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Streszczenie: Pierwsza czg$¢ artykulu poswigcona jest zdefiniowaniu zjawiska dysonansu
kulturowego w organizacji, wyjasnieniu jego mechanizmow, jak rowniez zrodet. Nastgpnie
autorzy zadaja pytanie o zwiazki pomigdzy dysonansem kulturowym do$wiadczanym przez
czlonkéw organizacji a zjawiskiem kryzysu organizacyjnego. W czg$ci ostatniej przedsta-
wione zostaly dwie wybrane metody minimalizacji potencjalnego kryzysu wywotanego lub
wzmacnianego przez roéznice kulturowe w tonie organizacji — diagnostyczna i prognostyczna.

Stowa kluczowe: kultura organizacji, dysonans kulturowy, wielokulturowos¢, globalizacja.

1. Wstep

W dzisiejszych organizacjach zr6znicowanie kulturowe nabiera znamion oczywisto-
$ci, na co zwracajg uwage liczni badacze nauk o zarzadzaniu. Kultura organizacji nie
tylko bywa postrzegana w odniesieniu do kultury narodowej czy etnicznej, ale takze
jest rozumiana jako swoisty mikrokosmos kulturowych odniesien dynamizujacych
wzajemne relacje pomigdzy jej uczestnikami oraz wptywajacymi na ksztatt 1 jakosé
catej kultury organizacyjnej. Mikrokultury sktadajace si¢ na ten obraz charakteryzo-
wane sa przez wspolne kody komunikacyjne, wspolne symbole, opowiesci 1 mity,
ale takze wspolnych przyjaciot i wrogéow. Heterogeniczno$¢ kulturowa srodowiska
oraz konieczno$¢ realizowania przez jednostki i zespoty celow nadrzednych, jakimi
sa przetrwanie i rozwoj [Gajek 2010], stawia jednostki oraz zespoly w sytuacji przy-
musu komunikacyjnego — pomimo roznic, sprzecznosci oraz mozliwych konfliktow
sie¢ interakcji musi by¢ zachowana.

Celem pracy jest identyfikacja problemu migdzykulturowosci oraz opracowanie
metod majacych za zadanie przeciwdziata¢ negatywnym skutkom dysonansu kultu-
rowego organizacji.

2. Zderzenie kultur w organizacji

Kryzys w organizacji mozna rozumie¢ jako sytuacje, w ktorej istnieje zagrozenie
dla podstawowych warto$ci, interesow oraz celow organizacji jako catosci oraz
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grup i jednostek bedacych jej cztonkami. Innymi stowy:,, To stan, w ktorym wskutek

gwaltownego spigtrzenia si¢ roznorodnych trudnosci, zagrozona zostaje realizacja

podstawowych funkcji firmy, przy jednoczesnym ograniczeniu zdolno$ci organiza-
cyjnych do zlikwidowania zaistniatej sytuacji” [Knap-Stefaniuk 2005]. Kryzys orga-
nizacyjny mozna analizowac¢ w odniesieniu do kilku wymiaréw. Naleza do nich:

— wymiar kontekstualny — kryzys wyraza si¢ poprzez szybko$¢ zachodzacych zda-
rzen i naglo$¢ zmiany; pomimo stopniowego narastania, co umozliwia anali-
z¢ przyczyn i morfologii kryzysu, moment kulminacyjny zazwyczaj zaskakuje
i wykazuje si¢ duza dynamika;

— wymiar dziataniowy — zachodzi potrzeba podejmowania nowych dzialan i de-
cyzji przeciwdziatajacych negatywnym skutkom kryzysu w sytuacji, gdy stare
rozwigzania sa nieskuteczne;

— wymiar materialny — charakteryzowany poprzez spadek efektywnosci funkcjo-
nowania organizacji na réznorodnych polach jej dziatalnosci: produkcji, sprze-
dazy, promocji;

— wymiar emocjonalny — w sytuacji kryzysu uczestnicy zmagaja si¢ z negatywny-
mi emocjami inicjowanymi przez zla, konfliktowa atmosferg pracy, poczuciem
dziatania pod presja, poczuciem przesilenia, zatamania dotychczasowych warto-
Sci, celow 1 interesow.

Przyczyny kryzysow organizacji lokuje si¢ w wielu ré6znorodnych obszarach.
Na przyktad do zrédel zewnetrznych zalicza sig¢ niekorzystne zjawiska gospodar-
cze, zmiany warunkow funkcjonowania firmy na rynku, decyzje polityczno-gospo-
darcze panstw, wzrost konkurencji czy niekorzystne zjawiska przyrodnicze. Wsrdd
przyczyn wewngtrznych wymienia si¢ m.in. problemy organizacyjne, ekonomiczne,
staba kontrole finansowa czy wreszcie czynnik ludzki [Knap-Stefaniuk 2005], ktory
jest elementem centralnym dla wielu wspotczesnych koncepcji zarzadzania, takich
jak zarzadzanie wiedza, zarzadzanie kapitatem intelektualnym, zarzadzanie kultura
organizacji, a takze zarzadzanie migdzykulturowe.

W niniejszym artykule autorzy chcieliby poruszy¢ problem zwiazany z ostat-
nig wymieniona koncepcja, czyli zarzadzaniem réznorodno$cia kulturowa w orga-
nizacji. Spotkanie z inno$cia kulturowa w organizacji moze realizowac si¢ poprzez
wzajemne interakcje jednostek, poprzez relacje organizacja—jednostka oraz relacje
organizacja—inne podmioty rynku reprezentujace odmienne wzorce kulturowe [Ga-
jek 2009]. Kazdorazowo interakcje te odbywaja si¢ w kontekscie kontaktow inter-
personalnych uczestnikow organizacji z ta rdznica, ze w konkretnych sytuacjach jed-
nostki odwotuja si¢ do roznych elementdw swojej tozsamosci — indywidualnej lub
zbiorowej (np. organizacyjnej). Komunikowanie interpersonalne w sytuacji zr6zni-
cowania kulturowego, jego jakos$¢ i efektywnos$¢, zaleza w duzej mierze od blisko$ci
zderzajacych sig kultur w obszarze wartos$ci, idei, norm, rytuatléw. Dysonans kul-
turowy jest stanem napigcia emocjonalnego, poczucia dyskomfortu psychicznego
zwiazanego z u§wiadomieniem sobie istotnych roznic pomigdzy grupa wlasna a gru-
pa obca [Sikorski 2006]. Pojawienie si¢ dysonansu kulturowego dotyczy jednak nie
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tylko kultur znacznie od siebie oddalonych lub stanowiacych swoje lustrzane odbi-
cia (por.: [Hampden-Turner, Trompenaars 2004]). Pomimo iz korzenie kulturowe
panstw europejskich sa te same i dzielg one wiele idei, archetypoéw i toposow, to
pozornie niewielkie roznice wciaz moga by¢ przyczyna ujawnienia si¢ dysonansu
kulturowego u jednostek stykajacych si¢ z ta innoscia. Czynnik blisko$ci kulturowej
moze tagodzi¢ przebieg tego zjawiska, skraca bowiem czas adaptacji do nowych
warunkow kulturowych, co oznacza w praktyce koniec doswiadczanego szoku kul-
turowego [Stephan, Stephan 2002]. Blisko$¢ kulturowa, ktéra mozna definiowac
w odniesieniu do kilku wyr6znionych w literaturze [ Trompenaars, Hampden-Turner
2002 ], jest elementem ulatwiajacym interakcje migdzykulturowe, ktorych efektyw-
nos$¢ zalezy od stopnia elastyczno$ci kulturowej uczestnikow tych interakcji. Innym
czynnikiem utatwiajacym interakcje migdzykulturowe jest odwotanie si¢ do triady
glowa — ciato — serce P.Ch. Earleya i E. Mosakowskiego [2007]. Glowa oznacza zna-
jomos¢ norm i standardéw kulturowych, ciafo — fizyczne uczestnictwo w rytuatach
kulturowych, 1 serce — poczucie sprawstwa 1 pozytywne nastawienie. Istnieje takze
wiele czynnikow wzmacniajacych dysonans i szok kulturowy. Nalezy do nich kolej-
nosci przede wszystkim oddalenie kultur, ale takze takie czynniki, jak stereotypiza-
cja, btedy atrybucji, poziom etnocentryzmu czy niepokoj grupowy. Wszystkie one
moga wzmacnia¢ dysonans kulturowy poprzez negatywne konsekwencje w sferze
poznawczej, behawioralnej i afektywnej [ Stephan, Stephan 2002].
Umigdzynarodowienie rynku, mobilnos¢ spoleczna oraz polityczne regulacje
utatwiajace przemieszczanie si¢ kapitatu i pracownikow powoduja, ze nie tylko
wielkie korporacje i nie tylko menedzerowie firm napotykaja problemy wynikaja-
ce ze zderzenia kultur. W tym miejscu powstaje zatem wazne pytanie, czy i na ile
zderzenia kultur w organizacji w skalach makro i mikro przyczyniaja si¢ do powsta-
wania kryzysow w organizacji? Jak wskazuja badania, zrédtem dysonansu nie jest
komunikowanie w wymiarze znajomosci kodow, ale to, czego owo komunikowanie
dotyczy i przez co jest ono ksztattowane — niejawnych regut kulturowych [Chy-
lewska 2004; Gajek 2009]. J. Chylewska [2004] wskazuje np., ze wsrod badanych
przedsigbiorstw, gtownie polsko-francuskich, dojmujacym problemem jest nie kwe-
stia jezyka, merytoryki czy osobowosci, ale r6zna konstrukcja kulturowa polskich
i francuskich menedzeréw oraz pracownikow. Zestaw odmiennych imponderabiliow
kulturowych, mieszczacy w sobie takie elementy, jak stosunek do przetozonego, sto-
sunek do pracy zespotowej, systemy wynagradzania, poziom samokontroli pracy itp.
jest rowniez zrodlem ktopotow w badanej organizacji polsko-szwedzkiej, pomimo,
wydawatoby sig¢ zorientowanych na rozwoj cztowieka, norm szwedzkiej kultury or-
ganizacyjnej [Gajek 2009]. Odmowa dostosowania modelu komunikacji firmy z jej
otoczeniem postawita koncern Peugeota w trudnej sytuacji marketingowej na rynku
chinskim. Niedostateczna znajomos¢ standardow kultury chinskiej i wieloznacznego
jezyka oraz nieumiejgtno$¢ adaptacyjna, ktora wykazato si¢ kierownictwo, doprowa-
dzita do opublikowania kontrowersyjnego sloganu reklamowego (gdzie ,,Peugeot”
oznaczat tyle co ,,prostytutka’) [La problematique interculturelle 2006]. Odwotujac
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si¢ do zaledwie kilku wymienionych przyktadéw, mozna zauwazy¢, ze skutki dyso-
nasu kulturowego moga mie¢ duze znaczenie dla kondycji i funkcjonowania catosci
organizacji. W fazie prosperity wiele problemow wynikajacych z ksztattu kultury or-
ganizacyjnej bywa niedostrzeganych lub niedocenianych, jednak w sytuacji kryzysu
nieumiejgtnos¢ radzenia sobie z nastgpstwami dysonansu moze by¢ katalizatorem
narastajacych w firmie trudnosci o podtozu ekonomicznym [Gajek 2009]. Po pierw-
sze, zasoby organizacji, zamiast by¢ wykorzystane w calo$ci do pokonania kryzysu,
zostaja czgSciowo przesunigte na front ,,walki kulturowej”. Po drugie, dyskomfort
emocjonalny zwigzany z wystgpieniem zjawiska dysonansu kulturowego doprowa-
dza do przeradzania si¢ sprzecznosci w konflikty i ich eskalacji. Negatywne nasta-
wienie, zle emocje i trudnosci w komunikowaniu wioda do ztamania tak waznej w
biznesie zasady R. Fishera i W. Ury’ego ,,0ddziel ludzi od problemu” [Fisher, Ury,
Patton 2004], co znaczaco utrudnia dialog, dyskusj¢ i porozumienie na wszystkich
szczeblach organizacyjnej hierarchii.

3. Wybrane metody ograniczania negatywnych skutkow
dysonansu kulturowego w organizacji

Mozna wyrozni¢ dwa kluczowe podejscia do projektowania metody minimaliza-
cji skutkow dysonansu kulturowego w organizacji: diagnostyczne i prognostyczne
[Przybyta (red.) 2003].

W pierwszym podejsciu charakterystyczny jest przebieg proceséw analityczno-
diagnostycznych od ogotu dziatan organizacyjnych do szczegoétu problemow i zja-
wisk w firmie. Organizacja, rozumiana jako catosc¢, ,,rozbierana” jest na czynniki
proste i opisywana. Mozliwe metody takiej analizy opieraja si¢ gtdwnie na mapowa-
niu proceséw zachowan i ich p6zniejszym przeprojektowaniu zorientowanym przez
agenta zmian we wlasciwym kierunku.

Podejscie prognostyczne zaklada zbudowanie idealnego modelu, do ktorego
organizacja powinna zmierza¢. Rozpoczyna si¢ ono od indywidualnego podejscia
opartego na odkrywaniu potrzeb i specyficznych kierunkéw rozwoju.

Metoda diagnostyczna zaklada istnienie nast¢pujacych etapoéw realizacji: spo-
tkania informacyjnego (1), wykorzystania narzedzi diagnostycznych (2), implemen-
tacji 1 kontroli (3). Graficznie proces postgpowania przedstawiono na rys. 1.

Cykl zmiany zaktada istnienie takich stanow emocjonalnych, jak: szok, zaprze-
czenie, targowanie si¢ depresja, akceptacja [Thorpe, Clifford 2004]. W ramach tej
koncepcji odczuwanie wszystkich wymienionych stanéw emocjonalnych jest sil-
niejsze, o ile nie zostanie wczesniej przedstawiony cel podejmowanej zmiany. Dla
uczestnikow procesu diagnostycznego, czyli dla pracownikoéw organizacji, moze
by¢ niejasna potrzeba wynikajaca z podjetego dziatania. Spotkanie informacyjne
otwierajace (1) ma za zadanie o$mieli¢ 1 wyjasni¢ cel zmian oraz podejmowanych
dziatan w ramach zapobiegania kryzysowi kulturowemu.
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SPOTKANIE INFORMACYJNE
okreslenie celu dziatan i objasnienie zasad dziatania
metody diagnostycznej

y

WYKORZYSTANIE NARZEDZI DIAGNOSTYCZNYCH
1. Analogia
2. Dyskusja
3. Mapowanie procesow
4. Cykl uczenia si¢ Kolba

v

IMPLEMENTACJA I KONTROLA

Rys. 1. Metoda diagnostyczna

Zrddto: opracowanie wlasne.

Wykorzystanie narzedzi diagnostycznych (2) opiera si¢ na prowadzeniu w ra-
mach treningu grupowego warsztatow, w ktorych, postugujac si¢: analogia, dysku-
sja, mapowaniem proceséw i cyklem uczenia si¢ Kolba, dochodzi si¢ do wlasciwej
istoty problemu kryzysu wywolanego dysonansem kulturowym. Przyktad wykorzy-
stania takich narzedzi podaje J. Santorski [2010], ktory podczas jednej ze swoich
sesji coachingowych klientowi przedstawil dwa obrazki komiksowe, gdzie wyszcze-
gblnione zostaly dwa modele postgpowan. Omowit nastepnie wspolnie z zespotem
zalety kazdego z tych modeli i poprosit o odniesienie ich do rzeczywistosci organi-
zacyjnej. Dzigki wykorzystaniu analogi i dyskusji mozliwe byto postgpowanie zgod-
ne z cyklem uczenia si¢ Kolba, opartym na etapach: zréb co$, pomysl o tym, nadaj
temu znaczenie, zrob to inaczej [Thorpe, Clifford 2004]. Zesp6t procesowy podczas
dyskusji i na podstawie przedstawionej analogii doszukal si¢ samodzielnie sposobu
rozroézniania pewnych map postgpowan i nadal im poszczegélne znaczenia. Dzigki
podobnej diagnozie mozliwa staje si¢ analiza pozadanych zachowan w kontaktach
migdzykulturowych oraz wytania si¢ zrodto problemu opartego o osobiste wartosci
cztonkow zespotu.

Jezeli nie zostana podjete kroki zwigzane z implementacja (3) wypracowanych
map procesOw zachowan, wysitek zwiazany z ich tworzeniem moze zosta¢ zaprze-
paszczony. Niezbedne staje si¢ uczestnictwo coacha lub menedzera, ktérzy w odpo-
wiedni sposob beda nadzorowali przestrzeganie wypracowanych wzorow postgpo-
wan 1 beda inspirowali zespo6t do dalszych, korzystnych dla organizacji, zmian.

Metoda prognostyczna zaklada istnienie nastgpujacych etapow realizacji
(rys. 2): modelowania (1), implementowania (2), kontrolowania (3).

Etap modelowania (1) opiera si¢ na zastosowaniu metod tworczego mys$lenia,
glownie wirdd liderow zespotu, w celu wypracowania najlepszego rozwigzania or-
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ganizacyjnego redukujacego konflikt wywotany dysonansem kulturowym. Przykta-
dowe metody heurystyczne to: burza moézgoéw, metoda myslowych kapeluszy [De
Bono 2007], pisana burza mozgow.

MODELOWANIE
Metody heurystyczne
Metody wyznaczania celéw 1 wartosci

'

IMPLEMENTOWANIE (MINIMALIZACJA OPORU)
Marketing wewngtrzny

'

KONTROLOWANIE

Rys. 2. Metoda diagnostyczna

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Opisywana przez autoréw metoda opiera si¢ posrednio na zastosowaniu zarza-
dzania przez cele, ktorej tworca byt M. Porter [Perechuda 2000]. Pierwszym etapem
zarzadzania przez cele jest ustalenie wizji organizacji, a nastgpnie misji. Dokonuje
si¢ to na najwyzszych szczeblach kierowniczych i ma za zadanie wyznaczy¢ model
postgpowania, ktory nastgpnie zostanie zastosowany w firmie.

Implementacja (2) opiera si¢ na odpowiednim przedstawieniu wizji i misji
cztonkom organizacji. W tym celu mozna si¢ postuzy¢ marketingiem wewngtrznym
zaktadajacym budowanie odpowiedniej atmosfery emocjonalnej poprzez zastoso-
wanie narzedzi marketingu-mix: ceny, promocji, produktu, dystrybucji. Mozliwe
jest takze zastosowanie analogii.

Wykorzystanie narzedzi kontroli (3) analogicznie jak w metodzie diagnostycz-
nej jest istotnym elementem powodzenia projektu i jej przeprowadzenia. Dokonuja
jej coach lub menedzerowie.

4. Podsumowanie

Zjawisko dysonansu kulturowego jest coraz czgstszym zjawiskiem wystgpujacym
w coraz wigkszej ilosci organizacji, co spowodowane jest zwigkszona mobilnoscia
0s0b szczegolnie wsrod Polakow. Migdzynarodowe korporacje, w duzym stopniu
standaryzujac metody postgpowan (nawet co do uzywanego jezyka), minimalizuja
wpltywy kryzysu wywotanego migdzykulturowoscia pracownikéw. Tworzy si¢ jed-
na uniwersalna kultura majaca za zadanie dopasowac si¢ do wszystkich wartosci
uczestnikow firmy.
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Zdaniem autoréw pozadane jest szukanie odpowiednich metod i narzedzi nie-
zbednych do przeciwdziatania skutkom kryzysu wywolanego dysonansem kulturo-
wym. Identyfikacja modeli prognostycznego i diagnostycznego pozwolita na osiag-
nigcie celu pracy.
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CULTURAL DISSONANCE AS A POTENTIAL SOURCE
OF ORGANIZATIONAL CRISIS

Summary: The authors begin with the defining and identifying the mechanisms of phenom-
enon of cultural dissonance and describe its genesis in organization. Then they ask question
about relation between cultural dissonance experienced by members of organization and crisis
in organization. In the last part of the article they focus on two chosen methods of mini-
malisation of the effects of crisis caused or increased by cultural dissonance — diagnostic and
prognostic ones.
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