzadzaniu organizacjag ma
istotne miejsce w literaturze przedmiotu. Wiekszos¢ autoréw zajmujacych sie ta
problematyka jednogto$nie stwierdza, Ze kazda organizacja wypracowata jakas$ kul-
ture. Spdr dotyczy natomiast ustalenia, czy kultura organizacyjna moze stanowi¢
narzedzie zarzadzania; a zatem, czy mozna jg $wiadomie ksztattowac. Sens poje-
cia ,kultura organizacyjna” zawiera sie w dyskursywnych srodkach symbolicznych
(znaki, symbole, normy, wartosci), ktére odgrywaja pierwszoplanowg role w proce-
sach komunikowania spotecznego w organizacjach, przyczyniajac sie do wytworze-
nia ptaszczyzny wspoélnych, podzielanych przez dziatajace podmioty interpretacji
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rzeczywistosci spotecznej, utatwiajacych - a czasami wrecz umozliwiajacych - re-
alizacje statutowych zadan organizacji. Kultura organizacyjna wskazuje na istnienie
pewnego uniwersum symbolicznego, wytanianego spontanicznie w drodze oddol-
nych i zywiotowych interakcji miedzy jednostkami, lecz zarazem na tyle realnego
na mocy swych konsekwencji spotecznych (np. ostracyzm spoteczny doswiadczany
w sytuacji niestosowania sie do ustalonych regut), Ze moze by¢ postrzegana jako
rzeczywiscie obowiazujaca wyktadnia zachowania sie w organizacji. Poprzez fakt
powstawania nieformalnych zasad wspierajacych (lub przeciwnie - ostabiajacych)
egzekwowanie sformalizowanych regulacji organizacyjnych, zdaje sie wyraza¢ em-
piryczne znaczenie wszelakich kultur organizacyjnych.

Warto przy tym zauwazy¢, ze sposrod trzech podstawowych funkcji - inte-
gracyjnej, percepcyjnej i adaptacyjnej, ktére powinna speinia¢ kultura organiza-
cyjna, do tej pory w przewazajacej mierze skupiano sie na funkcji percepcyjne;j.
Standaryzacja procesow, ujednolicona wizualizacja (zar6wno marki, jak i ubioru
czy obiektéw) stuzy¢ miata utatwieniu identyfikacji firmy przez klienta. W obecnych
czasach tworzenia interkulturowych zespotéw pracowniczych, rola i ranga kultury
organizacyjnej zostaty przedefiniowane w kierunku funkcji integracyjne;j.

Kultura organizacyjna jako zjawisko spoteczne

Wszystkie definicje kultury organizacyjnej zawieraja wspolny mianownik
- ,cztowiek”. Kultura bowiem tworzona jest przez i dla cztowieka, dlatego uznaje
sie ja za zjawisko spoteczne. Jedna z najpopularniejszych metafor objasniajacych,
a zarazem porzadkujacych pojecie kultury jest metafora géry lodowej opracowana
przez Edgara H. Scheina(2010). Projektujac model kultury organizacyjnej, wyod-
rebnit on kilka charakterystycznych wzorcéw, okreslanych jako poziomy kultury,
przy zastosowaniu kryteriow stopnia ich widocznosci i uSwiadomienia.

Podstawe kultury organizacyjnej tworza, wedlug Scheina, zbiory podstawo-
wych wzorcow orientacji i wyobrazenia (Swiatopoglady), kierujace postrzeganiem
i dziataniem, okres$lane jako zatoZenia. Sa to oczywiste punkty dziatania organizacyj-
nego, za ktérymi podaza sie zwykle automatycznie, nie zastanawiajac sie nad nimi,
najczesciej nawet ich nie znajgc (ilustruja to stwierdzenia typu: nie wiem dlacze-
go tak postepuje, ale tak robito sie zawsze). Kolejny poziom kultury organizacyjnej
tworza normy i wartosci, okre$lane rowniez jako systemy wartosci i standardy po-
stepowania. Warto$ci wyznaczaja preferowany sposob zachowania sie uczestnika
danej zbiorowos$ci, natomiast normy sg praktyczng realizacja przyjetych wartosci.
Podstawowe zatozenia i wynikajace z nich standardy postepowania znajduja swoje
odbicie w trzeciej ptaszczyznie, ptaszczyznie symboli i znakéw, okreslanej mianem
artefaktéw. Ich zadaniem jest utrwalanie trudno uchwytnego, mato uswiadomione-
go kompleksu zatozen, wzorcodw interpretacji i systeméw wartosci, dalsze jego roz-
wijanie i - co szczegdlnie wazne - przekazywanie go nowym cztonkom organizacji
(Minner 1988).

Kultura nie jest jednak nieskonczenie trwata i niezmienna. Jean-Claude Usunier
zaproponowat koncepcje kultury jako procesu, a nie okreslonego stanu (zbioru cech)
charakteryzujacego jednostke czy grupe spoteczna. Wprowadzit pojecie dynamiki



Kultura zaufania. Charakter wspdétzaleznosci...

[189]

grupowej (Usunier 2009: 28-103). W obrebie tego zagadnienia analizuje sie sposéb,
w jaki podstawowe zatozenia kulturowe dotyczace czasu, przestrzeni, koncepcji sie-
bie i innych oddziatujg na modele interakcji ksztattujacych postawy i zachowania.

Tabela 1. Pfaszczyzny czasu i przestrzeni a réznice kulturowe

Podstawowy problem/orientacja kulturowa

Réznice kulturowe

Ptaszczyzna czasu

Gospodarowanie czasem
(Czy czas to pienigdz?)

Czas jest traktowany jako zasob deficytowy, lub odwrotnie,
jak nieograniczony i dostepny w nadmiarze

Monochronizm a polichronizm
(Jak organizowac czas?)

Monochronizm wystepuje, gdy tylko jedno zadanie jest re-
alizowane w danym (obecnym) czasie, wedtug okreslonego
planu (spoteczenstwo agendy). Polichronizm to réwnole-
gte realizowanie wielu dziatan i/lub rozméw dla zabawy,
wygody i wydajnosci.

Linearnos¢ a cyklicznosé
(Czy czas jest linig ciagta?)

Czas linearny to cigg oddzielnych zdarzen, ktére mozna
podzieli¢ na jednostki (okresy, ery, etapy). Cyklicznos¢ to
wystepowanie okresowych cyklow zdarzen, nastepstw,
zaleznosci.

Biezgce orientacje wzgledem

Przesztosci

Terazniejszosci

Przysztosci

(Jak powinnismy sie odnosi¢ do przesztosci,
terazniejszosci i przysztosci?)

Osoby, dla ktdérych wazna jest przesztos¢, zwracaja uwage
na to, by uczono historii, odwotywano sie do ustnych

i pisemnych tradycji oraz dziet. Ich gtéwnym przekonaniem
jest to, ze maja korzenie w przesztosci i bez tych korzeni nie
wyobrazajg sobie istnienia.

Osoby o silnej orientacji na terazniejszos¢ uwazaja, ze

Zyja tu i teraz, co nie oznacza, ze zawsze s3 z tego faktu
zadowolone. Mimo wszystko akceptujg stan obecny, gdyz
nie znaja innego.

Osoby ukierunkowane na przysztos¢ z tatwoscia jg wizuali-
zujg i planuja. S zorientowane projektowo, nastawione
na efekty dtugoterminowe, doceniajg osiggniecia nauki itd.
Przysztosc jest dla nich zawsze lepsza.

Ptaszczyzna przestrzeni

Personalizacja a depersonalizacja

(Czy ludzie podkreslaja to, co robig, czy to,
kim s (w odniesieniu do przynaleznosci do
grupy spotecznej)?

Personalizacja to nastawienie ludzi polegajace na silnym
odczuwaniu potrzeby poznania 0sdb, z ktérymi maja sie
komunikowac, tworzy¢ relacje i wiezi. W postawie deperso-
nalizacyjnej nie ma to zadnego znaczenia.

Orientacja wewnatrzgrupowa
(Kto jest cztonkiem grupy i jakie sg w tej
grupie zasady?)

Przynaleznos¢ jednostki do konkretnej, zdefiniowanej
grupy jest konieczna, by jednostka zostata uznana za
wiarygodna.

Terytorium konkretne i abstrakcyjne
(Jak stac sie cztonkiem grupy?)

Jakie sg zasady uzyskania cztonkostwa dla kogo$ z ze-
wnatrz; czy sg takie, a jesli tak, to jakie s3 wymagania
poprzedzajace asymilacje?

Kultury grupowe (bliski kontakt) a kultury
indywidualistyczne (poszanowanie prze-
strzeni osobistej)

(Jakie sg zasady wzgledem przestrzeni
osobistej?)

Cechg kultur grupowych jest wysoka potrzeba zycia w bli-
skiej odlegtosci i nieprzejmowanie sie naruszaniem intym-
nosci innych i przez innych. W indywidualizmie wystepuje
potrzeba wtasnej przestrzeni i prywatnosci.
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Ptaszczyzna postrzegania siebie i innych — modele interakgji

Dystans wtadzy. Przy duzym dystansie wiadzy bardzo istotna jest hierarchia;

Rownorzednos¢ lub nie rownorzednos¢ przy niskim dystansie wtadza jest roztozona rownomiernie

w interakcjach miedzyludzkich. wsrdd cztonkdw organizacji, a kazdy pracownik ma poczu-
cie swojej niezaleznosci.

Meskos¢ a kobiecos¢. Réznice w poziomie asertywnosci, opiekuriczosci itp.

Dziatanie z kim$ lub dla kogos.

Unikanie niepewnosci. Stosunek do ryzyka, niepewnosci (powoddw, konsekwencji

Radzenie sobie z niepewnoscia. zdarzen itp.) i zachowanie w takich sytuacjach.

Style komunikacji. Rola kontekstu, komunikacji werbalnej i niewerbalnej itp.

Komunikowanie sie z innymi.

Zrédto: K. Czairiska (2013): 19-20

Wspotczesne organizacje zmagajace sie z problemem niejednorodnych, inter-
kulturowych zespotéw pracowniczych nieustannie postulujg prowadzenie badan
ukierunkowanych na definiowanie rozwigzan w zakresie zalecanych metod i tech-
nik zarzadzania, ktére pozwalalyby niwelowa¢ réznice kulturowe i zapobiegac
przez to konfliktom organizacyjnym.

Zaufanie organizacyjne a dysonans kulturowy

Oprocz znajomosci otoczenia organizacji oraz jej sytuacji wewnetrznej, do
ksztattowania kultury organizacyjnej niezbedna jest takze wiedza z zakresu socjo-
logicznych i psychologicznych mechanizméw funkcjonowania grup, w tym szczegol-
nie grup pracowniczych. Wielko$¢ i stopien formalizacji kazdej zbiorowosci zalezy
wytacznie od ludzi, ktérzy ja tworza. O sukcesie realizacji strategii, taktyki czy dzia-
tan operacyjnych decyduja ludzie, zaréwno ci, ktérzy przewodza, jak i ci, ktérzy wy-
konuja polecenia. Elementem ,}aczacym ludzi” w procesie podejmowanych dziatan
jest zjawisko okreslane jako zaufanie.

Zaufanie mozna zdefiniowac jako pewna niepodzielng cato$¢, okreslajac je jako
»Spotecznie nabyte i potwierdzone oczekiwania, jakie ludzie zywig wobec siebie na-
wzajem, wobec instytucji i organizacji, wsréd ktdrych zyja, oraz wobec moralnych
regut zycia spotecznego, ktore ustalajg podstawowe zasady ich zycia” (Frykowski
2005: 14), lub tez ,prawidtowe przewidywanie dziatan innych ludzi, ktére maja
wplyw na dziatania jednostki w sytuacji, gdy wyboér dziatania musi zosta¢ doko-
nany, zanim mozliwe bedzie zaobserwowanie dziatan innych ludzi” (Sztompka
2007: 7). Trudnosci w zakresie badania tak szeroko pojmowanego zjawiska spra-
wiaja, ze zdecydowanie cze$ciej stosowana jest praktyka polegajaca na charaktery-
zowaniu typow zaufania (ze wzgledu na przedmiot, ku ktéremu jest ono skierowa-
ne), a nastepnie formutowanie wnioskéw o zjawisku jako catosci.

Zaufanie indywidualne oraz zaufanie w zbiorowosci podlegaja czestym zmia-
nom, natomiast reguly zaufania zawarte w kulturze maja - podobnie jak kultura
w ogdle - duza trwato$¢, odznaczajg sie znaczng inercjg i sg bardzo odporne na
chwilowe, koniunkturalne zmiany. Przyjmujac taka perspektywe, nalezy uwzgled-
nia¢ tradycje zaufania (lub nieufnosci), ktore charakteryzuja cate spoteczenstwa.
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Tworzenie sie kultury zaufania (lub kultury nieufnosci) jest elementem ogdlnego
procesu ksztattowania sie i krystalizowania kultur, struktur spotecznych, systemow
normatywnych, instytucji, organizacji i wszelkich innych catosci z poziomu makro-
spoteczenstwa. Nalezy jednak pamieta¢, ze mimo okreslonych warunkdéw makro-
spotecznych, decydujace znaczenie dla kreowania kultury zaufania lub kultury nie-
ufnos$ci, maja decyzje i wybory ludzi, a te zaleza od cech charakteryzujacych same
jednostki. Cechy te wpisuja sie w zakres mikrospotecznych uwarunkowan ksztattu-
jacych proces stawania sie kultury. Najwieksze znaczenie przypisywane jest dwoém
rodzajom cech, skupionych w szczegbélnym syndromie osobowosciowym oraz w ka-
pitale zbiorowym. Syndrom osobowo$ciowy wyznaczany jest przez impuls zaufania
lub nieufnosci oraz cechy charakteru sprzyjajace zaufaniu lub nieufnosci.

Tabela 2. Cechy charakteru sprzyjajace powstaniu kultury zaufania i kultury nieufnosci

Kultura zaufania

Kultura nieufnosci

Ogolna aktywnos$¢ i poczucie sprawstwa

Pasywnos¢

Optymizm

Pesymizm

Zorientowanie na przysztos¢

Orientacja prezentystyczna lub tradycjonalistyczna

Wysokie aspiracje

Niskie aspiracje

Afirmacja sukcesu

Orientacja adaptacyjna

Innowacyjnos¢

Konformizm

Zrédto: Sztompka (2007): 281

Model spotecznego stawania sie kultury zaufania wyznacza formalne ramy,
w ktérych zachodzi nieustanny proces decyzyjny, odnoszacy sie do zaufania lub
nieufnosci. Podjete decyzje akumuluja sie i zyskuja sankcje normatywna, prze-
ksztatcajac sie w kulturowe reguly zaufania lub nieufnos$ci. Zaufanie organizacyj-
ne budowane jest przy wsparciu kultury, na podstawie dtugoletnich wzajemnych
obserwacji, doswiadczen, obowigzujacych norm, zwyczajow i tradycji (Fukuyama
2007). Zaufanie wigze sie z uczuciem polegania na dobrych intencjach innych, wiarg
w ich dobre zamiary, a takze przekonaniem, ze ich dziatania beda dla nas korzystne.
Wedtug Francisa Fukuyamy, to mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych cztonkéw
danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie oparte na wspolnie
wyznawanych wartosciach (Fukuyama 1997: 38). Rd6wnocze$nie zaufanie moze by¢
traktowane jako jeden z gtéwnych czynnikéw kreujacych kulture, ktéra determinu-
je sposdb zarzadzania oraz postawy i zachowania pracownikow.

Nalezy pamietac, ze r6znice w sposobach myslenia i w zachowaniach ludzi, kté-
re s3 podstawa budowy rozmaitych typologii kultur organizacyjnych, sa takze naj-
czestsza przyczyna konfliktéw i nieporozumien. Zderzenie postaw ludzi reprezen-
tujacych rézne kultury (narodowe, regionalne, lokalne) jest Zrédtem dyskomfortu
psychicznego, zwigzanego z poczuciem niepewnosci w sprawach, ktére do tej pory
wydawaty sie oczywiste i naturalne. Sytuacja, w ktoérej ludzie u§wiadamiajg sobie
odmienno$¢ whasnych reakcji kulturowych w danej sprawie, moze by¢ okreslona
mianem dysonansu kulturowego (Sikorski 2006: 24).
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Przyczyny réznic kulturowych, prowadzacych do zjawiska dysonansu w or-
ganizacji dzielg sie na dwie kategorie: uniwersalne i organizacyjne. Do czynnikéw
uniwersalnych Geert Hofstede zalicza: lokalizacje regionalna, religie, pte¢, wiez po-
koleniowg, przynalezno$c¢ do klasy spotecznej (Hofstede 2000: 223). Organizacyjne
czynniki dysonansu kulturowego zwigzane s3 ze ztozonos$cia organizacji, przyczy-
niajaca sie do powstawania subkultur organizacyjnych, i odmiennie definiowane
przez réznych autoréw. Do kluczowych przyczyn powstawania subkultur organiza-
cyjnych mozna zaliczy¢:

e zroznicowanie funkcjonalne, geograficzne, asortymentowe, rynkowe oraz pozio-
mow zarzadzania w dziatalno$ci organizacji (E. Schein),

¢ podzial pracy i odmienne w zwiazku z tym warunki w jakich pracujg rézne grupy
ludzi (A.L. Wilkins),

¢ miejsce zajmowane przez czlonkéw organizacji w hierarchii zarzadzania
(C. Hodgkinson),

e zroznicowanie zawodowe pracownikéw wptywajgce na postawy wobec rygoréw
organizacyjnych (]J.A. Raelin) (Sikorski 2006: 28).

W organizacjach zjawisko dysonansu kulturowego wystepuje w trzech sytu-
acjach: na poczatku dziatalnos$ci organizacji, przy wprowadzaniu zmian w organiza-
cji i podczas poszerzania przedmiotu i obszaru dziatania organizacji.

W poczgtkowym okresie dziatalnosci organizacji kultura organizacyjna dopie-
ro sie ksztaltuje. Pracownicy maja rézne do$wiadczenia i nawyki kulturowe, ktére
stanowia przedmiot konfrontacji. W miare uptywu czasu dochodzi do ,uzgadniania”
réznych punktéw widzenia i wzorédw zachowan, co oznacza ksztattowanie sie wspol-
nej kultury organizacyjnej, ktéra umozliwia eliminacje dysonansu kulturowego.

Wprowadzanie zmian w organizacji generuje dysonans kulturowy pomiedzy
ich przeciwnikami i zwolennikami. Przeciwnicy osadzajg swoj opdr wobec zmian
w mocno utrwalonych przyzwyczajeniach (nawykach kulturowych), odnoszacych
sie do dotychczasowych rozwiazan technicznych i organizacyjnych. Zwolennicy na-
tomiast dostrzegaja szanse kultywowania swoich wzoréw kulturowych po wpro-
wadzeniu zmian. Po dokonaniu zmiany wytwarza sie sytuacja, w ktérej dla jednej
grupy pracownikéw organizacja traci sens, podczas gdy dla innej grupy ten sens zy-
skuje. Najbardziej odczuwalne ,zatamanie” kulturowe wywotujg zmiany spowodo-
wane decyzjami kadrowymi, zwtaszcza wtedy, gdy ich rozmiary sa duze lub dotycza
0s6b na kierowniczych stanowiskach.

Poszerzanie przedmiotu i obszaru dziatalnosci organizacji takze nieuchronnie
prowadzi do dysonansu kulturowego. Dziatanie tego typu najczesciej dokonuje sie
w ramach procesu globalizacji, ktéry - na rynku - przyjmuje trzy podstawowe for-
my: jako kierunek rozwoju korporacji miedzynarodowych, jako rezultat fuzji i alian-
sow strategicznych organizacji oraz jako wspotczesna forma kooperacji.

Szkic metodologii badan

1. Cele projektu badawczego

Zasadniczym celem proponowanego projektu badawczego jest wypracowa-
nie wzoréw myslenia i regut postepowania, ktére umozliwig wzrost efektywnosci
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wspotpracy w kontekscie wspdlnego - zrdznicowanego kulturowo - $rodowiska
pracy. Obecnie funkcjonujgce - utrwalone i przyswojone schematy relacji miedzy-
ludzkich - stajg sie nieadekwatne do wspdtczesnych spoteczenstw w zwigzku z na-
ptywem imigrantéw, ktorzy reprezentuja odmienne sposoby myslenia, odczuwa-
nia i reagowania na okreslone sytuacje. Imigranci w ré6znym tempie wchodza na
rynek pracy, w zwigzku z czym konieczne staje sie wypracowanie wzoréw dziatania,
ktére umozliwia uczestnikom réznych kultur dostrzeganie korzysci wynikajacych
ze zréznicowania kulturowego. Opracowany w oparciu o uzyskane wyniki badan

,model reagowania w warunkach $§rodowiska zréznicowanego kulturowo” umozli-

wi poprawna interakcje miedzy jednostkami wywodzacymi sie z réznych swiatéw

kulturowych, dzieki czemu wzmocniony zostanie poziom zaufania zar6wno w rela-
cjach wewnatrzorganizacyjnych, jak i relacjach miedzyorganizacyjnych.
Podmiotem badan bedg organizacje prowadzace dziatalnos$¢ na terenie:

¢ wojewo6dztw opolskiego i $lgskiego (Polska),

¢ kraju nitrzanskiego (Stowacja),

¢ kraju morawsko-slgskiego (Republika Czech).

Dobdr préoby do badan oparty zostanie na zasadzie doboru celowego.

1. Warunkiem koniecznym klasyfikacji organizacji do gtéwnej préby badawczej
bedzie zatrudnianie przez wybrang organizacje pracownikéw wywodzacych sie
z roznych swiatéw kulturowych.

2. W ramach organizacji zaklasyfikowanych do gtéwnej préby badawczej zostanie
dokonany podziat na szczegétowe proby badawcze (kryterium podziatu oparte
bedzie na uktadzie struktury organizacyjnej):

a. kadra kierownicza (kierownicy wyzszego szczebla),
b. pracownicy wykonawczy,
c. specjalisci - pracownicy HR.

Tabela 3. Planowana wielko$¢ préby badawczej w poszczegdlnych krajach uczestniczacych w projekcie
(kryterium: liczba ludnosci)

Polska | Stowacja Republika Czech

Podmioty badawcze (ogétem)

100 20 30
Kadra | Specjalisci | Pracownicy |Kadra |Specjalisci | Pracownicy |Kadra |Specjalisci | Pracownicy
kierow- | HR wykonawczy | kierow- | HR wykonawczy | kierow- | HR wykonawczy
nicza nicza nicza
100 100 1000 20 20 200 30 30 300

Zrédto: opracowanie wtasne

2. Metodologia wykorzystywana w realizacji projektu

Celem gtéwnym prowadzonych badan bedzie zdiagnozowanie uwarunkowan
probleméw komunikacyjnych wystepujacych miedzy jednostkami wywodzacymi
sie z roznych kultur (na gruncie relacji zawodowych), co finalnie umozliwi wypraco-
wanie ,modelu reagowania w warunkach srodowiska zréznicowanego kulturowo”.
Projekt badawczy bedzie obejmowat nastepujace etapy:



[194] Iwona Ktdska

1. Badanie diagnostyczne - okreslenie typu kultury dominujacej w wybranych or-
ganizacjach w Polsce oraz w krajach partnerskich.

2. Badanie diagnostyczne - okreslenie dominujgcego typu zaufania organizacyjne-
go w kontekscie radzenia sobie z dysonansem kulturowym w wybranych orga-
nizacjach w Polsce oraz w krajach partnerskich.

3. Synteza badan diagnostycznych:

a. szczegbélowa charakterystyka relacji organizacyjnych w kontekscie poziomu
zaufania organizacyjnego (generowanego przez kulture zaufania lub kulture
niepewnosci);

b. szczegétowa charakterystyka probleméw komunikacyjnych wystepujacych
miedzy jednostkami/pracownikami wywodzacymi sie z réznych $wiatow
kulturowych;

¢. wskazanie kluczowych uwarunkowan uniemozliwiajacych prawidtowy prze-
bieg proceséw komunikacyjnych miedzy jednostkami/pracownikami wywo-
dzacymi sie z réznych $wiatow kulturowych;

d. wskazanie efektywnych metod przetamywania barier komunikacyjnych po-
prawiajacych jako$¢ relacji miedzy jednostkami/pracownikami wywodzacy-
mi sie z réznych $wiatéw kulturowych.

Badania diagnostyczne zostang przeprowadzone przy wykorzystaniu metody
badan terenowych.

Zastosowane techniki badawcze to: technika badan ankietowych i technika
wywiadu.

W oparciu o wybrane techniki badawcze przygotowane zostang nastepujace
narzedzia badawcze:

¢ kwestionariusz ankiety,

¢ kwestionariusz wywiadu (wywiad ustrukturyzowany).

Ponadto w proces badawczy wiaczone zostang zogniskowane wywiady
grupowe.

3. Opis przewidywanych rezultatéw i oddziatywania projektu badawczego

W wyniku realizacji projektu przygotowany zostanie:

o pakiet informacji (model wdrozeniowy) adresowany do pracodawcow i pracow-
nikéw HR zawierajacy wytyczne jak reagowa w sytuacji zatrudniania, wspoét-
pracy oraz zwalniania pracownikow-cudzoziemcéw, aby wyeliminowac przede
wszystkim Zrédta antagonizmoéw i konfliktow;

¢ pakiet informacji (model wdrozeniowy) adresowany do pracownikéw-cudzo-
ziemcow zawierajacy uzyteczne wskazowki jak poruszac sie / jak funkcjonowacé
/ jak adaptowac sie i integrowa¢ w organizacjach, w ktérych dominuje kultura
kraju osiedlenia.

Ponadto rezultaty uzyskane podczas realizacji projektu umozliwia:

¢ podniesienie kompetencji pracodawcéw i pracownikéw HR w zakresie zarzadza-
nia zasobami ludzkimi, wywodzacymi sie z réznych systemdéw kulturowych;

e podniesienie poziomu wiedzy pracodawcéw i pracownikéw HR w zakresie iden-
tyfikacji zrédet potencjalnych konfliktéw na tle réznic kulturowych;
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¢ poszerzenie wiedzy pracownikow-cudzoziemcédw w obszarze adaptacji/integracji
do warunkdw pracy, co ma istotne znaczenie dla poziomu efektywnosci ich zadan
e poszerzenie wiedzy pracownikéw-cudzoziemcow dotyczacych wzorow relacji
miedzyludzkich w ramach kultury dominujacej w kraju osiedlenia.
W kontekscie kluczowych interesariuszy projektu realizacja projektu umozliwi:
¢ uczestnikom projektu:

- poszerzenie wiedzy na temat zarzadzania organizacjg w warunkach zr6znico-
wanych kulturowo,

- wypracowanie modelu radzenia sobie z trudnymi sytuacjami w warunkach
zréznicowanych kulturowo,

- pogtebienie umiejetno$ci w zakresie metodologii badan we wspéipracy
z partnerami pochodzacymi z r6znych srodowisk kulturowych;

e organizacjom uczestniczacym w projekcie:

- wypracowanie modelu wspdtpracy w uktadzie nauka vs. biznes w zréznico-

wanych kulturowo $srodowiskach;
e grupom docelowym:

- pracodawcy i pracownicy HR instytucji/organizacji prowadzacych dziatal-
nos$¢ w krajach partnerskich - usprawnienie procesu zarzadzania zasobami
ludzkimi w warunkach zréznicowanych kulturowo,

- pracownicy-cudzoziemcy zatrudnieni w instytucjach/organizacjach prowa-
dzacych dziatalno$¢ w krajach partnerskich - usprawnienie procesu adaptacji
do warunkoéw pracy w srodowisku zréznicowanym kulturowo.

4. Potencjalne korzysci dtugoterminowe

Korzysci dtugoterminowe uzyskane w wyniku realizacji projektu na poziomie
lokalnym:

e stworzenie ,przyjaznego srodowiska pracy” w instytucjach/organizacjach,

e wzmochienie procesdw integracji grup imigrantéw ze spotecznoscia lokalna,

¢ wplyw na ksztaltowanie i wzmacnianie postaw tolerancji dla odmiennos$ci
kulturowych.

Korzysci dtugoterminowe uzyskane w wyniku realizacji projektu na poziomie
krajowym:
¢ zapobieganie konfliktom o podtozu nacjonalistycznym poprzez proces integracji,
e wzmacnianie postaw tolerancji.

Ponadto materiat uzyskany podczas realizacji projektu badawczego stwarza
mozliwo$¢ prowadzenia dalszych (pogtebionych) dziatan, zmierzajacych do utrwa-
lenia wzorcdw myslenia, odczuwania i dziatania w warunkach zréznicowanych kul-
turowo. Wsr6d mozliwych implikacji znajduje sie:

e przygotowanie programu ksztalcenia pod katem ,zarzadzania w warunkach
zréznicowania kulturowego” (charakter miedzynarodowy wiaczajacy w proces
ksztatcenia Srodowisko z krajow partnerskich)

- program specjalnosci (studia wyzsze),

program studiéw podyplomowych,

program szkoleniowy dla instytucji/organizacji,

- program miedzynarodowej gry strategiczno-edukacyjne;j.
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Przyjecie w projekcie badawczym podejscia interdyscyplinarnego, siegajace-
go szczegolnie do zasobdw nauk psychologicznych i socjologicznych, pozwoli po-
glebi¢ analize zachowan grupy w zakresie procesu ksztattowania norm zachowan.
Swiadome wykorzystanie zidentyfikowanych mechanizméw moze utatwi¢ prak-
tykom zarzadzania wdrazanie kultury organizacyjnej w sposéb ewolucyjny, a nie
rewolucyjny.

Podsumowanie

Nalezy podkresli¢, ze procesy globalizacyjne wyznaczajace rozwdj wspotcze-
snego $wiata wigza sie z rosngcym réznicowaniem sie tradycji kulturowych i ich
przejawéw. Ugruntowane tozsamosci i style zycia zakorzenione w spoteczno$ciach
i kulturach lokalnych ustepujag nowym formom ,hybryd tozsamos$ciowych”, zbudo-
wanych z elementéw pochodzacych z odmiennych, czesto kontrastujacych zréodet
kulturowych. Na gruncie organizacji zderzenie postaw ludzi reprezentujgcych roz-
ne kultury (narodowe, regionalne, lokalne) jest Zrédtem dyskomfortu psychiczne-
go zwigzanego z poczuciem niepewnosci w sprawach, ktore do tej pory wydawaty
sie oczywiste i naturalne. Zarzadzanie wielokulturowa organizacja wymaga zatem
umiejetnosci reagowania na dysonans kulturowy. Jednoczesnie, nalezy pamietac, ze
réznice w sposobach myslenia i w zachowaniach ludzi, stanowigc podstawe budowy
rozmaitych typologii kultur organizacyjnych, przy umiejetnym redukowaniu dyso-
nansu kulturowego stanowia Zrédto poteznej sity organizacji, poprzez mozliwosé
uksztattowania kultury zaufania. Zaufanie organizacyjne natomiast stanowi rodzaj
kapitatu, bedacego elementem kapitatu spotecznego, postrzeganego jako szczegol-
nie cenny zasob strategiczny kazdej organizacji (Burzynski, Ktéska 2013).
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The Culture of Trust. The Character of Co-dependency in the Conditions
of Cultural Diversity of the Working Environment

Abstract

Hereby article has been prepared on the basis of the scheme emphasizing two significant
parts: first demonstrates selected theoretical topics in the field of the theme in question,
whereas the other one constitutes the presentation of the key assumptions of the planned
research project.

The first part presents and verifies critically the theoretical foundations of the organizational
culture understood as social phenomenon, organizational trust and cultural dissonance.
The very nature of the social model of the culture of trust creation has been presented. The
state of research and the research achievements of the leading researchers dealing with the
management in the culturally diversified conditions have been reviewed. The second part
which adopted the character of the presentation of a particular research plan, outlines the
programme of actions taking into consideration research aims, methodology to be used
during research stages, the description of expected outcomes and potential benefits (also
those long-term ones), at the end. Interdisciplinary approach, reaching for the resources
from psychological and sociological areas has been adopted, which will enable the deepen
analysis of the group behavior in the process of norm and behavior formation. Conscious use
of identified mechanisms may facilitate managers the implementation of the organizational
culture in an evolutionary, not revolutionary way.

Key words: organizational culture, organizational trust, cultural dissonance, culture of trust
vs culture of mistrust, multicultural organization



