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Wielokulturowość w organizacji

Streszczenie
DEFINICJA POJĘCIA: Organizacja wielokulturowa zatrudnia pracowni-
ków z różnych kultur i oferuje im równe szanse w firmie.

ANALIZA HISTORYCZNA POJĘCIA: Koncepcja wielokulturowości siły 
roboczej jest wzbogacana o nowe osiągnięcia badawcze wobec m.in. glo-
balizacji, rozwoju technologicznego, migracji oraz innych zjawisk. Aktual-
nie, zgodnie z teorią zasobową, zróżnicowanie siły roboczej uważa się za 
potencjalne źródło przewagi konkurencyjnej. 

PROBLEMOWE UJĘCIE POJĘCIA: Różnice kulturowe pracowników 
zdaniem optymistów zwiększają potencjał zespołu w procesie podejmo-
wania decyzji, zapewniając wysoki poziom kreatywności i  lepsze zrozu-
mienie klientów, zaś zdaniem pesymistów mogą utrudniać efektywną in-
terakcję wskutek oddziaływania głęboko zakorzenionych w  nich norm 
i przekonań o wartości pracy i relacjach w organizacji. 

REFLEKSJA SYSTEMATYCZNA Z WNIOSKAMI I REKOMENDACJAMI: 
Aktualnie uważa się, że różnorodność kulturowa stanowi wartość doda-
ną, szczególnie w kontekście integracji (inkluzji) i zapewniania wszystkim 
zatrudnionym równych szans. 

Słowa kluczowe:	 organizacja, kultura organizacyjna, różnorodność, 
integracja (inclusion)
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Definicja pojęcia
Różnorodność kulturowa to obecność w społeczeństwie czy też miejscu 
pracy jednostek przynależących do odmiennych kultur, różniących się 
ze sobą systemami wartości, uznawanymi normami i sposobami zacho-
wania. Różnorodność ta w dużym stopniu wynika z różnic pierwotnych 
i kształtuje się w procesie socjalizacji, często poprzez przekaz między-
pokoleniowy; rozwija się ona również w czasie i nie można jej przypisać 
atrybutu stałości. Nie jest też czymś, co można wybrać lub całkowicie 
zmienić. 
	 Człowiek jako istota żyjąca w społeczeństwie poddawany jest natu-
ralnemu procesowi uczenia się od wczesnego dzieciństwa, który sta-
nowi podstawę dla sposobu, w jaki interpretuje rzeczywistość. Kultura 
wyjaśnia, w  jaki sposób ludzie nadają sens otaczającemu ich światu. 
Podobny pogląd wyraża Geert Hofstede, który postrzega kulturę jako 
„zaprogramowanie umysłu”, które odróżnia członków różnych grup od 
siebie (Hofstede, 1991, s. 180). Uznając, że kultura – jako nośnik war-
tości przekazywanych z pokolenia na pokolenie – dostarcza wzorców 
obyczajowych i etycznych kształtujących zachowania jednostek, uczo-
ny wyróżnił kilka wymiarów kultur narodowych: kolektywizm/indywi-
dualizm, męskość/kobiecość, dystans władzy i  unikanie niepewności. 
Następnie w  wyniku prowadzonych badań dodał jeszcze dwa dodat-
kowe wymiary: orientację długo- i  krótkoterminową oraz przyzwolenie 
i restrykcyjność (Hofstede, 2022). Pojęcie kultury w kontekście organi-
zacyjnym zaproponował Elliott Jaques, który w książce The Changing 
Culture of a Factory (1951) prezentował studium przypadku zachowań 
w  brytyjskiej firmie państwowej zajmującej się produkcją, sprzeda-
żą i serwisem łożysk metalowych. Za pionierską pracę w tym zakresie 
uważa się też opracowanie Andrew M. Pettigrewa (1979), który wskazał 
znaczenie symboli, wspólnego języka i rytuałów dla zrozumienia orga-
nizacji. Wzrost zainteresowania kulturą organizacyjną nastąpił w latach 
70. w związku z odkryciem, że wpływa ona na uzyskiwanie przewagi 
konkurencyjnej. Kultura ta bowiem jest nierozerwalnie związana z kultu-
rą kraju, w którym funkcjonuje organizacja, gdyż pewne wzorce myśle-
nia, odczuwania i zachowania odróżniające członków jednej organizacji 
od drugiej (kultura organizacyjna) są właściwe przedstawicielom dane-
go narodu. W zależności od tego, z  jaką kombinacją wymiarów kultur 

http://geert-hofstede.com/dimensions.html
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narodowych mamy do czynienia, takie wartości będą przejawiane przez 
społeczeństwo danego kraju, a tym samym takie zachowania będą po-
jawiać się w organizacji. 
	 Kultura organizacyjna definiowana jest jako wzorzec podstawowych 
założeń, który został uznany za obowiązujący w organizacji i jest prze-
kazywany nowozatrudnionym jako sposób postrzegania i radzenia so-
bie z problemami zewnętrznej adaptacji i wewnętrznej integracji (Schein, 
2004) lub wzorzec wartości, norm, przekonań, postaw i założeń, które 
kształtują zachowania ludzi w organizacjach (Armstrong, 2011, s. 340). 
Kultura ta służy mobilizowaniu, alokowaniu i wykorzystywaniu zasobów 
w osiąganiu celów firmy poprzez wartości, rytuały, zachowania, system 
zarządzania, kryteria decyzyjne i  wizję (Barney, 1986). Niektóre ele-
menty kultury, z której wywodzi się jednostka, są widoczne i możliwe do 
zaobserwowania (np. akcent, strój religijny), inne są subtelne i trudne do 
zidentyfikowania ze względu na różny stopień akulturacji (np. w przy-
padku imigrantów w kolejnym pokoleniu, którzy dostosowali się do kul-
tury kraju, do którego wyemigrowali).
	 Pojęcie kultury organizacyjnej nie jest tożsame z  pojęciem kultury 
korporacyjnej. Kultura organizacyjna jest pojęciem szerszym, ponieważ 
dotyczy organizacji wszelkiego typu; kultura korporacyjna koncentruje 
się natomiast na korporacjach, czyli ponadnarodowych spółkach kapita-
łowych. Kultura organizacyjna czy korporacyjna to jednak zestaw warto-
ści, norm wzorów, podzielanych w organizacji, w oparciu o które są roz-
wiązywane jej podstawowe problemy. 
	 Badacze nie są zgodni co do możliwości i sposobów badania oraz 
kształtowania kultury organizacyjnej. Można ją traktować jako zmien-
ną niezależną (organizacja jest kulturą), a więc jako tzw. nurt zewnątrz-
organizacyjny, gdzie głównym obszarem badawczym jest identyfikacja 
kontekstu kulturowego i  jego oddziaływania na organizację. W ujęciu 
tym kultura nie podlega świadomemu procesowi kształtowania. Trakto-
wanie kultury jako czynnika wewnętrznego organizacji, określane jako 
tzw. nurt wewnątrzorganizacyjny, zakłada z kolei, że kultura jest podsy-
stemem organizacji powiązanym z pozostałymi systemami; jest zatem 
postrzegana jako zmienna zależna. W tym ujęciu przyjmuje się, że kul-
turę można kształtować, co polega na próbach dopasowania jej do wa-
runków otoczenia, przy czym jest to proces trudny i nie w pełni sterowal-
ny (Glinka & Jelonek, 2010). 
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	 Zarządzanie kulturą w organizacji jest zadaniem szczególnie istot-
nym dla utrzymania jej konkurencyjności, zwłaszcza jeśli rozumieć 
przez to kształtowanie zachowań korzystnych z punktu widzenia reali-
zacji strategii organizacji i celów jej członków. Zadaniem menedżerów 
jest wspieranie i wzmacnianie pozytywnych cech panującej kultury oraz 
wygaszanie niepożądanych. Wykorzystuje się w tym celu takie działa-
nia, jak chociażby:

•	 nagradzanie za zachowania spójne z wartościami organizacji;
•	 transparentne i zrozumiałe praktyki personalne;
•	 system szkoleń zorientowanych na rozpowszechnienie pożąda-

nych wartości kulturowych;
•	 realizacja programów zarządzania jakością;
•	 profilaktyka stresu w miejscu pracy;
•	 budowanie organizacji opartej na zaufaniu, zaangażowaniu;
•	 implementacji programów wspierających równoważenie życia 

osobistego z zawodowym;
•	 wprowadzanie programów zarządzanie różnorodnością;
•	 prowadzenie szkoleń z  zakresu profilaktyki zachowań nieetycz-

nych w miejscu pracy;
•	 organizacja wyjazdów integrujących i  innych imprez okolicznoś-

ciowych (Armstrong, 2011).
	 Klimat organizacyjny to sposób, w  jaki pracownicy doświadczają 
czy też postrzegają kulturę organizacyjną. Unikalna kultura organiza-
cji stwarza specyficzną atmosferę, której zewnętrzną warstwą odczu-
waną przez pracowników jest właśnie klimat organizacyjny jako zestaw 
względnie utrwalonych przekonań członków organizacji dotyczących 
cech i jakości tejże kultury. Przyjmuje się, że zjawiska kulturowe bada-
ne metodami kwestionariuszowymi to swoista percepcja kultury przez 
pracowników, czyli właśnie ów klimat. Część badaczy rozpatruje go 
w odniesieniu do konkretnych desygnatów jako tzw. „klimat dla czegoś”, 
np. dla różnorodności, etyczny, bezpieczeństwa, dla innowacyjności itd.
	 Różnorodność jest terminem rozumianym jako współwystępowa-
nie ludzi o zróżnicowanej tożsamości grupowej w ramach tego same-
go systemu społecznego. Pojęcie to obejmuje coraz więcej obszarów 
różnic, jakie mogą występować w zbiorowości. Pierwotnie odnosiło się 
głównie do przynależności rasowej i grupy etnicznej. Aktualnie dotyczy 
wielu wymiarów, m.in. różnic w możliwościach fizycznych, językowych, 
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przynależności do klasy społecznej, wyznawanej religii, orientacji sek-
sualnej, tożsamości płciowej czy wieku. Wymiary te są bardzo istotne, 
ponieważ w znacznym stopniu wpływają na to, w jaki sposób ludzie po-
strzegają świat i  jak odnoszą się do innych. Różnorodność jest poję-
ciem bardzo złożonym i w celu jego ustrukturyzowania wskazuje się na 
istnienie różnic wrodzonych (pierwotnych), które nie podlegają zmianie 
i mają duży wpływ na rozwój i dalsze życie jednostki. Są to m.in. płeć, 
wiek, przynależność etniczna, cechy fizyczne, rasa i orientacja seksual-
na. Z drugiej strony wyróżnia się też cechy nabyte (wtórne), podlegają-
ce zmianie, m.in. wykształcenie, miejsce zamieszkania, dochody, stan 
cywilny czy przekonania religijne. Inni badacze dodają też swoiste atry-
buty uchwytne (np. wiek, płeć i rasa), wewnętrzne (np. wykształcenie, 
doświadczenie zawodowe i  staż pracy), obserwowalne (surface-level 
diversity) oraz głębokie (deep-level).
	 Biorąc pod uwagę grupy robocze, uczeni wyróżniają specyficzne ro-
dzaje różnorodności (Jehn, Northcraft & Neale, 1999, s. 741–763): róż-
norodność kategorii społecznych (dotyczy różnic łatwo identyfikowal-
nych takich jak wiek, płeć rasa), różnorodność informacyjna (dotyczy 
atrybutów związanych z pracą, takich jak staż pracy, pełnione funkcje, 
wykształcenie) i różnorodność wartości (zróżnicowanie pod względem 
wyznawanych wartości, przekonań oraz procesów myślowych wpływa-
jących na realizacje celów i zadań). 
	 Biorąc pod uwagę wyżej przedstawione powyżej podziały, można 
wyróżnić:

•	 Różnorodność wewnętrzną, związaną z cechami wrodzonymi jak 
rasa, wiek, pochodzenie etniczne, pochodzenie narodowe, orienta-
cja seksualna, tożsamość kulturowa, przypisana płeć, tożsamość 
płciowa, zdolności fizyczne, zdolności umysłowe. W ostatnich la-
tach coraz więcej uwagi poświęca się podtypowi zdolności umysło-
wych, jakim jest neuroróżnorodność; kategoria ta obejmuje między 
innymi autyzm, zespół nadpobudliwości psychoruchowej z deficy-
tem uwagi, dyskalkulię, dysleksję, zespół Tourette’a, schorzenia 
psychiczne itp. Przyjmuje się, że osoby neuroróżnorodne potrze-
bują w środowisku pracy takich systemów wsparcia, jak integracja, 
komunikacja i technologia asystująca, szkolenia zawodowe itp. 

•	 Różnorodność zewnętrzna, dotycząca nabytych atrybutów jed-
nostki zmiennych i  modyfikowalnych, takich jak wykształcenie, 
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zainteresowania osobiste, status rodzinny, status związku, miej-
sce zamieszkania, przekonania religijne, doświadczenia życiowe, 
status społeczno-ekonomiczny, poziom zaangażowania obywa-
telskiego, wygląd zewnętrzny.

•	 Różnorodność organizacyjna (funkcjonalna), która odnosi się do 
różnic przypisanych ludziom przez organizację, takich jak doświad
czenie zawodowe, zajmowane stanowisko, pozycja w  hierarchii 
organizacyjnej, przynależność do grupy zawodowej (np. progra-
miści, maklerzy, przedstawiciele handlowi itp.), przynależność do 
działu (handlowy, księgowy), status zatrudnienia (rodzaj umowy 
o  pracę), rodzaj wynagrodzenia, staż pracy, przynależność do 
związku zawodowego, miejsce pracy itp.

	 Oprócz tego można wyróżnić także różnorodność światopoglądo-
wą, która jest najprawdopodobniej efektem powyższych wewnętrz-
nych, zewnętrznych i organizacyjnych atrybutów różnorodności i zmie-
nia się wraz z doświadczeniami i przemyśleniami; wyróżnia się w tym 
kontekście np.  przekonania polityczne, pogląd na życie, wyznawane 
wartości itp.
	 Warto podkreślić, że aktualnie w literaturze naukowej i konsultingo-
wej można znaleźć wiele typologii różnorodności. Ich cechą jest coraz 
szersze rozpatrywanie tej kategorii i uzupełnianie jej o dodatkowe czyn-
niki różnicujące jednostki ludzkie. 

Analiza historyczna pojęcia
Koncepcja różnorodności pracowników jest rozwijana od kilku dekad 
przez przedstawicieli kilku dyscyplin nauk społecznych. Pojęcie to po-
jawiło się w latach 60. w Stanach Zjedoczonych, wskazując na istnie-
nie różnic między pracownikami ze względu na ich indywidualne cechy 
(wówczas głównie rasę i płeć). USA przyjęły przepisy antydyskrymina-
cyjne już w 1964  roku w Tytule VII Ustawy o prawach obywatelskich 
(Title VII of the Civil Rights Act), na mocy której uprzedzenia i dyskrymi-
nacja w miejscu pracy ze względu na płeć, wiek, rasę, kolor skóry, reli-
gię i pochodzenie narodowe zostały uznane za nielegalne. Aby spełnić 
wymogi prawne zawarte w Tytule VII, organizacje musiały przyjąć poli-
tykę równych szans w zatrudnieniu (Equal Employment Opportunities) 



336 Dagmar a Lewick a

w celu zapewnienia sprawiedliwego i równego traktowania wszystkich 
pracowników. Kolejną prawnie narzuconą perspektywą zarządzania 
zróżnicowaną siłą roboczą (zapoczątkowaną także w USA) jest akcja 
afirmatywna (Affirmative Action), znana także jako pozytywna dyskry-
minacja. Zgodnie z polityką pozytywnej dyskryminacji siła robocza or-
ganizacji powinna odzwierciedlać strukturę rynku pracy. Celem tych ini-
cjatyw jest zwiększenie reprezentacji liczbowej w  miejscu pracy grup 
historycznie niedoreprezentowanych, takich jak kobiety i  mniejszości 
rasowe/etniczne.
	 Wprowadzane regulacje określały praktyki, które musiały być wdraża-
ne przez organizacje, by spełnić wymogi prawne i uniknąć kar. W efek-
cie miały one charakter głównie reaktywny, będąc środkiem zaradczym 
zorientowanym na zapobieganie niesprawiedliwym praktykom stosowa-
nym w przeszłości wobec pewnych grup. W literaturze zauważa się, że 
polityki te kładły nacisk na różnice grupowe, a nie na cechy indywidual-
ne, skupiając się bardziej na łagodzeniu różnic niż na umożliwieniu każ-
demu zatrudnionemu pracy zgodnej z  jego potencjałem. Prowadzone 
działania skupiały się na zatrudnianiu pracowników grup mniejszościo-
wych na stanowiskach najniższego szczebla, bez zapewnienia im moż-
liwości rozwoju i awansu. Mimo krytyki, której podlegały te inicjatywy, 
należy podkreślić, że przyczyniły się one jednak do stworzenia podwalin 
zarządzania różnorodnością (Gotsis & Kortezi, 2015).
	 Dopiero w  latach 80. zaczęto się zajmować zarządzaniem różno-
rodnością (Diversity Management) w  organizacjach amerykańskich. 
W przeciwieństwie do poprzednich inicjatyw zarządzanie różnorodnoś-
cią odnosi się do dobrowolnych działań organizacyjnych mających na 
celu generowanie procesu integracji (włączania) pracowników z  róż-
nych środowisk do formalnych i nieformalnych struktur organizacyjnych 
poprzez służące temu praktyki. Do rozwoju badań i  popularyzacji tej 
problematyki przyczyniły się kolejne zmiany w  prawie amerykańskim 
dotyczące równego traktowania, m.in. ze względu na niepełnospraw-
ność, wyznawaną religię czy wiek. W organizacjach zaczęto wprowa-
dzać praktyki będące odpowiedzią na zjawisko dyskryminacji na rynku 
pracy, tj. niekorzystnego i/lub pełnego uprzedzeń i  stronniczości trak-
towania pewnych grup pracowników ze względu na ich indywidualne 
cechy także o charakterze kulturowym, jak postawy, zwyczaje i prze-
konania. Tendencje te uległy wzmocnieniu po opublikowaniu raportu 
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Instytutu Hudsona o zmieniających się warunkach pracy (Packer i John-
ston, 1987). Przewidywano w nim, że do 2000 roku biali mężczyźni sta-
nowić będą mniejszość siły roboczej, ponieważ ich miejsce zajmą ko-
biety, imigranci i osoby zróżnicowane rasowo. Raport Hudsona, którego 
prognozy częściowo się potwierdziły, wskazał na niemożliwe do zig-
norowania trendy demograficzne, skutkiem czego coraz większa gru-
pa badaczy i praktyków sugerowała potrzebę przemyślanego i celowe-
go zarządzania różnorodnością, wzywając do stworzenia środowiska, 
w którym każdy pracownik mógłby wykorzystać swój potencjał; różni-
ce byłyby bowiem dźwignią poprawiającą konkurencyjność organizacji. 
Przełomową w tym kontekście była praca Taylora H. Coxa (1993, s. 6), 
który postrzegał różnorodność jako reprezentację ludzi o wyraźnie od-
miennej kulturowej przynależności i wzywał do prowadzenia szerszych 
badań tej koncepcji z perspektywy jednostki, grupy i organizacji.
	 W Europie, a także w Polsce, zarządzanie różnorodnością zyskało 
popularność w  latach 90. W 1997  roku Unia Europejska wprowadziła 
politykę antydyskryminacyjną państw członkowskich na mocy Trakta-
tu Amsterdamskiego (European Commission, Implementation Checklist 
for Diversity Management). Na przestrzeni dwóch ostatnich dekad ob-
serwuje się dynamiczną intensyfikację badań w tym zakresie. 
	 Istotny wpływ na rozwój koncepcji zarządzania różnorodnością w or-
ganizacjach miały badania z  zakresu zarządzania międzynarodowe-
go i międzykulturowego, przeprowadzone w latach 80. i 90. (Hofstede, 
1983). Osobnym nurtem badań, także niezwykle istotnym, była teoria 
zarządzania zasobami ludzkimi (Guest, 1990). Odkąd termin „różnorod-
ność pracowników” pojawił się po raz pierwszy, jego rozumienie staje 
się coraz szersze. Dziś obejmuje już bardzo wiele kategorii zróżnicowa-
nia (Rakowska, 2021).
	 David A. Thomas i Robin J. Ely (2001) zidentyfikowali kilka rodzajów 
motywacji dla wspierania różnorodności kulturowej przez organizacje. 
Cały proces można określić jako ewolucyjny. Początkowo traktowano 
wspieranie różnorodności jako cel moralny w odpowiedzi na historyczną 
dyskryminację (perspektywa sprawiedliwości). Następnie uważano, że 
korzystnie jest wspierać różnorodność kulturową z powodów bizneso-
wych, aby uzyskać dostęp do rynków danej grupy kulturowej lub naro-
dowej (perspektywa przewagi konkurencyjnej). Aktualnie rozpowszech-
niony jest pogląd, że organizacja powinna promować różnorodność 
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kulturową, postrzegając ją jako zasób i szansę na uczenie się (perspek-
tywa integracji i uczenia się).
	 Warto także przytoczyć badania Nancy Adler (1997), która zidentyfi-
kowała trzy sposoby zarządzania różnorodnością kulturową: zaścianko-
we, etnocentryczne i synergiczne. Do ich zadań zaliczono kolejno igno-
rowanie, minimalizowanie lub zarządzanie różnicami kulturowymi (Adler 
& Gundersen, 2008, s. 107). Zgodnie z modelem zaściankowym różnice 
kulturowe ignoruje się i uważa za nieistotne. Menedżerowie postrzegają 
świat jedynie z własnej perspektywy, zgodnie z przekonaniem: „Nasza 
droga jest jedyna”. Uważają, że różnorodność kulturowa nie ma wpły-
wu na organizację. Nie dostrzegają żadnych możliwości wynikających 
z różnorodności dla organizacji oraz żadnych jej konsekwencji. W efek-
cie nie wykorzystują szans i nie ograniczają prawdopodobnego nega-
tywnego wpływu różnorodności na organizację. Wedle modelu etno-
centrycznego menedżerowie dostrzegają różnice kulturowe, ale jedynie 
w sposób negatywny, postrzegając je jako źródło problemów. Stawiają 
w centrum swoja grupę, uważając, że „nasz sposób jest najlepszy”, pro-
mując własną kulturę, a jednocześnie deprecjonując inne. Ich strategia 
polega na ograniczaniu źródeł i skutków różnorodności kulturowej w or-
ganizacji poprzez zminimalizowanie różnorodności kulturowej, czyli do-
bór jednorodnej siły roboczej. Organizacje tego typu tracą możliwość 
czerpania korzyści z różnorodności kulturowej swoich pracowników ze 
względu na minimalizowanie jej znaczenia. W  modelu synergicznym 
identyfikuje się zarówno wady, jak i zalety różnorodności, i zarządza się 
nimi z korzyścią dla organizacji. Dominuje pogląd, według którego „kre-
atywne połączenie naszego sposobu i  ich sposobu może być najlep-
szym rozwiązaniem”. Organizacja tworzy unikalne praktyki zarządcze, 
mające na celu łączenie tego, co najlepsze w różnych kulturach. Szko-
li się i  rozwija pracowników w zakresie rozpoznawania różnic kulturo-
wych i wykorzystywania ich do tworzenia wartości. Dzięki temu udaje 
się ograniczyć negatywny wpływ różnorodności, równocześnie czerpiąc 
z niej korzyści. 
	 Aktualnie różnorodność siły roboczej jest uznawana za zasób orga-
nizacji, ale tylko w przypadku, gdy jest on właściwie wykorzystywany. 
Niezbędnym warunkiem tego procesu jest zapewnienie pracownikom 
równych szans, warunków do rozwoju i pełnego uczestnictwa. 
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Problemowe ujęcie pojęcia
Aktualne zjawiska społeczne (podwyższony poziom migracji), a  tak-
że zwiększony poziom międzynarodowych fuzji i przejęć sprawiają, że 
kwestie zróżnicowania kulturowego w  organizacjach nabierają coraz 
większego znaczenia. Coraz więcej organizacji globalnych wykorzystu-
je zespoły wielonarodowe do realizacji projektów międzynarodowych, 
dlatego też istnieje duża potrzeba prowadzenia badań dotyczących 
wydajności pracy ludzi pochodzących z  różnych kręgów kulturowych; 
uczeni powinni zadać sobie pytanie, w jaki sposób ci ludzie współpracu-
ją ze sobą, by osiągnąć wspólne cele. Różnice kulturowe mogą tworzyć 
bariery w efektywnym funkcjonowaniu zespołu, takie jak negatywne ste-
reotypy i  kategoryzacja społeczna (Dahlin, Weingart &  Hinds, 2005), 
oraz różne oczekiwania dotyczące praktyk komunikacyjnych (Earley 
i Gibson, 2002). Przekonanie o wartości różnorodności dla organizacji 
opiera się głównie na argumentach praktycznych, np. możliwości dotar-
cia do większej puli talentów, poprawie wizerunku i reputacji organizacji, 
wzmocnieniu wartości kulturowych w organizacji, poprawie motywacji, 
wydajności, innowacyjności i kreatywności pracowników. Badania doty-
czące wpływu różnorodności na wymierne wyniki biznesowe nie są wy-
starczające, a ich wyniki nie są do końca jednoznaczne. Dominuje dziś 
przekonanie, że różnorodność jest zasobem umożliwiającym wzajemne 
uczenie się od siebie i integrację.
	 Różnorodność kulturowa w  organizacjach może być postrzegana 
z perspektywy pesymistycznej lub optymistycznej. Pogląd pesymistycz-
ny wywodzi się z paradygmatów tożsamości społecznej (Tajfel, 1981) 
i atrakcyjności opartej na podobieństwie (Byrne, 1971), wskazujących, 
że jednostki preferują grupę, do której należą. Przynależność ta gene-
ruje lojalność wobec grupy, a rozbieżność norm socjokulturowych człon-
ków grupy oraz ich dystans kulturowy wpływają negatywnie na efek-
tywność grupy roboczej (Thomas, 1999). Pogląd optymistyczny głosi 
natomiast, że różnorodność kulturowa ułatwia przetwarzanie informacji, 
uczenie się i rozwiązywanie problemów, ogranicza też myślenie grupo-
we (Ely & Thomas, 2001), co sprawia, że ma korzystny wpływ na wyniki 
zespołu.
	 Każdą jednostkę można przyporządkować do kilku kategorii spo-
łecznych związanych z  różnorodnością. Coraz częściej w  literaturze 
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wskazuje się, że klasyfikacja grup (np. mniejszości etniczne, niepełno-
sprawni itp.) ogranicza percepcję i  sprzyja tworzeniu nieprecyzyjnych 
założeń dotyczących jednostek i grup, utrudniając identyfikację ich uni-
kalnych doświadczeń, zasobów i wyzwań stojących przed nimi w miej-
scu pracy. Dlatego też postuluje się, aby unikać skupiania się na jednej 
kategorii lub postrzeganiu poszczególnych kategorii niezależnie od sie-
bie. Taka metoda może ograniczać formułowanie wniosków związanych 
z krzyżowaniem się różnych tożsamości. Steven Vertovec (2007) zapro-
ponował koncept super-różnorodności (super-diversity), zwanej także 
nadróżnorodnością. Pojęcie to miało pomóc zrozumieć różnorodność 
występującą w społeczeństwie brytyjskim wśród mieszkańców najwięk-
szych miast. Jego intencją było między innymi zwrócenie uwagi na krzy-
żujące się i często zachodzące na siebie wymiary różnorodności. Kon-
cepcja super-różnorodności podkreśla fakt, że współczesne wzorce 
różnorodności różnią się pod względem złożoności od dawnych wzor-
ców. Dotyczy to wielu jej wymiarów, a więc wszystkich dotąd już wymie-
nionych oraz statusu prawnego, kapitału ludzkiego i  społecznego itd. 
Aktualnie pojęcie super-różnorodności odnoszone jest do społeczeństw 
lub społeczności lokalnych o dużym odsetku imigrantów i dużym zróż-
nicowaniu etnicznym, językowym i  kulturowym. Koncepcja ta zyskała 
zarówno zwolenników, jak i krytyków, którzy twierdzą, że nie wnosi ona 
wartości dodanej do analizy, jest nieprecyzyjna i trudna do precyzyjne-
go uchwycenia. Zwolennicy zwracają jednak uwagę, że stosowanie su-
per-różnorodności pozwala uniknąć nadmiernych uproszczeń i stereo-
typów (np. dotyczących grup etnicznych w przypadku migracji), a także 
przypisywania jednorodności grupom, które z natury są zróżnicowane 
(np. Polacy w Wielkiej Brytanii, mniejszość niemiecka w Polsce). Super-
-różnorodność może też stanowić perspektywę, z której łatwiej dostrzec 
złożoność i wielowymiarowość współczesnych populacji. 
	 W badaniach nad różnorodnością zakłada się, że poszczególne jej 
kategorie są obserwowalne. Tymczasem niektórzy pracownicy mogą 
umyślnie lub nieumyślnie ukrywać je lub przekazywać informacje o nich 
tylko niektórym członkom grupy pracowniczej. Tak więc jednostki mogą 
świadomie zarządzać tożsamościami społecznymi w  miejscu pracy, 
ukrywając je lub ujawniając, co nie pozostaje bez wpływu zarówno na 
ich doświadczenia organizacyjne, jak i doświadczenia współpracowni-
ków. Można też postawić pytanie: które z różnic pomiędzy pracownikami 
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faktycznie ich różnicują na tyle, że ma to znaczenie dla efektywności 
działań i atmosfery w organizacji oraz dla nich samych. Profile kulturowe 
ludzi są bardzo złożone, ponieważ składają się i wywodzą się z różnych 
środowisk społecznych, w  których zostały ukształtowane (Robertson 
i in., 2017). Wydaje się, że potrzebne są dalsze systematyczne badania 
dotyczące tego, do jakiego stopnia różnorodność jest źródłem efektów 
oraz ich znaczenia i wagi w różnych kontekstach organizacyjnych.
	 Większość współczesnych organizacji to twory wielokulturowe. Za-
rządzanie różnorodnością obejmuje działania oparte na szacunku, ak-
ceptacji i uznaniu, że poszczególne jednostki są wyjątkowe i różnią się 
od siebie. Dlatego też najczęściej oznacza to podejmowanie praktyk 
zarządzania zmierzających do integracji i zaangażowania mniejszości, 
które były historycznie marginalizowane w miejscu pracy. Aby skutecz-
nie zarządzać środowiskiem wielokulturowym, niezbędne jest rozpo-
znanie istniejących różnic i wykorzystywanie ich dla dobra organizacji, 
a nie ich ignorowanie lub pozwalanie, by nastręczały organizacji proble-
mów. Nie wystarczy bowiem zatrudniać zróżnicowanych kulturowo pra-
cowników, trzeba także umieć wykorzystać ich zróżnicowany potencjał. 
Wykorzystanie potencjału drzemiącego w zróżnicowanej sile roboczej 
wymaga zatem odejścia od blokowego postrzegania ludzi na rzecz do-
ceniania indywidualnych różnic i talentów w miejscu pracy. Poza świa-
domym zatrudnianiem zróżnicowanych pracowników wskazuje się dwa 
istotne warunki zarządzania różnorodnością:

1.	 Równość (equity), tj.  równe traktowanie realizowane poprzez 
udzielanie wsparcia w  oparciu o  konkretne potrzeby jednostek, 
aby pomóc im w osiągnięciu jak najlepszej pozycji w organizacji 
poprzez sprawiedliwy dostęp do zasobów, równe szanse i możli-
wość rozwoju w środowisku pełnym szacunku i godności. 

2.	 Integracja, włączanie, inkluzja (inclusion), czyli tworzenie środo-
wiska przyjaznego różnorodności, wdrażanie polityki integrującej 
każdego członka organizacji, wzmacnianie pozycji pracowników 
(empowerment) poprzez poszanowanie i docenienie tego, co ich 
wyróżnia czy nagradzanie ich indywidualnego wkładu do pracy. 
Chodzi o  utrzymywanie silnego poczucia przynależności przez 
umożliwienie pełnego uczestnictwa. 

	 Należy podkreślić, że czym innym jest wdrożenie zasad różno-
rodności (wymagających uwzględniania przy obsadzaniu stanowisk 
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np. określonej liczby kobiet i  osób o określonym pochodzeniu etnicz-
nym oraz zapewnienia, że osoby prowadzące rozmowy kwalifikacyj-
ne z  kandydatami pochodzić będą ze zróżnicowanych grup), a  czym 
innym integracja, autentyczne wykorzystanie potencjału pracowników 
i zapewnienie im warunków do rozwoju i pełnego współuczestniczenia 
w organizacji. Różnorodność i inkluzja są jak dwie strony tej samej mo-
nety. Inkluzję nazywa się także różnorodnością w akcji. Oznacza to, że 
różnorodność, inkluzja i równe traktowanie są ze sobą ściśle powiązane 
i wzajemnie od siebie zależne.
	 Uważa się, że im bardziej strategia różnorodności jest powiązana 
z podstawową strategią biznesową, tym większa będzie jej skuteczność. 
Podkreśla się także istotną rolę filozofii prowadzenia biznesu i wartości 
najwyższego kierownictwa w odniesieniu do różnorodności, gdyż prze-
kładają się one bezpośrednio na praktyki stosowane w organizacji, któ-
re sprzyjają lub utrudniają integrację. Istotnymi inicjatywami w zakresie 
zarządzania różnorodnością powinny być także identyfikowanie i defi-
niowanie aspektów różnorodności w  organizacji, organizowanie akcji 
afirmatywnych promujących różnorodność i zachęcających do akcepta-
cji i zrozumienia różnorodności, wprowadzanie praktyk i rozwiązań, któ-
re będą potwierdzały konsekwentną realizację strategii różnorodności, 
informowanie o działaniach w zakresie różnorodności wszystkich inte-
resariuszy oraz kontrolowanie wpływu strategii różnorodności na wyniki 
organizacji.
	 Postrzeganie jednostek uwarunkowane jest kulturowo i  dlatego lu-
dzie należący do różnych kultur reagują na daną sytuację inaczej. Czę-
sto ma także miejsce zjawisko niedostrzegania różnic kulturowych. Jest 
to powiązane z  tzw. ślepotą kulturową (cultural blindness), która jest 
definiowana jako niezdolność do zrozumienia, jak określone sytuacje 
mogą być postrzegane przez osoby należące do innej kultury. Najczęś-
ciej spowodowana jest ona ścisłym podporządkowaniem się zasadom, 
przekonaniom i normom moralnym własnej kultury.
	 W literaturze wyróżnia się kilka stanowisk dotyczących sposobów 
zarządzania różnorodnością kulturową w  organizacji (Seymen, 2006, 
s. 301). Zwolennicy pierwszego z nich uznają, że różnorodność kultu-
rowa generuje lepsze wyniki organizacji ze względu na heterogenicz-
ne środowisko pracy i  uzyskanie efektu synergii, który staje się jed-
nym z kluczowych zasobów firmy. Niezbędnym warunkiem jest w tym 

https://psychologydictionary.org/cultural/
https://psychologydictionary.org/blindness/
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przypadku akceptacja różnych subkultur oraz przyznanie, że członko-
wie subkultur i kultury dominującej są sobie równi. Dzięki temu pracow-
nicy reprezentujący różne subkultury czują się w  pełni zintegrowani 
i mają przekonanie, że ich głos się liczy, co zwiększa ich partycypację, 
satysfakcję oraz zaangażowanie. Zwolennicy drugiego stanowiska, po-
strzegający różnorodność kulturową jako zjawisko pozytywne i  nega-
tywne zarazem, wskazują, że negatywne strony różnorodności kultu-
rowej zasługują na taka sama uwagę, jak korzyści z niej wynikające. 
Podkreśla się także, że organizacja powinna starać się zminimalizować 
negatywne jej aspekty, a zalety eksponować. W podejściu tym podkre-
śla się ryzyko związane z nieefektywnym zarządzaniem różnorodnością 
kulturową, co może prowadzić do wysokiego poziomu stresu w organi-
zacji i obniżenia wyników uzyskiwanych przez pracowników. Im bardziej 
różnorodna jest organizacja, tym bardziej niezbędne jest wprowadzanie 
skutecznych działań integrujących. Trzecie stanowisko, którego zwolen-
nicy uzasadniają dominację silnej kultury nad różnorodnością kulturo-
wą, opiera się na założeniu, że kulturę można budować w kierunku po-
żądanej spójnej i  silnej kultury dominującej nad innymi subkulturami, 
która integruje organizację w skali globalnej, w ramach zależności kor-
poracyjnej, poprzez podobieństwa zachowań i wspólnie podzielanych 
wartości. Ze względu na to, że wartości kulturowe jednostki są trwałe, 
w ujęciu takim istotne jest, aby przyjmować do organizacji osoby, które 
do niej pasują, czyli podzielają wyznawane w organizacji wartości i nor-
my. Takie podejście jest nastawione na budowanie wspólnej tożsamo-
ści kulturowej zamiast zarządzania różnorodnością. Zwolennicy czwar-
tego stanowiska, uznający kulturę uniwersalną zamiast różnorodności 
kulturowej, kładą nacisk „na rozwijanie uniwersalnych wartości kulturo-
wych w organizacji, zamiast wspólnej lub dominującej kultury” (Seymen, 
2006, s. 306). Koncepcja ta związana jest z teorią uniwersalizmu autor-
stwa Fonsa Trompenaarsa, która polega na rygorystycznym przestrze-
ganiu prawa i zasad etycznych. Pogląd ten kładzie nacisk na tworzenie 
wartości ponad kulturami, których powinni przestrzegać wszyscy człon-
kowie organizacji. Należy jednak zwrócić uwagę, że nie wszystkie kultu-
ry w tym samym stopniu akceptują wartości uniwersalne, przedkładając 
nad nie wartości partykularne. 
	 Wydaje się konieczne dążenie do zapewnienia ścisłego powiązania 
zarządzania zasobami ludzkimi i zarządzania różnorodnością. Zasady 
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różnorodności, inkluzji i równego traktowania powinny być wpisane we 
wszystkie praktyki personalne, co zagwarantuje zgodność między stra-
tegią zarządzania zasobami ludzkimi a  celami zarządzania różnorod-
nością, co klarownie ilustruje Tabela 1.

Tabela 1. Inkluzywne praktyki zarządzania zasobami ludzkimi

1 Polityka zatrudnienia Polityka zatrudniania osób pochodzących 
z grup mniejszościowych

2 Rekrutacja i selekcja Wakaty i stanowiska pracy przeznaczone dla 
przedstawicieli mniejszości

3 Integracja i budowanie 
zespołów

Działania integrujące uwrażliwiające na różno-
rodność i inkluzję, budowanie różnorodnych ze-
społów, nagrody zespołowe, budowanie zaufa-
nia w zespołach

4 Zarządzanie wydajnością 
(ocena pracownicza)

Ocena według jednolitych kryteriów, informacja 
zwrotna, ocena wieloźródłowa

5 Wynagrodzenia i motywatory Egalitarna i transparentna polityka wynagro-
dzeń, benefitów pozapłacowych i awansów

6 Godzenie życia zawodowego 
z prywatnym

Umożliwienie pracowniom wszystkich grup ro-
bienia przerw przeznaczonych na rozwój karie-
ry, pomoc w opiece nad dziećmi

7 Bezpieczeństwo i higiena 
pracy

Dbałość o coraz lepsze warunki pracy i ich do-
stępność dla wszystkich pracowników

8 Rozwój zawodowy i osobisty Praktyki rozwoju osobistego i zawodowego do-
stępne dla wszystkich

9 Controlling personalny Działania kontrolne związane z włączaniem 
społecznym

10 Sprawiedliwość/uczciwe 
traktowanie

Uczciwa komunikacja (sprawiedliwość komuni-
kacyjna), sprawiedliwa dystrybucja nagród, wy-
jaśnianie podejmowanych wobec pracowników 
decyzji

	 Przywództwo integrujące odnosi się do działań menedżera i  prze-
kazywanych przez niego komunikatów, które wyrażają zachętę i uzna-
nie dla wkładu zróżnicowanych pracowników. Szczególny nacisk kła-
dzie się na włączanie osób z grup mniejszościowych przez zapewnienie 
im możliwości realnego wpływu na podejmowane w organizacji decy-
zje. Warto jednak zaznaczyć, że integracja nie powinna dotyczyć jedy-
nie pracowników z grup mniejszościowych. Praktyki integracyjne mają 
także pozytywny wpływ na członków grup większościowych, dzięki cze-
mu czują się oni bardziej zaangażowani i  chętniej działają na rzecz 
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integracji. W związku z  tym wskazuje się na istnienie praktyk ignoru-
jących tożsamość (identity-blind practices), które są zorientowane na 
wszystkich pracowników, ułatwiają partycypację i budują zaangażowa-
nie, oraz praktyk uwzględniających potrzeby grup mniejszościowych 
i  potrzeby indywidualne, służących wspieraniu integracji takich grup, 
które w przeciwnym razie mogą być wykluczone z udziału w podejmo-
waniu decyzji organizacyjnych (Shore, Randel, Chung, Dean, Ehrhart 
& Singh, 2011). 
	 Wskazuje się na wiele korzyści wynikających z  praktyk integrują-
cych, wyróżniając skutki instrumentalne i symboliczne (Seibert, Silver 
& Randolph, 2004). Do skutków instrumentalnych zalicza się odczuwa-
nie autonomii, większe dopasowanie między potrzebami i warunkami 
pracy, możliwość dzielenia się informacjami, większe zaangażowanie 
pracowników i niższy poziom stresu. Członkowie organizacji mają więk-
sze poczucie kontroli nad swoją sytuacją, ponieważ są włączeni w po-
dejmowanie decyzji. Innym efektem zwiększonej integracji jest większa 
motywacja wewnętrzna, która także sprzyja zaangażowaniu. Integra-
cja poprawia też komunikację w  organizacjach, ponieważ w  dialogu 
uczestniczy więcej osób. Korzystne efekty integracji mogą mieć nie-
kiedy charakter bardziej symboliczny niż merytoryczny (Butts, Vanden-
berg, DeJoy, Schaffer & Wilson, 2009), gdyż praktyki integracyjne mogą 
być postrzegane jako nośniki informacji dla pracowników; w ten sposób 
mogą się oni dowiedzieć, że są doceniani i traktowani poważnie przez 
organizację. Wskazuje się, że inkluzyjni przywódcy, nastawieni na prak-
tyki integracyjne, są oddanymi graczami zespołowymi, chętnie udzie-
lają pomocy i w pełni poświęcają się zespołowi, wykorzystują wszelkie 
możliwe okazje do promowania i podkreślania znaczenia różnorodno-
ści, akceptują swoją wrażliwość i  okazują ją, zwalczają staromodne, 
paternalistyczne style przywództwa, są skromni i  świadomi własnych 
ograniczeń, uprzedzeń, którym podlegają, oraz kwestionują swoje na-
wykowe wzorce zachowania, potrafią komunikować się w sposób efek-
tywny (umieją słuchać i pozyskiwać informacje), a wreszcie starają się 
zrozumieć potrzeby zróżnicowanych jednostek i dokładają starań, aby 
dostosować się do różnych norm kulturowych.
	 Literatura naukowa dostarcza dowodów, że doskonalenie kompe-
tencji w zakresie różnorodności i możliwość lepszego poznania repre-
zentantów innych kultur może przynieść pozytywne efekty w  postaci 
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zwiększenia świadomości znaczenia różnorodności, modyfikacji postaw 
pracowników, eliminowania negatywnych emocji, zachowań i skłonno-
ści do stereotypowego postrzegania, a  także do pogłębiania empatii. 
W  ostatnich dwudziestu latach intensywnie badano też kompetencje 
międzykulturowe, definiując je jako zdolność jednostki do komunikowa-
nia się i współdziałania z osobami z innej kultury, grupy czy społeczno-
ści. Wskazywano także na zbiór postaw, zachowań i umiejętności uła-
twiających integrację w sytuacjach międzykulturowych. W wyniku tych 
badań powstało kilka modeli kompetencji międzykulturowych. Badacze 
(Byram, Kühlmann, Müller-Jacquier i Budin) opracowali praktyczny mo-
del służący do oceny kompetencji międzykulturowej o nazwie INCA (in-
tercultural competence assessment), w  którym wyróżniają sześć wy-
miarów: tolerancję na niejednoznaczność (zdolność do tolerowania 
niejednoznaczności i odpowiedniego zachowania się w tej sytuacji), ela-
styczność behawioralną (zdolność do elastycznego dostosowania się 
do zmienionej sytuacji), świadomość komunikacyjną (umiejętność okre-
ślenia związku między sposobami ekspresji językowej a treściami kul-
turowymi, dostosowania swojej formy i  treści komunikacji do partnera 
należącego do innej kultury), odkrywanie wiedzy (o różnych kulturach 
i umiejętność wykorzystania jej podczas komunikacji), szacunek dla in-
ności (gotowość do zredukowania nieufności wobec innej kultury) oraz 
empatię (zdolność do intuicyjnego rozumienia, co myślą i jak się czują 
inni ludzie w danej sytuacji). 
	 W literaturze podkreśla się, że intensywna interakcja kultur prowadzi 
do konieczności doskonalenia kompetencji międzykulturowych (Jaskuła 
i Korporowicz, 2013), które definiuje się jako zdolność do nawiązywa-
nia interakcji i systematycznego, świadomego przebudowywania posia-
danych kompetencji, co prowadzi do głębszego zrozumienia i uznania 
różnorodności kulturowej. Zestawia się je z kompetencjami wielokultu-
rowymi, które ograniczają się jedynie do dostrzegania i rozumienia róż-
nic kulturowych. Dynamiczny, oparty na modyfikacji i synergii wzorców 
kulturowych sposób rozwijania kompetencji określa się jako transgresyj-
ny i przeciwstawia się go modelowi adaptacyjnemu (Glinka & Jelonek, 
2010). 
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Refleksja systematyczna z wnioskami 
i rekomendacjami

Zmiany wynikające z procesów globalizacji i rozwoju technologicznego 
wywarły silny wpływ na prowadzenie biznesu w XXI wieku. Nowe warunki 
spowodowały wzrost przepływu usług, towarów i kapitału, w tym inwesty-
cji zagranicznych, technologii i informacji. Rozwój technologii informacyj-
nych umożliwia wymianę informacji w czasie rzeczywistym i spotykanie 
się w przestrzeni wirtualnej ludziom z różnych części świata. Poszerzył 
się również zasięg i zakres działania przedsiębiorstw, prowadząc do po-
głębienia powiązań między krajami. W wyniku tych zjawisk rynki pracy 
stały się także bardziej zróżnicowane kulturowo, do czego przyczyniły 
się także silne ruchy migracyjne, starzenie się społeczeństw oraz nie-
dobór talentów i konieczność poszukiwania ich wśród mniejszości naro-
dowych i krajów mniej rozwiniętych niż te należące do Unii Europejskiej. 
W wyniku tych zmian organizacje stały się coraz bardziej zróżnicowane 
pod względem narodowości, pochodzenia etnicznego, płci i rasy. Więk-
szość badaczy podziela pogląd, że różnorodność kulturowa przyno-
si organizacji znaczne potencjalne korzyści, np. usprawnienie procesu 
podejmowania decyzji, większą kreatywność, elastyczność i innowacyj-
ność, różnorodność praktyk biznesowych czy skuteczniejsze działania 
marketingowe skierowane do różnych typów klientów. Rosnące różnice 
kulturowe wśród pracowników niosą ze sobą także potencjalne koszty 
w postaci zwiększonego napięcia i poczucia braku spójności, większej 
fluktuacji kadr, konfliktów interpersonalnych i zakłóceń w komunikacji. 
	 W organizacjach perspektywa wielokulturowości spotyka się z per-
spektywą międzykulturowości, która rozumiana jest jako trwałe inter-
akcje, wymiana wartości kulturowych pomiędzy przedstawicielami róż-
nych kultur, wynikająca ze współdzielenia przestrzeni organizacyjnej. 
Interakcje między przedstawicielami różnych kultur stanowią ważny ele-
ment kształtowania funkcji zróżnicowań kulturowych. Perspektywa ta 
umożliwia porównawcze i dynamiczne podejście do badania kultury.
	 Aby wykorzystać korzyści płynące z różnorodności, a jednocześnie 
zminimalizować potencjalne koszty, liderzy są zachęcani do nadzoro-
wania procesów zmian prowadzących w kierunku świadomego tworze-
nia organizacji „wielokulturowych”.
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