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Wielokulturowos¢ w organizacji

Streszczenie

DEFINICJA POJECIA: Organizacja wielokulturowa zatrudnia pracowni-
kéw z roznych kultur i oferuje im réwne szanse w firmie.

ANALIZA HISTORYCZNA POIJECIA: Koncepcja wielokulturowosci sity
roboczej jest wzbogacana o nowe osiggniecia badawcze wobec m.in. glo-
balizacji, rozwoju technologicznego, migracji oraz innych zjawisk. Aktual-
nie, zgodnie z teorig zasobowa, zréznicowanie sity roboczej uwaza sie za
potencjalne zrédto przewagi konkurencyjnej.

PROBLEMOWE UJECIE POJECIA: Réznice kulturowe pracownikéow
zdaniem optymistow zwiekszajg potencjat zespotu w procesie podejmo-
wania decyzji, zapewniajac wysoki poziom kreatywnosci i lepsze zrozu-
mienie klientow, zas zdaniem pesymistow moga utrudniac efektywng in-
terakcje wskutek oddziatywania gteboko zakorzenionych w nich norm
i przekonan o wartosci pracy i relacjach w organizacji.

REFLEKSJA SYSTEMATYCZNA Z WNIOSKAMI | REKOMENDACJAMI:
Aktualnie uwaza sig, ze roznorodnos¢ kulturowa stanowi wartosé doda-
na, szczegdlnie w kontekscie integracji (inkluzji) i zapewniania wszystkim
zatrudnionym réwnych szans.

Stowa kluczowe: organizacja, kultura organizacyjna, réznorodnosc,
integracja (inclusion)
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Definicja pojecia

R&éznorodnosc¢ kulturowa to obecnos¢ w spoteczenstwie czy tez miejscu
pracy jednostek przynalezacych do odmiennych kultur, réznigcych sie
ze sobg systemami wartosci, uznawanymi normami i sposobami zacho-
wania. Réznorodnos¢ ta w duzym stopniu wynika z réznic pierwotnych
i ksztattuje sie w procesie socjalizacji, czesto poprzez przekaz miedzy-
pokoleniowy; rozwija sie ona rowniez w czasie i nie mozna jej przypisac
atrybutu statosci. Nie jest tez czym$, co mozna wybraé lub catkowicie
zmienic.

Cziowiek jako istota zyjgca w spoteczenstwie poddawany jest natu-
ralnemu procesowi uczenia sie od wczesnego dziecinstwa, ktéry sta-
nowi podstawe dla sposobu, w jaki interpretuje rzeczywistosé. Kultura
wyjasnia, w jaki sposéb ludzie nadajg sens otaczajgcemu ich $wiatu.
Podobny poglad wyraza Geert Hofstede, ktéry postrzega kulture jako
.Zaprogramowanie umystu”, ktére odrdznia cztonkéw réznych grup od
siebie (Hofstede, 1991, s. 180). Uznajac, ze kultura — jako no$nik war-
tosci przekazywanych z pokolenia na pokolenie — dostarcza wzorcow
obyczajowych i etycznych ksztattujgcych zachowania jednostek, uczo-
ny wyréznit kilkka wymiaréw kultur narodowych: kolektywizm/indywi-
dualizm, meskosc/kobiecos¢, dystans wtadzy i unikanie niepewnosci.
Nastepnie w wyniku prowadzonych badan dodat jeszcze dwa dodat-
kowe wymiary: orientacje dtugo- i krotkoterminowg oraz przyzwolenie
i restrykcyjnos¢ (Hofstede, 2022). Pojecie kultury w kontekscie organi-
zacyjnym zaproponowat Elliott Jaques, ktéry w ksigzce The Changing
Culture of a Factory (1951) prezentowat studium przypadku zachowanh
w brytyjskiej firmie panstwowej zajmujacej sie produkcjg, sprzeda-
zg i serwisem tozysk metalowych. Za pionierskg prace w tym zakresie
uwaza sie tez opracowanie Andrew M. Pettigrewa (1979), ktéry wskazat
znaczenie symboli, wspdlnego jezyka i rytuatdéw dla zrozumienia orga-
nizacji. Wzrost zainteresowania kulturg organizacyjng nastgpit w latach
70. w zwigzku z odkryciem, ze wptywa ona na uzyskiwanie przewagi
konkurencyjnej. Kultura ta bowiem jest nierozerwalnie zwigzana z kultu-
rg kraju, w ktorym funkcjonuje organizacja, gdyz pewne wzorce mysle-
nia, odczuwania i zachowania odrézniajgce cztonkdw jednej organizaciji
od drugiej (kultura organizacyjna) sg wtasciwe przedstawicielom dane-
go narodu. W zaleznosci od tego, z jakg kombinacjg wymiarow kultur
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narodowych mamy do czynienia, takie wartosci bedg przejawiane przez
spoteczenstwo danego kraju, a tym samym takie zachowania bedg po-
jawiac sie w organizaciji.

Kultura organizacyjna definiowana jest jako wzorzec podstawowych
zatozenh, ktory zostat uznany za obowigzujgcy w organizacji i jest prze-
kazywany nowozatrudnionym jako sposéb postrzegania i radzenia so-
bie z problemami zewnetrznej adaptacji i wewnetrznej integracji (Schein,
2004) lub wzorzec wartosci, norm, przekonan, postaw i zatozen, ktére
ksztattujg zachowania ludzi w organizacjach (Armstrong, 2011, s. 340).
Kultura ta stuzy mobilizowaniu, alokowaniu i wykorzystywaniu zasobéw
w osigganiu celéw firmy poprzez wartosci, rytuaty, zachowania, system
zarzadzania, kryteria decyzyjne i wizje (Barney, 1986). Niektére ele-
menty kultury, z ktérej wywodzi sie jednostka, sg widoczne i mozliwe do
zaobserwowania (np. akcent, strgj religijny), inne sg subtelne i trudne do
zidentyfikowania ze wzgledu na rézny stopien akulturacji (np. w przy-
padku imigrantéw w kolejnym pokoleniu, ktérzy dostosowali sie do kul-
tury kraju, do ktérego wyemigrowali).

Pojecie kultury organizacyjnej nie jest tozsame z pojeciem kultury
korporacyjnej. Kultura organizacyjna jest pojeciem szerszym, poniewaz
dotyczy organizacji wszelkiego typu; kultura korporacyjna koncentruje
sie natomiast na korporacjach, czyli ponadnarodowych spétkach kapita-
towych. Kultura organizacyjna czy korporacyjna to jednak zestaw warto-
$ci, norm wzoréw, podzielanych w organizacji, w oparciu o ktore sg roz-
wigzywane jej podstawowe problemy.

Badacze nie sg zgodni co do mozliwosci i sposobdow badania oraz
ksztattowania kultury organizacyjnej. Mozna jg traktowac jako zmien-
ng niezalezng (organizacja jest kulturg), a wiec jako tzw. nurt zewnagtrz-
organizacyjny, gdzie gtbwnym obszarem badawczym jest identyfikacja
kontekstu kulturowego i jego oddziatywania na organizacje. W ujeciu
tym kultura nie podlega $wiadomemu procesowi ksztattowania. Trakto-
wanie kultury jako czynnika wewnetrznego organizacji, okreslane jako
tzw. nurt wewnatrzorganizacyjny, zakfada z kolei, ze kultura jest podsy-
stemem organizacji powigzanym z pozostatymi systemami; jest zatem
postrzegana jako zmienna zalezna. W tym ujeciu przyjmuje sie, ze kul-
ture mozna ksztattowac, co polega na probach dopasowania jej do wa-
runkéw otoczenia, przy czym jest to proces trudny i nie w petni sterowal-
ny (Glinka & Jelonek, 2010).
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Zarzadzanie kulturg w organizacji jest zadaniem szczegdlnie istot-
nym dla utrzymania jej konkurencyjnosci, zwtaszcza jesli rozumiec
przez to ksztattowanie zachowan korzystnych z punktu widzenia reali-
zacji strategii organizaciji i celéw jej cztonkéw. Zadaniem menedzeréw
jest wspieranie i wzmacnianie pozytywnych cech panujgcej kultury oraz
wygaszanie niepozgdanych. Wykorzystuje sie w tym celu takie dziata-
nia, jak chociazby:

* nagradzanie za zachowania spojne z wartosciami organizaciji;

» transparentne i zrozumiate praktyki personalne;

+ system szkolen zorientowanych na rozpowszechnienie pozgda-

nych wartoéci kulturowych;

+ realizacja programéw zarzadzania jakoscig;

» profilaktyka stresu w miejscu pracy;

* budowanie organizacji opartej na zaufaniu, zaangazowaniu;

* implementacji programow wspierajgcych rownowazenie zycia

osobistego z zawodowym;

* wprowadzanie programow zarzgdzanie réznorodnoscia;

* prowadzenie szkolen z zakresu profilaktyki zachowan nieetycz-

nych w miejscu pracy;

* organizacja wyjazdéw integrujgcych i innych imprez okolicznos-

ciowych (Armstrong, 2011).

Klimat organizacyjny to sposéb, w jaki pracownicy doswiadczajg
czy tez postrzegajg kulture organizacyjng. Unikalna kultura organiza-
cji stwarza specyficzng atmosfere, ktérej zewnetrzng warstwg odczu-
wang przez pracownikéw jest wtasnie klimat organizacyjny jako zestaw
wzglednie utrwalonych przekonah cztonkéw organizacji dotyczgcych
cech i jakosci tejze kultury. Przyjmuje sie, ze zjawiska kulturowe bada-
ne metodami kwestionariuszowymi to swoista percepcja kultury przez
pracownikéw, czyli wiasnie 6w klimat. Cze$¢ badaczy rozpatruje go
w odniesieniu do konkretnych desygnatéw jako tzw. ,klimat dla czegos”,
np. dla réznorodnosci, etyczny, bezpieczenstwa, dla innowacyjnosci itd.

R&éznorodnosc jest terminem rozumianym jako wspotwystepowa-
nie ludzi o zréznicowanej tozsamosci grupowej w ramach tego same-
go systemu spotecznego. Pojecie to obejmuje coraz wiecej obszarow
réznic, jakie mogg wystepowacé w zbiorowosci. Pierwotnie odnosito sie
gtéwnie do przynaleznosci rasowej i grupy etnicznej. Aktualnie dotyczy
wielu wymiaréw, m.in. réznic w mozliwosciach fizycznych, jezykowych,
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przynaleznosci do klasy spotecznej, wyznawanej religii, orientacji sek-
sualnej, tozsamosci ptciowej czy wieku. Wymiary te sg bardzo istotne,
poniewaz w znacznym stopniu wptywajg na to, w jaki sposob ludzie po-
strzegajg swiat i jak odnoszg sie do innych. Réznorodnosé jest poje-
ciem bardzo ztozonym i w celu jego ustrukturyzowania wskazuje sie na
istnienie réznic wrodzonych (pierwotnych), ktére nie podlegajg zmianie
i majg duzy wptyw na rozwdj i dalsze zycie jednostki. Sg to m.in. pfec,
wiek, przynaleznos$¢ etniczna, cechy fizyczne, rasa i orientacja seksual-
na. Z drugiej strony wyrdznia sie tez cechy nabyte (wtérne), podlegajg-
ce zmianie, m.in. wyksztatcenie, miejsce zamieszkania, dochody, stan
cywilny czy przekonania religijne. Inni badacze dodajg tez swoiste atry-
buty uchwytne (np. wiek, pte¢ i rasa), wewnetrzne (np. wyksztatcenie,
doswiadczenie zawodowe i staz pracy), obserwowalne (surface-level
diversity) oraz gtebokie (deep-level).

Bioragc pod uwage grupy robocze, uczeni wyrdzniajg specyficzne ro-
dzaje réznorodnosci (Jehn, Northcraft & Neale, 1999, s. 741-763): réz-
norodnos¢ kategorii spotecznych (dotyczy réznic fatwo identyfikowal-
nych takich jak wiek, pte¢ rasa), r6znorodnos¢ informacyjna (dotyczy
atrybutéw zwigzanych z praca, takich jak staz pracy, petnione funkcje,
wyksztatcenie) i réznorodnosé wartosci (zréznicowanie pod wzgledem
wyznawanych wartosci, przekonan oraz proceséw myslowych wptywa-
jacych na realizacje celow i zadan).

Biorgc pod uwage wyzej przedstawione powyzej podziaty, mozna
wyroznic:

* Ro&znorodnos¢ wewnetrzng, zwigzang z cechami wrodzonymi jak
rasa, wiek, pochodzenie etniczne, pochodzenie narodowe, orienta-
cja seksualna, tozsamos¢ kulturowa, przypisana pteé, tozsamosé
ptciowa, zdolnosci fizyczne, zdolnosci umystowe. W ostatnich la-
tach coraz wiecej uwagi poswieca sie podtypowi zdolnosci umysto-
wych, jakim jest neuroréznorodnos¢; kategoria ta obejmuje miedzy
innymi autyzm, zesp6t nadpobudliwosci psychoruchowej z deficy-
tem uwagi, dyskalkulie, dysleksje, zespét Tourette’a, schorzenia
psychiczne itp. Przyjmuje sie, ze osoby neuroréznorodne potrze-
bujg w srodowisku pracy takich systeméw wsparcia, jak integracja,
komunikacja i technologia asystujgca, szkolenia zawodowe itp.

* Roznorodnos¢ zewnetrzna, dotyczgca nabytych atrybutéw jed-
nostki zmiennych i modyfikowalnych, takich jak wyksztalcenie,
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zainteresowania osobiste, status rodzinny, status zwigzku, miej-
sce zamieszkania, przekonania religijne, doswiadczenia zyciowe,
status spoteczno-ekonomiczny, poziom zaangazowania obywa-
telskiego, wyglad zewnetrzny.

* R6znorodnosé organizacyjna (funkcjonalna), ktéra odnosi sie do
réznic przypisanych ludziom przez organizacje, takich jak doswiad-
czenie zawodowe, zajmowane stanowisko, pozycja w hierarchii
organizacyjnej, przynaleznos¢ do grupy zawodowej (np. progra-
misci, maklerzy, przedstawiciele handlowi itp.), przynalezno$¢ do
dziatu (handlowy, ksiegowy), status zatrudnienia (rodzaj umowy
0 prace), rodzaj wynagrodzenia, staz pracy, przynaleznos¢ do
zwigzku zawodowego, miejsce pracy itp.

Oprocz tego mozna wyrézni¢ takze réznorodnos¢ swiatopoglgdo-
wa, ktéra jest najprawdopodobniej efektem powyzszych wewnetrz-
nych, zewnetrznych i organizacyjnych atrybutéw réznorodnosci i zmie-
nia sie wraz z do$wiadczeniami i przemysleniami; wyrdznia sie w tym
kontekscie np. przekonania polityczne, poglad na zycie, wyznawane
wartosci itp.

Warto podkresli¢, ze aktualnie w literaturze naukowej i konsultingo-
wej mozna znalez¢ wiele typologii roznorodnosci. Ich cechg jest coraz
szersze rozpatrywanie tej kategorii i uzupetnianie jej o dodatkowe czyn-
niki réznicujgce jednostki ludzkie.

Analiza historyczna pojecia

Koncepcja réznorodnosci pracownikow jest rozwijana od kilku dekad
przez przedstawicieli kilku dyscyplin nauk spotecznych. Pojecie to po-
jawito sie w latach 60. w Stanach Zjedoczonych, wskazujgc na istnie-
nie réznic miedzy pracownikami ze wzgledu na ich indywidualne cechy
(wowczas gtéownie rase i pte€). USA przyjety przepisy antydyskrymina-
cyjne juz w 1964 roku w Tytule VII Ustawy o prawach obywatelskich
(Title VII of the Civil Rights Act), na mocy ktorej uprzedzenia i dyskrymi-
nacja w miejscu pracy ze wzgledu na pte¢, wiek, rase, kolor skéry, reli-
gie i pochodzenie narodowe zostaty uznane za nielegalne. Aby speti¢
wymogi prawne zawarte w Tytule VII, organizacje musiaty przyjaé poli-
tyke réwnych szans w zatrudnieniu (Equal Employment Opportunities)
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w celu zapewnienia sprawiedliwego i rownego traktowania wszystkich
pracownikéw. Kolejng prawnie narzucong perspektywg zarzgdzania
zréznicowang sitg roboczg (zapoczgtkowang takze w USA) jest akcja
afirmatywna (Affirmative Action), znana takze jako pozytywna dyskry-
minacja. Zgodnie z politykg pozytywnej dyskryminacji sita robocza or-
ganizacji powinna odzwierciedlaé strukture rynku pracy. Celem tych ini-
cjatyw jest zwiekszenie reprezentacji liczbowej w miejscu pracy grup
historycznie niedoreprezentowanych, takich jak kobiety i mniejszosci
rasowe/etniczne.

Wprowadzane regulacje okreslaty praktyki, ktére musiaty by¢ wdraza-
ne przez organizacje, by spetni¢ wymogi prawne i unikng¢ kar. W efek-
cie miaty one charakter gtdwnie reaktywny, bedgc srodkiem zaradczym
zorientowanym na zapobieganie niesprawiedliwym praktykom stosowa-
nym w przeszitosci wobec pewnych grup. W literaturze zauwaza sie, ze
polityki te ktadly nacisk na réznice grupowe, a nie na cechy indywidual-
ne, skupiajgc sie bardziej na fagodzeniu réznic niz na umozliwieniu kaz-
demu zatrudnionemu pracy zgodnej z jego potencjatem. Prowadzone
dziatania skupiaty sie na zatrudnianiu pracownikéw grup mniejszoscio-
wych na stanowiskach najnizszego szczebla, bez zapewnienia im moz-
liwosci rozwoju i awansu. Mimo krytyki, ktorej podlegaty te inicjatywy,
nalezy podkresli¢, ze przyczynity sie one jednak do stworzenia podwalin
zarzadzania réznorodnoscig (Gotsis & Kortezi, 2015).

Dopiero w latach 80. zaczeto sie zajmowac zarzgdzaniem rézno-
rodnoscig (Diversity Management) w organizacjach amerykanskich.
W przeciwienstwie do poprzednich inicjatyw zarzgdzanie réznorodnos-
cig odnosi sie do dobrowolnych dziatah organizacyjnych majgcych na
celu generowanie procesu integracji (wigczania) pracownikéw z réz-
nych srodowisk do formalnych i nieformalnych struktur organizacyjnych
poprzez stuzgce temu praktyki. Do rozwoju badan i popularyzacji tej
problematyki przyczynity sie kolejne zmiany w prawie amerykanskim
dotyczgce rownego traktowania, m.in. ze wzgledu na niepetnospraw-
nos¢, wyznawang religie czy wiek. W organizacjach zaczeto wprowa-
dzac praktyki bedgce odpowiedzig na zjawisko dyskryminacji na rynku
pracy, tj. niekorzystnego i/lub petnego uprzedzen i stronniczosci trak-
towania pewnych grup pracownikow ze wzgledu na ich indywidualne
cechy takze o charakterze kulturowym, jak postawy, zwyczaje i prze-
konania. Tendencje te ulegly wzmocnieniu po opublikowaniu raportu
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Instytutu Hudsona o zmieniajgcych sie warunkach pracy (Packer i John-
ston, 1987). Przewidywano w nim, ze do 2000 roku biali mezczyzni sta-
nowi¢ bedg mniejszos¢ sity roboczej, poniewaz ich miejsce zajmg ko-
biety, imigranci i osoby zréznicowane rasowo. Raport Hudsona, ktérego
prognozy czesciowo sie potwierdzity, wskazat na niemozliwe do zig-
norowania trendy demograficzne, skutkiem czego coraz wieksza gru-
pa badaczy i praktykow sugerowata potrzebe przemyslanego i celowe-
go zarzadzania réznorodnoscia, wzywajac do stworzenia srodowiska,
w ktérym kazdy pracownik mogtby wykorzystaé swoj potencijat; rézni-
ce bylyby bowiem dzwignig poprawiajgca konkurencyjnosé organizaciji.
Przetomowg w tym kontekscie byta praca Taylora H. Coxa (1993, s. 6),
ktory postrzegat roznorodnos¢ jako reprezentacje ludzi o wyraznie od-
miennej kulturowej przynaleznosci i wzywat do prowadzenia szerszych
badan tej koncepciji z perspektywy jednostki, grupy i organizaciji.

W Europie, a takze w Polsce, zarzgdzanie réznorodnoscig zyskato
popularno$¢ w latach 90. W 1997 roku Unia Europejska wprowadzita
polityke antydyskryminacyjng panstw cztonkowskich na mocy Trakta-
tu Amsterdamskiego (European Commission, Implementation Checklist
for Diversity Management). Na przestrzeni dwoch ostatnich dekad ob-
serwuje sie dynamiczng intensyfikacje badahn w tym zakresie.

Istotny wptyw na rozwoj koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig w or-
ganizacjach miaty badania z zakresu zarzgdzania miedzynarodowe-
go i miedzykulturowego, przeprowadzone w latach 80. i 90. (Hofstede,
1983). Osobnym nurtem badan, takze niezwykle istotnym, byta teoria
zarzadzania zasobami ludzkimi (Guest, 1990). Odkad termin ,r6znorod-
noé$¢ pracownikdw” pojawit sie po raz pierwszy, jego rozumienie staje
sie coraz szersze. Dzi$ obejmuje juz bardzo wiele kategorii zréznicowa-
nia (Rakowska, 2021).

David A. Thomas i Robin J. Ely (2001) zidentyfikowali kilka rodzajow
motywacji dla wspierania réznorodnosci kulturowej przez organizacje.
Caty proces mozna okresli¢ jako ewolucyjny. Poczatkowo traktowano
wspieranie roznorodnosci jako cel moralny w odpowiedzi na historyczng
dyskryminacje (perspektywa sprawiedliwo$ci). Nastepnie uwazano, ze
korzystnie jest wspieraé¢ roznorodnos¢ kulturowg z powodow bizneso-
wych, aby uzyska¢ dostep do rynkéw danej grupy kulturowej lub naro-
dowej (perspektywa przewagi konkurencyjnej). Aktualnie rozpowszech-
niony jest poglad, ze organizacja powinna promowac¢ réznorodnosé
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kulturowg, postrzegajac jg jako zasob i szanse na uczenie sie (perspek-
tywa integracji i uczenia sie).

Warto takze przytoczy¢ badania Nancy Adler (1997), ktéra zidentyfi-
kowata trzy sposoby zarzgdzania réznorodnoscig kulturowg: zascianko-
we, etnocentryczne i synergiczne. Do ich zadah zaliczono kolejno igno-
rowanie, minimalizowanie lub zarzgdzanie roznicami kulturowymi (Adler
& Gundersen, 2008, s. 107). Zgodnie z modelem zasciankowym réznice
kulturowe ignoruje sie i uwaza za nieistotne. Menedzerowie postrzegajg
Swiat jedynie z wlasnej perspektywy, zgodnie z przekonaniem: ,Nasza
droga jest jedyna”. Uwazajg, ze réznorodnosc¢ kulturowa nie ma wpty-
wu na organizacje. Nie dostrzegajg zadnych mozliwosci wynikajgcych
z roznorodnosci dla organizacji oraz zadnych jej konsekwencji. W efek-
cie nie wykorzystujg szans i nie ograniczajg prawdopodobnego nega-
tywnego wptywu réznorodnosci na organizacje. Wedle modelu etno-
centrycznego menedzerowie dostrzegajg roznice kulturowe, ale jedynie
w sposéb negatywny, postrzegajac je jako zrodio problemow. Stawiajg
w centrum swoja grupe, uwazajgc, ze ,nasz sposob jest najlepszy”, pro-
mujgc wiasng kulture, a jednoczesnie deprecjonujgc inne. Ich strategia
polega na ograniczaniu zrédet i skutkow roznorodnosci kulturowej w or-
ganizacji poprzez zminimalizowanie réznorodnosci kulturowej, czyli do-
bor jednorodnej sity roboczej. Organizacje tego typu tracg mozliwosé
czerpania korzysci z roznorodnosci kulturowej swoich pracownikow ze
wzgledu na minimalizowanie jej znaczenia. W modelu synergicznym
identyfikuje sie zarébwno wady, jak i zalety réznorodnosci, i zarzgdza sie
nimi z korzyscig dla organizacji. Dominuje poglad, wedtug ktérego ,kre-
atywne potgczenie naszego sposobu i ich sposobu moze by¢ najlep-
szym rozwigzaniem”. Organizacja tworzy unikalne praktyki zarzadcze,
majgce na celu tgczenie tego, co najlepsze w réznych kulturach. Szko-
li sie i rozwija pracownikéw w zakresie rozpoznawania roznic kulturo-
wych i wykorzystywania ich do tworzenia wartosci. Dzigki temu udaje
sie ograniczy¢ negatywny wptyw réznorodnosci, rownoczesnie czerpigc
Z niej korzysci.

Aktualnie roznorodno$¢ sity roboczej jest uznawana za zasob orga-
nizacji, ale tylko w przypadku, gdy jest on wtasciwie wykorzystywany.
Niezbednym warunkiem tego procesu jest zapewnienie pracownikom
réwnych szans, warunkéw do rozwoju i petnego uczestnictwa.
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Problemowe ujecie pojecia

Aktualne zjawiska spoteczne (podwyzszony poziom migraciji), a tak-
ze zwiekszony poziom miedzynarodowych fuzji i przeje¢ sprawiajg, ze
kwestie zréznicowania kulturowego w organizacjach nabierajg coraz
wiekszego znaczenia. Coraz wiecej organizacji globalnych wykorzystu-
je zespoty wielonarodowe do realizacji projektow miedzynarodowych,
dlatego tez istnieje duza potrzeba prowadzenia badan dotyczgcych
wydajnoséci pracy ludzi pochodzgcych z réznych kregéw kulturowych;
uczeni powinni zadac¢ sobie pytanie, w jaki sposéb ci ludzie wspotpracu-
ja ze soba, by osiggng¢ wspdlne cele. Rdznice kulturowe moga tworzyé
bariery w efektywnym funkcjonowaniu zespotu, takie jak negatywne ste-
reotypy i kategoryzacja spoteczna (Dahlin, Weingart & Hinds, 2005),
oraz rézne oczekiwania dotyczgce praktyk komunikacyjnych (Earley
i Gibson, 2002). Przekonanie o wartosci réznorodnosci dla organizaciji
opiera sie gtdéwnie na argumentach praktycznych, np. mozliwosci dotar-
cia do wiekszej puli talentow, poprawie wizerunku i reputacji organizaciji,
wzmocnieniu wartosci kulturowych w organizacji, poprawie motywaciji,
wydajnoéci, innowacyjnosci i kreatywnos$ci pracownikéw. Badania doty-
czgce wptywu réznorodnosci na wymierne wyniki biznesowe nie sg wy-
starczajgce, a ich wyniki nie sg do konca jednoznaczne. Dominuje dzi$
przekonanie, ze réznorodnosc¢ jest zasobem umozliwiajgcym wzajemne
uczenie sie od siebie i integracje.

Réznorodnos¢ kulturowa w organizacjach moze by¢ postrzegana
z perspektywy pesymistycznej lub optymistycznej. Poglad pesymistycz-
ny wywodzi sie z paradygmatéw tozsamosci spotecznej (Tajfel, 1981)
i atrakcyjnosci opartej na podobienstwie (Byrne, 1971), wskazujgcych,
ze jednostki preferujg grupe, do ktérej nalezg. Przynalezno$¢ ta gene-
ruje lojalnos¢ wobec grupy, a rozbiezno$¢ norm socjokulturowych czton-
kéw grupy oraz ich dystans kulturowy wptywajg negatywnie na efek-
tywnos¢ grupy roboczej (Thomas, 1999). Poglad optymistyczny gtosi
natomiast, ze ré6znorodnos¢ kulturowa utatwia przetwarzanie informacii,
uczenie sie i rozwigzywanie problemdw, ogranicza tez myslenie grupo-
we (Ely & Thomas, 2001), co sprawia, ze ma korzystny wptyw na wyniki
zespotu.

Kazdg jednostke mozna przyporzadkowac¢ do kilku kategorii spo-
tecznych zwigzanych z réznorodnoscig. Coraz czesciej w literaturze
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wskazuje sie, ze klasyfikacja grup (np. mniejszosci etniczne, niepetno-
sprawni itp.) ogranicza percepcje i sprzyja tworzeniu nieprecyzyjnych
zatozenh dotyczacych jednostek i grup, utrudniajgc identyfikacje ich uni-
kalnych doswiadczen, zasobéw i wyzwan stojgcych przed nimi w miej-
scu pracy. Dlatego tez postuluje sig, aby unika¢ skupiania sie na jednej
kategorii lub postrzeganiu poszczegdlnych kategorii niezaleznie od sie-
bie. Taka metoda moze ograniczac formutowanie wnioskéw zwigzanych
z krzyzowaniem sie roznych tozsamosci. Steven Vertovec (2007) zapro-
ponowat koncept super-réznorodnosci (super-diversity), zwanej takze
nadréznorodnoscig. Pojecie to miato pomoc zrozumie€ réznorodnosé
wystepujgca w spoteczenstwie brytyjskim wsrod mieszkancow najwiek-
szych miast. Jego intencjg byto miedzy innymi zwrocenie uwagi na krzy-
zujgce sie i czesto zachodzgce na siebie wymiary réznorodnosci. Kon-
cepcja super-réznorodnosci podkresla fakt, ze wspodtczesne wzorce
réznorodnosci réznig sie pod wzgledem ztozonosci od dawnych wzor-
céw. Dotyczy to wielu jej wymiardw, a wiec wszystkich dotad juz wymie-
nionych oraz statusu prawnego, kapitatu ludzkiego i spotecznego itd.
Aktualnie pojecie super-roznorodnosci odnoszone jest do spoteczenstw
lub spotecznosci lokalnych o duzym odsetku imigrantow i duzym zréz-
nicowaniu etnicznym, jezykowym i kulturowym. Koncepcja ta zyskata
zarowno zwolennikow, jak i krytykow, ktérzy twierdzg, ze nie wnosi ona
wartosci dodanej do analizy, jest nieprecyzyjna i trudna do precyzyjne-
go uchwycenia. Zwolennicy zwracajg jednak uwage, ze stosowanie su-
per-roznorodnosci pozwala unikngé nadmiernych uproszczen i stereo-
typow (np. dotyczgcych grup etnicznych w przypadku migracji), a takze
przypisywania jednorodnosci grupom, ktére z natury sg zréznicowane
(np. Polacy w Wielkiej Brytanii, mniejszos¢ niemiecka w Polsce). Super-
-r6znorodnos$¢ moze tez stanowic¢ perspektywe, z ktérej tatwiej dostrzec
ztozonosc i wielowymiarowos¢ wspotczesnych populacii.

W badaniach nad réznorodnoscig zaktada sie, ze poszczegdlne jej
kategorie sg obserwowalne. Tymczasem niektdrzy pracownicy moga
umysinie lub nieumysinie ukrywac je lub przekazywac informacje o nich
tylko niektérym cztonkom grupy pracowniczej. Tak wiec jednostki mogag
Swiadomie zarzgdzac¢ tozsamosciami spotecznymi w miejscu pracy,
ukrywajgc je lub ujawniajgc, co nie pozostaje bez wptywu zaréwno na
ich doswiadczenia organizacyjne, jak i doswiadczenia wspotpracowni-
kéw. Mozna tez postawic¢ pytanie: ktore z réznic pomiedzy pracownikami
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faktycznie ich réznicujg na tyle, ze ma to znaczenie dla efektywnosci
dziatan i atmosfery w organizacji oraz dla nich samych. Profile kulturowe
ludzi sg bardzo ztozone, poniewaz sktadajg sie i wywodzg sie z roznych
srodowisk spotecznych, w ktérych zostaty uksztattowane (Robertson
iin., 2017). Wydaije sie, ze potrzebne sg dalsze systematyczne badania
dotyczgce tego, do jakiego stopnia réznorodnosc jest zrodtem efektéw
oraz ich znaczenia i wagi w réznych kontekstach organizacyjnych.

Wiekszos$¢ wspotczesnych organizacji to twory wielokulturowe. Za-

rzadzanie réoznorodnosécig obejmuje dziatania oparte na szacunku, ak-
ceptacji i uznaniu, ze poszczegolne jednostki sg wyjatkowe i réznig sie
od siebie. Dlatego tez najczesciej oznacza to podejmowanie praktyk
zarzgdzania zmierzajgcych do integracji i zaangazowania mniejszosci,
ktére byty historycznie marginalizowane w miejscu pracy. Aby skutecz-
nie zarzadza¢ $rodowiskiem wielokulturowym, niezbedne jest rozpo-
znanie istniejgcych roznic i wykorzystywanie ich dla dobra organizaciji,
a nie ich ignorowanie lub pozwalanie, by nastreczaty organizaciji proble-
mow. Nie wystarczy bowiem zatrudnia¢ zréznicowanych kulturowo pra-
cownikow, trzeba takze umie¢ wykorzysta¢ ich zréznicowany potencjat.
Wykorzystanie potencjatu drzemigcego w zréznicowanej sile robocze;j
wymaga zatem odejscia od blokowego postrzegania ludzi na rzecz do-
ceniania indywidualnych réznic i talentéw w miejscu pracy. Poza $wia-
domym zatrudnianiem zréznicowanych pracownikéw wskazuje sie dwa
istotne warunki zarzgdzania r6znorodnoscia:

1. Rownos¢ (equity), tj. rowne traktowanie realizowane poprzez
udzielanie wsparcia w oparciu o konkretne potrzeby jednostek,
aby poméc im w osiggnieciu jak najlepszej pozycji w organizacji
poprzez sprawiedliwy dostep do zasobow, rowne szanse i mozli-
wo$¢ rozwoju w srodowisku petnym szacunku i godnosci.

2. Integracja, wigczanie, inkluzja (inclusion), czyli tworzenie $rodo-
wiska przyjaznego réznorodnosci, wdrazanie polityki integrujgcej
kazdego cztonka organizacji, wzmacnianie pozycji pracownikow
(empowerment) poprzez poszanowanie i docenienie tego, co ich
wyrdznia czy nagradzanie ich indywidualnego wktadu do pracy.
Chodzi o utrzymywanie silnego poczucia przynaleznosci przez
umozliwienie petnego uczestnictwa.

Nalezy podkresli¢, ze czym innym jest wdrozenie zasad rozno-

rodnosci (wymagajgcych uwzgledniania przy obsadzaniu stanowisk
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np. okreslonej liczby kobiet i oséb o okreslonym pochodzeniu etnicz-
nym oraz zapewnienia, ze osoby prowadzgce rozmowy kwalifikacyj-
ne z kandydatami pochodzi¢ bedg ze zréznicowanych grup), a czym
innym integracja, autentyczne wykorzystanie potencjatu pracownikow
i zapewnienie im warunkow do rozwoju i petnego wspotuczestniczenia
w organizacji. R6znorodnosc i inkluzja sg jak dwie strony tej samej mo-
nety. Inkluzje nazywa sie takze réznorodnoscig w akcji. Oznacza to, ze
réznorodnosg, inkluzja i réwne traktowanie sg ze sobg Scisle powigzane
i wzajemnie od siebie zalezne.

Uwaza sie, ze im bardziej strategia réznorodnosci jest powigzana
z podstawowg strategig biznesowa, tym wieksza bedzie jej skutecznosc.
Podkresla sie takze istotng role filozofii prowadzenia biznesu i wartosci
najwyzszego kierownictwa w odniesieniu do réznorodnosci, gdyz prze-
ktadajg sie one bezposrednio na praktyki stosowane w organizaciji, kté-
re sprzyjajg lub utrudniajg integracje. Istotnymi inicjatywami w zakresie
zarzgdzania roznorodnoscig powinny by¢ takze identyfikowanie i defi-
niowanie aspektow réznorodnosci w organizacji, organizowanie akgc;ji
afirmatywnych promujgcych r6znorodnos$c¢ i zachecajgcych do akcepta-
cji i zrozumienia roznorodnosci, wprowadzanie praktyk i rozwigzan, kto-
re bedg potwierdzaty konsekwentng realizacje strategii roznorodnosci,
informowanie o dziataniach w zakresie réznorodnosci wszystkich inte-
resariuszy oraz kontrolowanie wptywu strategii réznorodnosci na wyniki
organizacji.

Postrzeganie jednostek uwarunkowane jest kulturowo i dlatego lu-
dzie nalezacy do réznych kultur reagujg na dang sytuacje inaczej. Cze-
sto ma takze miejsce zjawisko niedostrzegania réznic kulturowych. Jest
to powigzane z tzw. Slepotg kulturowg (cultural blindness), ktéra jest
definiowana jako niezdolno$¢ do zrozumienia, jak okreslone sytuacje
moga by¢ postrzegane przez osoby nalezgce do innej kultury. Najcze$-
ciej spowodowana jest ona $cistym podporzgdkowaniem sie zasadom,
przekonaniom i normom moralnym witasnej kultury.

W literaturze wyrdznia sie kilka stanowisk dotyczgcych sposobow
zarzadzania réznorodnoécig kulturowg w organizacji (Seymen, 2006,
s. 301). Zwolennicy pierwszego z nich uznaja, ze réznorodnos¢ kultu-
rowa generuje lepsze wyniki organizacji ze wzgledu na heterogenicz-
ne $rodowisko pracy i uzyskanie efektu synergii, ktory staje sie jed-
nym z kluczowych zasoboéw firmy. Niezbednym warunkiem jest w tym
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przypadku akceptacja réoznych subkultur oraz przyznanie, ze cztonko-
wie subkultur i kultury dominujgcej sg sobie réwni. Dzieki temu pracow-
nicy reprezentujgcy rézne subkultury czujg sie w petni zintegrowani
i majg przekonanie, ze ich gtos sie liczy, co zwigksza ich partycypacje,
satysfakcje oraz zaangazowanie. Zwolennicy drugiego stanowiska, po-
strzegajacy réznorodnos¢ kulturowg jako zjawisko pozytywne i nega-
tywne zarazem, wskazujg, ze negatywne strony réznorodnosci kultu-
rowej zastugujg na taka sama uwage, jak korzysci z niej wynikajgce.
Podkre$la sie takze, ze organizacja powinna stara¢ sie zminimalizowaé
negatywne jej aspekty, a zalety eksponowac. W podejsciu tym podkre-
$la sie ryzyko zwigzane z nieefektywnym zarzgdzaniem r6znorodnoscia
kulturowg, co moze prowadzi¢ do wysokiego poziomu stresu w organi-
zacji i obnizenia wynikéw uzyskiwanych przez pracownikéw. Im bardziej
réznorodna jest organizacja, tym bardziej niezbedne jest wprowadzanie
skutecznych dziatan integrujgcych. Trzecie stanowisko, ktérego zwolen-
nicy uzasadniajg dominacje silnej kultury nad réznorodnoscig kulturo-
w3, opiera sie na zatozeniu, ze kulture mozna budowac¢ w kierunku po-
zgdanej spojnej i silnej kultury dominujgcej nad innymi subkulturami,
ktora integruje organizacje w skali globalnej, w ramach zaleznosci kor-
poracyjnej, poprzez podobienstwa zachowan i wspolnie podzielanych
wartosci. Ze wzgledu na to, ze warto$ci kulturowe jednostki sg trwate,
W ujeciu takim istotne jest, aby przyjmowaé do organizacji osoby, ktére
do niej pasuja, czyli podzielajg wyznawane w organizacji wartosci i nor-
my. Takie podejscie jest nastawione na budowanie wspolnej tozsamo-
sci kulturowej zamiast zarzgdzania réoznorodnoscig. Zwolennicy czwar-
tego stanowiska, uznajgcy kulture uniwersalng zamiast r6znorodnosci
kulturowej, ktadg nacisk ,na rozwijanie uniwersalnych wartosci kulturo-
wych w organizacji, zamiast wspélnej lub dominujgcej kultury” (Seymen,
2006, s. 306). Koncepcja ta zwigzana jest z teorig uniwersalizmu autor-
stwa Fonsa Trompenaarsa, ktéra polega na rygorystycznym przestrze-
ganiu prawa i zasad etycznych. Poglad ten ktadzie nacisk na tworzenie
wartosci ponad kulturami, ktérych powinni przestrzegaé wszyscy czion-
kowie organizacji. Nalezy jednak zwrdéci¢ uwage, ze nie wszystkie kultu-
ry w tym samym stopniu akceptujg wartosci uniwersalne, przedkfadajgc
nad nie wartosci partykularne.

Wydaje sie konieczne dazenie do zapewnienia scistego powigzania
zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzgdzania réznorodnoscig. Zasady
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réznorodnosci, inkluzji i réwnego traktowania powinny by¢ wpisane we
wszystkie praktyki personalne, co zagwarantuje zgodnos¢ miedzy stra-
tegig zarzgdzania zasobami ludzkimi a celami zarzgdzania r6znorod-
noscig, co klarownie ilustruje Tabela 1.

Tabela 1. Inkluzywne praktyki zarzgdzania zasobami ludzkimi

Polityka zatrudniania oséb pochodzgcych

1 | Polityka zatrudnienia L
Z grup mniejszosciowych

Wakaty i stanowiska pracy przeznaczone dla

2 | Rekrutacja i selekcja przedstawicieli mniejszosci

Dziatania integrujgce uwrazliwiajgce na rézno-

3 Integracja i budowanie rodnos¢ i inkluzje, budowanie réznorodnych ze-
zespotow spotéw, nagrody zespotowe, budowanie zaufa-
nia w zespotach
4 Zarzgdzanie wydajnoscig Ocena wedtug jednolitych kryteriéw, informacja
(ocena pracownicza) zwrotna, ocena wielozrodtowa

Egalitarna i transparentna polityka wynagro-

5 | Wynagrodzenia i motywatory dzen, benefitdw pozaptacowych i awanséw

L Umozliwienie pracowniom wszystkich grup ro-
Godzenie zycia zawodowego P Y grup

6 bienia przerw przeznaczonych na rozwdj karie-
z prywatnym . 2
ry, pomoc w opiece nad dziec¢mi
7 Bezpieczenstwo i higiena Dbatos¢ o coraz lepsze warunki pracy i ich do-
pracy stepnos$c¢ dla wszystkich pracownikow

Praktyki rozwoju osobistego i zawodowego do-

8 | Rozwdj zawodowy i osobisty stepne dla wszystkich

Dziatania kontrolne zwigzane z wigczaniem

9 | Controlling personalny spolecznym

Uczciwa komunikacja (sprawiedliwos¢é komuni-

10 Sprawiedliwos$¢/uczciwe kacyjna), sprawiedliwa dystrybucja nagrod, wy-
traktowanie jasnianie podejmowanych wobec pracownikéw
decyzji

Przywddztwo integrujgce odnosi sie do dziatan menedzera i prze-
kazywanych przez niego komunikatéw, ktére wyrazajg zachete i uzna-
nie dla wktadu zréznicowanych pracownikow. Szczegolny nacisk kia-
dzie sie na wlgczanie os6b z grup mniejszosciowych przez zapewnienie
im mozliwosci realnego wptywu na podejmowane w organizacji decy-
zje. Warto jednak zaznaczy¢, ze integracja nie powinna dotyczy¢ jedy-
nie pracownikdw z grup mniejszo$ciowych. Praktyki integracyjne majg
takze pozytywny wptyw na cztonkéw grup wiekszosciowych, dzieki cze-
mu czujg sie oni bardziej zaangazowani i chetniej dziatajg na rzecz
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integracji. W zwigzku z tym wskazuje sie na istnienie praktyk ignoru-
jacych tozsamosc¢ (identity-blind practices), ktére sg zorientowane na
wszystkich pracownikow, utatwiajg partycypacje i budujg zaangazowa-
nie, oraz praktyk uwzgledniajgcych potrzeby grup mniejszosciowych
i potrzeby indywidualne, stuzgcych wspieraniu integracji takich grup,
ktére w przeciwnym razie mogg by¢ wykluczone z udziatu w podejmo-
waniu decyzji organizacyjnych (Shore, Randel, Chung, Dean, Ehrhart
& Singh, 2011).

Wskazuje sie na wiele korzysci wynikajgcych z praktyk integruja-
cych, wyrézniajgc skutki instrumentalne i symboliczne (Seibert, Silver
& Randolph, 2004). Do skutkéw instrumentalnych zalicza sie odczuwa-
nie autonomii, wieksze dopasowanie miedzy potrzebami i warunkami
pracy, mozliwo$¢ dzielenia sie informacjami, wieksze zaangazowanie
pracownikéw i nizszy poziom stresu. Cztonkowie organizacji majg wiek-
sze poczucie kontroli nad swojg sytuacjag, poniewaz sg wigczeni w po-
dejmowanie decyzji. Innym efektem zwiekszonej integracji jest wieksza
motywacja wewnetrzna, ktéra takze sprzyja zaangazowaniu. Integra-
cja poprawia tez komunikacje w organizacjach, poniewaz w dialogu
uczestniczy wiecej osob. Korzystne efekty integracji mogg mieé nie-
kiedy charakter bardziej symboliczny niz merytoryczny (Butts, Vanden-
berg, DeJoy, Schaffer & Wilson, 2009), gdyz praktyki integracyjne moga
by¢ postrzegane jako nos$niki informacji dla pracownikéw; w ten sposob
moga sie oni dowiedzieé, ze sg doceniani i traktowani powaznie przez
organizacje. Wskazuje sie, ze inkluzyjni przywddcy, nastawieni na prak-
tyki integracyjne, sg oddanymi graczami zespotowymi, chetnie udzie-
lajg pomocy i w petni poswiecajg sie zespotowi, wykorzystujg wszelkie
mozliwe okazje do promowania i podkreslania znaczenia ré6znorodno-
Sci, akceptujg swojg wrazliwos¢ i okazujg jg, zwalczajg staromodne,
paternalistyczne style przywddztwa, sg skromni i Swiadomi wtasnych
ograniczen, uprzedzen, ktérym podlegajg, oraz kwestionujg swoje na-
wykowe wzorce zachowania, potrafig komunikowac¢ sie w sposob efek-
tywny (umiejg stuchaé i pozyskiwac informacije), a wreszcie starajg sie
zrozumie¢ potrzeby zréznicowanych jednostek i doktadajg staran, aby
dostosowac sie do réznych norm kulturowych.

Literatura naukowa dostarcza dowodéw, ze doskonalenie kompe-
tencji w zakresie réznorodnosci i mozliwos¢ lepszego poznania repre-
zentantow innych kultur moze przynies¢ pozytywne efekty w postaci
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zwiekszenia swiadomosci znaczenia roznorodnosci, modyfikacji postaw
pracownikéw, eliminowania negatywnych emocji, zachowan i sktonno-
Sci do stereotypowego postrzegania, a takze do pogtebiania empatii.
W ostatnich dwudziestu latach intensywnie badano tez kompetencje
miedzykulturowe, definiujgc je jako zdolnos¢ jednostki do komunikowa-
nia sie i wspotdziatania z osobami z innej kultury, grupy czy spoteczno-
Sci. Wskazywano takze na zbior postaw, zachowan i umiejetnosci uta-
twiajgcych integracje w sytuacjach miedzykulturowych. W wyniku tych
badan powstato kilka modeli kompetencji miedzykulturowych. Badacze
(Byram, Kuhimann, Muller-Jacquier i Budin) opracowali praktyczny mo-
del stuzacy do oceny kompetencji miedzykulturowej o nazwie INCA (in-
tercultural competence assessment), w ktérym wyrézniajg sze$¢ wy-
miaréw: tolerancje na niejednoznacznos¢ (zdolnos¢ do tolerowania
niejednoznacznoéci i odpowiedniego zachowania sie w tej sytuaciji), ela-
styczno$¢ behawioralng (zdolnos$¢ do elastycznego dostosowania sie
do zmienionej sytuacji), Swiadomos¢é komunikacyjng (umiejetnosé okre-
Slenia zwigzku miedzy sposobami ekspresji jezykowej a tresciami kul-
turowymi, dostosowania swojej formy i tresci komunikacji do partnera
nalezgcego do innej kultury), odkrywanie wiedzy (o roznych kulturach
i umiejetnos¢ wykorzystania jej podczas komunikaciji), szacunek dla in-
nosci (gotowos¢ do zredukowania nieufno$ci wobec innej kultury) oraz
empatie (zdolnos¢ do intuicyjnego rozumienia, co myslg i jak sie czujg
inni ludzie w danej sytuacji).

W literaturze podkresla sie, ze intensywna interakcja kultur prowadzi
do koniecznosci doskonalenia kompetencji miedzykulturowych (Jaskuta
i Korporowicz, 2013), ktére definiuje sie jako zdolno$¢é do nawigzywa-
nia interakcji i systematycznego, swiadomego przebudowywania posia-
danych kompetencji, co prowadzi do gtebszego zrozumienia i uznania
réznorodnosci kulturowej. Zestawia sie je z kompetencjami wielokultu-
rowymi, ktére ograniczajg sie jedynie do dostrzegania i rozumienia réz-
nic kulturowych. Dynamiczny, oparty na modyfikacji i synergii wzorcow
kulturowych sposob rozwijania kompetencji okresla sie jako transgresyj-
ny i przeciwstawia sie go modelowi adaptacyjnemu (Glinka & Jelonek,
2010).



Wielokulturowos$é¢ w organizacji

Refleksja systematyczna z wnioskami
i rekomendacjami

Zmiany wynikajgce z proceséw globalizacji i rozwoju technologicznego
wywarty silny wptyw na prowadzenie biznesu w XXI wieku. Nowe warunki
spowodowaty wzrost przeptywu ustug, towardw i kapitatu, w tym inwesty-
cji zagranicznych, technologii i informacji. Rozwdj technologii informacyj-
nych umozliwia wymiane informacji w czasie rzeczywistym i spotykanie
sie w przestrzeni wirtualnej ludziom z réznych czesci Swiata. Poszerzyt
sie rowniez zasieg i zakres dziatania przedsiebiorstw, prowadzgc do po-
gtebienia powigzan miedzy krajami. W wyniku tych zjawisk rynki pracy
staty sie takze bardziej zréznicowane kulturowo, do czego przyczynity
sie takze silne ruchy migracyjne, starzenie sie spoteczenstw oraz nie-
dobdr talentéw i konieczno$¢ poszukiwania ich wsréd mniejszosci naro-
dowych i krajow mniej rozwinietych niz te nalezgce do Unii Europejskiej.
W wyniku tych zmian organizacje staty sie coraz bardziej zréznicowane
pod wzgledem narodowosci, pochodzenia etnicznego, pfci i rasy. Wiek-
szo$¢ badaczy podziela poglad, ze réznorodnos$¢ kulturowa przyno-
si organizacji znaczne potencjalne korzysci, np. usprawnienie procesu
podejmowania decyzji, wiekszg kreatywnosé, elastycznos¢ i innowacyj-
nos¢, réznorodnos¢ praktyk biznesowych czy skuteczniejsze dziatania
marketingowe skierowane do réznych typdéw klientéw. Rosnace réznice
kulturowe wsréd pracownikdéw niosg ze sobg takze potencjalne koszty
w postaci zwiekszonego napiecia i poczucia braku spojnosci, wigkszej
fluktuacji kadr, konfliktow interpersonalnych i zaktécen w komunikacji.

W organizacjach perspektywa wielokulturowosci spotyka sie z per-
spektywg miedzykulturowosci, ktéra rozumiana jest jako trwate inter-
akcje, wymiana wartosci kulturowych pomiedzy przedstawicielami réz-
nych kultur, wynikajgca ze wspotdzielenia przestrzeni organizacyjnej.
Interakcje miedzy przedstawicielami réznych kultur stanowig wazny ele-
ment ksztaltowania funkcji zréznicowan kulturowych. Perspektywa ta
umozliwia porownawcze i dynamiczne podejscie do badania kultury.

Aby wykorzystaé korzy$ci ptyngce z réznorodnosci, a jednoczesnie
zminimalizowac potencjalne koszty, liderzy sg zachecani do nadzoro-
wania proceséw zmian prowadzacych w kierunku swiadomego tworze-
nia organizacji ,wielokulturowych”.
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