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Streszczenie. Glownym celem artykutu jest przedstawienie opinii pracow-
nikdw wojewoddztwa S$laskiego na temat wybranych aspektow zarzadzania
réznorodno$cig kulturowa. W badaniach poruszono migdzy innymi takie kwestie
jak: sposoby przetamywania barier wynikajacych z zarzadzania zespolami
zréznicowanymi pod wzglegdem kulturowym, cechy menadzera sprzyjajace
skutecznemu zarzadzaniu r6znorodnosciag kulturowa czy tez korzysci wynikajace
z wprowadzenia tej koncepcji do organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodno$cig kulturows, korzysci zarza-
dzania réznorodno$cig kulturowa, wspotpraca w zespolach wielokulturowych,
akceptowanie roznic kulturowych

THE CULTURAL DIVERSITY MANAGEMENT IN THE OPINION
OF THE EMPLOYEES OF THE SILESIAN VOIVODESHIP.
THE ANALYSIS OF THE RESULTS OF RESEARCH

Abstract. The main aim of this article is to present the opinion of employees
of the Silesian Voivodeship on certain aspects of the cultural diversity
management. The studies addressed, inter alia, such issues as: the ways of
breaking down barriers arising from the management of teams diversified in terms
of culture, the features leading to effective cultural diversity management or the
main benefits of cultural diversity management to the organization.

Keywords: cultural diversity management, benefits of cultural diversity
management, cooperation in multicultural teams, accepting cultural differences
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1. Wprowadzenie

Analizujac wspoélczesny rynek pracy pod katem dostgpnych zasobdéw ludzkich, mozna
zauwazy¢ znaczace zmiany, jakie zaszty w przeciagu ostatnich kilku lat w tym zakresie.
Uwarunkowania prawne (utatwiajagce w duzej mierze migracje zarobkowe) spowodowaty
wzrost liczby zespoléw wielokulturowych w organizacjach, czego nastepstwem jest
konieczno$¢ implementacji do nich koncepcji zarzadzania réznorodno$cig kulturowym na
mozliwie najwyzszym poziomie.

Nie nalezy zapomina¢ roOwniez o tym, iz ,,im wigcej kultur istnieje w danej organizacji, im
wieksze sg roznice miedzy tymi kulturami oraz im trudniej jest okresli¢ jedna, wspdlng
kultur¢ organizacyjng (tzw. metakulture) danego podmiotu, tym wigksze znaczenie ma
ksztaltowanie takiej wielokulturowej organizacji”!.

Kulture organizacji mozna interpretowac jako ,.kolektywne zaprogramowanie umyshu,
ktory odréznia cztonkéw jednej grupy lub kategorii ludzi od drugiej”. Susan C. Schneider
z kolei uwaza, ze , kultura organizacyjna to podzielane wzorce zachowan™.

Koncepcj¢ zarzadzania roznorodnoscig kulturowa z kolei (ktora, jak podkresla W. Walczak
»~rozwingta si¢ w Stanach Zjednoczonych w II potowie XX wieku 1 poczatkowo stuzyta jako
instrument integracji mniejszoéci na rynku pracy”*) mozna zdefiniowaé jako ,,zjawisko
aktywne, obejmujgce przewodzenie i koordynowanie organizacyjnej réznorodnos$ci w sposob
gwarantujacy realizacje strategicznych celow organizacji. Odnosi si¢ ono wigc do
zapewnienia pracownikom pochodzacym zréznych S$rodowisk kulturowych mozliwosci
whiesienia wlasnego wktadu w realizacje tych celow™™.

Ciekawe ujecie w tej kwestii prezentuje A.Z. Kowalczyk, ktora uwaza, ze ,,gtownym
celem zarzadzania roznorodnoscig jest budowanie takiego srodowiska pracy, w ktorym kazda
zatrudniona osoba czuje si¢ szanowana i doceniona, dzigki czemu moze w petni wykorzystac
swdj potencjat intelektualny, co przyczynia sie do sukcesu zespotu wielokulturowego™®.

Znawcy zagadnienia pokazujg liczne korzysci wynikajace z wdrozenia tej koncepcji do

organizacji. Przedstawiono je w tabeli 1.

! Jankowska-Mihutowicz M.: Ksztaltowanie organizacji wielokulturowej — strategie behawioralne. ,,Problemy
Zarzadzania”, nr 4, 2011, s. 63.

2 Hofstede G.: Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umystu. PWE, Warszawa 2000, s. 41.

3 Schneider S.C.: Managing across cultures. Prentice Hall Europe, 1997, p. 19.

* Walczak W.: Zarzadzanie réznorodnoscig wyzwaniem dla wspotczesnych organizacji. ,,Organizacja i Kiero-
wanie”, nr 3, 2011, s. 43.

> Mazur B.: Zarzadzanie zroznicowaniem kulturowym przedsigbiorstw Podlasia. ,,Wspodtczesne Zarzadzanie”,
nr 1, 2010, s. 127.

¢ Kowalczyk A.Z.: Zespoly wielokulturowe — w zwanie wspdtczesnych organizacji. ,,Organizacja i Zarza-
dzanie”, nr 60, 2015, s. 96.
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Tabela 1

Korzysci wynikajgce z zarzgdzania réznorodnos$cig kulturowa

Argument zwigzany
z kosztami

W miarg zréznicowania organizacji koszty zwigzane z niewlasciwym
integrowaniem kadry beda wzrasta¢. Dlatego warto zainwestowac w ten proces.

Argument zwigzany
z pozyskiwaniem zasobow
ludzkich

Przedsigbiorstwa, ktore sg znane jako pracodawcy mniejszosci etnicznych
uzyskuja pozytywna opini¢. Ma ona szczegdlne znaczenie w momencie
kurczenia si¢ na rynku zasobow ludzkich (wowczas wygrywajg one rywalizacje
o najlepszych pracownikow).

Argument zwigzany

Wyczucie i wrazliwo$¢ kulturowa w stosunku do dziatan zwigzanych

rozwigzywania problemow

z rynkiem z marketingiem, ktore sa domeng zespotow wielokulturowych, powinny
zwigkszy¢ skutecznosc¢ tych dziatan.
Argument dotyczacy Zréznicowanie punktéw widzenia w znaczacy sposdb wpltywa na kreatywnosc.
tworczosci
Argument dotyczacy Roéznorodnos¢ grupy prowadzi do bardziej gruntownej i krytycznej analizy

poszczegolnych zagadnien.

Argument zwigzany
z elastycznoscig systemu

System organizacyjny, na skutek implementacji strategii zarzadzania rozno-
rodnoscia do organizacji, staje si¢ bardziej ptynny. Konsekwencja tego stanu
rzeczy jest wigksza elastycznos$¢ podczas reagowania na zmiany w otoczeniu.

Zrédlo: Stonner J.AF., Freeman R.E., Gilbert D.R.: Kierowanie, [w:] Mazur B.: Zarzadzanie
w warunkach réznorodnych zasobow ludzkich, Wyzsza Szkota Finansow i Zarzadzania,
Biatystok 2009, s. 31.

W tym miejscu warto zwroci¢ uwage na kluczowa role kadry kierowniczej

w implementacji tej strategii do organizacji. Miedzykulturowy menadzer’ powinien mie¢

okre$lone predyspozycje i umiejetnosci. J.M. Szaban zalicza do nich miedzy innymi®:

1. Zrozumienie i wrazliwos$¢ na inne kultury.

Spolegliwosc¢.

Sk w

Ponadto musi on’:

Umiejetnos$¢ podejmowania ryzyka.
Elastyczno$¢ zar6wno w mysleniu, jak 1 dziataniu.
Ustawiczne uczenie si¢.

Zdolno$¢ do przyjmowania krytyki.

1. By¢ wnikliwym obserwatorem tego, co dzieje si¢ w organizacji (w szczegdlnosci

reagowac na jakiekolwiek symptomy dyskryminacji).

Dobrze znaé przepisy prawa.

3. Mie¢ okres$long wizj¢ pracy.

Informowa¢ na biezgco pracownikdOw o tym, co wchodzi w zakres prawdziwych

wartos$ci organizacji.

5. Przejawia¢ che¢ podejmowania bardzo ztozonych dziatan, ktére w znaczacy sposob

wplyna na usprawnienie polityki rownych szans w organizacji.

7 Pojecie to stosuje miedzy innym J. Szaban.
8 Szaban J.M.: Zachowania organizacyjne. Aspekt miedzykulturowy. Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun

2012, s. 496.

® Work J.W.: Kierowanie kadrg kierowniczg, [w:] Heselbein F., Goldsmith M., Beckhard R. (red.): Lider
przysztosci. Business Press, Warszawa 1997, s. 97.
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Glownym celem artykutu jest zatem przedstawienie opinii pracownikow wojewddztwa
slaskiego na temat wybranych aspektow zarzadzania réznorodnos$cig kulturowa. W badaniach
brano pod uwage migdzy innymi takie kwestie jak cechy menadzera miedzykulturowego czy

tez gtowne korzysci wynikajace z implementacji tej koncepcji do organizacji.

2. Charakterystyka przeprowadzonych badan

2.1. Narzedzie badawcze oraz opis badanej populacji

Badania pilotazowe przeprowadzono wsréd pracownikow wojewodztwa $laskiego
w czerwcu oraz we wrzesniu 2017 roku. Narzedzie badawcze stanowil kwestionariusz
ankiety. W badaniu pilotazowym wzieto udziat 150 respondentow (w tym 65 kobiet
1 85 mgzczyzn). Wigkszo$¢ z nich miala wyksztalcenie wyzsze (57,33%), 23,33%
wyksztalcenie $rednie, a 19,33% wyksztalcenie zawodowe. Najwigcej badanych, (bo az 60%)
znajdowalo si¢ w przedziale wiekowym 25-34 lata, na drugim miejscu uplasowali si¢
respondenci w przedziale wiekowym do 24 lat (13,33%). Respondenci z przedziatu
wiekowego 35-44 lata stanowili 10% badanej populacji, natomiast 16,66% stanowili badani
z przedzialu wiekowego 45-54 lata. Analizujac respondentéw pod wzgledem stazu pracy,
mozna stwierdzié, iz najwigksza grupe stanowili badani pracujacy od 6 do 10 lat (36,66%).
Na kolejnych miejscach znalezli si¢ odpowiednio pracownicy ze stazem do 5 lat (30%),
powyzej 15 lat (20%) 1 0d 11 do 15 lat (13,33% badanych).

3. Analiza wynikow badan

3.1. Analiza kwestionariusza ankiety przeprowadzonej z pracownikami
wojewodztwa Slaskiego

Ponizsze wykresy zobrazuja uzyskane wyniki badan.
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Rys. 1. Zdefiniowanie pojecia ,,zarzadzanie réznorodnoscig kulturowa” przez respondentow

Pierwsza kwestia poruszona w badaniu dotyczyla proby zdefiniowania przez respondentow

pojecia, ktorym jest ,,zarzadzanie roznorodnoscig kulturowg”. Jak pokazano na rysunku 1,

56,6% badanych stwierdzito, iz jest to kreowanie polityki rownych szans dla zatrudnionych

we wszystkich sferach funkcjonowania organizacji. 30% badanych utozsamia t¢ koncepcje

z tworzeniem zespotow wielokulturowych, aby realizowa¢ cele organizacji, natomiast tylko

13,33% uwaza, ze jest to tworzenie warunkow sprzyjajacych akceptacji réznic kulturowych

przez pracownikow.
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Rys. 2. Wspotpraca respondentéw w zespotach wielokulturowych
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Kolejnym aspektem badan bylo sprawdzenie, czy badani podczas swojej dotychczasowej
kariery zawodowej mieli mozliwos¢ pracy w zespotach wielokulturowych. 54,66%
respondentow nie pracowalo w takich zespotach, natomiast 45,33% miato takie
doswiadczenia. Wynik ten doskonale odzwierciedla obecnie panujacy trend na rynku, ktory
prowadzi w wielu firmach do konieczno$ci podejmowania takich dziatan oraz implementacji

koncepcji zarzadzania réoznorodnoscig kulturowg na mozliwie najwyzszym poziomie.
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Rys. 3. Che¢¢ pracy respondentéw w zespotach wielokulturowych

Respondentéw, ktorzy do tej pory nie mieli okazji pracowa¢ w zespolach wielo-
kulturowych zapytano o to, czy chcieliby mie¢ taka mozliwo$¢. Zdecydowana wigkszo$¢
(bo az 85,36%) odpowiedziata twierdzaco, natomiast tylko 14,63% badanych nie przejawiato
takiej checi. Wynik ten pokazuje, iz wspolcze$ni pracownicy sg $wiadomi potencjalnych
korzysci, jakie moze przynie$¢ praca w takich zespotach. Mozna do nich niewatpliwie
zaliczy¢ poznanie nowych kultur i zwigzanych z tym nowych sposobow rozwigzywania
potencjalnych probleméw, jakie moga pojawic si¢ w organizacji. Kadra kierownicza powinna
pamietaé¢ o tym, aby zorganizowac¢ szkolenia, ktore pokazuja gtowne réznice w postrzeganiu
organizacyjnej rzeczywistosci w zespotach wielokulturowych!?.

Ponadto pracownicy uczg si¢ takze tolerancji dla odmienno$ci, wzbogacaja si¢ o nowe
do$wiadczenia, a takze sg bardziej otwarci na podejmowanie nowych wyzwan i zwigzanego

z tym ryzyka'l.

10 Zagadnienie to rozwijaja miedzy innymi J. Pszczotkowska oraz B. Wujec.
1O korzysciach zwigzanych z zarzadzaniem réznorodno$cig wspomina rowniez A. Wziatek-Stasko.
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Rys. 4. Sposoby przetamywania barier wynikajacych z zarzadzania réznorodnoscig kulturowa

Kolejng kwestig poruszong w badaniach bylo poznanie opinii pracownikdw na temat
sposobow przetamywania barier wynikajacych z zarzadzania réznorodno$cig kulturowa.
Trudnos$ci te, wystgpujace szczegdlnie na poczatkowym etapie tworzenia zespolow
wielokulturowych, sa bardzo znaczace. Mozna do nich zaliczy¢ nie tylko bariery jezykowe,
ale réwniez konflikty personalne, bardzo =zréznicowany sposdb utozsamiania si¢
pracownikow z organizacja czy tez duze trudnos$ci w ksztaltowaniu ujednoliconej kultury
organizacyjnej. W zwiazku z tym interesujaca kwestia dla badacza byta weryfikacja, w jaki
sposob je wyeliminowac, co jest kluczowe podczas takich dziatan. Sposréd potencjalnych
odpowiedzi respondenci mogli wybra¢ najbardziej, ich zdaniem, skuteczne opcje.
Jak pokazano na rysunku 4, na pierwszym miejscu znalazla si¢ motywacja zespotu
wielokulturowego (42,66%). Kierownicy, majac do dyspozycji szeroka game motywatorow,
nie tylko tych materialnych (ktérych wykorzystywanie w nadmiernym stopniu moze
prowadzi¢ do powstania roszczeniowych postaw pracownikow), ale przede wszystkim
niematerialnych (w postaci na przyktad interesujacych szkolen, wyjazddéw integracyjnych,
zapewnienia dobrych warunkéw pracy czy tez umozliwienia, w miar¢ potrzeb, elastycznego
czasu pracy), moga sprawi¢, i1z pracownicy beda si¢ w znaczacym stopniu utozsamiali
z organizacja. Na drugim miejscu uplasowal si¢ konsultacyjny styl kierowania
(29,33% wskazan). Kadra zarzadzajaca, jak uwazaja badani, powinna konsultowac

z zespotem wielokulturowym wiekszo$¢ swoich decyzji i bra¢ pod uwage najlepsze pomysty.
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Na kolejnym miejscu znalazl si¢ odpowiedni sposdéb komunikacji (26,66% wskazan).
Pomocne mogg si¢ tutaj okaza¢ cztery kluczowe strategie: adaptacja (czyli uznanie rdznic
kulturowych, a takze proba dostosowania si¢ do nich), zmiany strukturalne (reorganizacja
zespotow wielokulturowych), interwencja menadzera (przez wyznaczenie jasnych regut na
poczatku powstawania zespotu czy tez jego znacznego zaangazowania si¢ w momencie
sytuacji kryzysowych), a takze wykluczenie czlonkow zespotu, ktérzy nie potrafig sie
zaaklimatyzowaé!2. Ostatnie miejsce (22,66% odpowiedzi) zajeto wprowadzanie kodeksow
etycznych. Kodeks taki moze réwniez stanowié istotne narz¢dzie w przetamywaniu
wspomnianych barier, ale pod pewnymi warunkami. Ot6z powinien by¢ napisany jezykiem
zrozumialym dla zatrudnionych, a takze musi w jasny sposob okre§la¢ wartosci, ktore sa
fundamentalne dla danej organizacji (takie jak na przyktad przeciwdzialanie dyskryminacji
W miejscu pracy czy tez stosowanie polityki rownych szans we wszystkich obszarach jej
funkcjonowania). Dokument taki powinien rowniez wskazywaé konsekwencje, jakie sg

zwigzane z zaistnieniem niepokojacych procederéw!?.
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Rys. 5. Cechy, ktore powinien mie¢ menadzer, aby skutecznie zarzgdzaé rdéznorodnoscig kulturowg

Jak juz wczesniej wspomniano, w procesie implementacji strategii zarzadzania rdzno-
rodno$cig kulturowa do organizacji decydujaca role odgrywa kadra zarzadzajaca. Zespot
wielokulturowy jest bardzo wymagajacy i aby go zintegrowaé, nalezy wykaza¢ si¢ duzym
taktem 1 determinacjg. Dlatego tez zapytano respondentéw, czego oczekuja od swoich

przetozonych. Sposrod zestawu odpowiedzi poproszono ich, aby wybrali cechy, ktore ich

12 Brett J., Bahfar K., Kern M.C.: Managing Multicultural Teams. Harvard Business Review, [w:] Szaban J.:
Zachowania organizacyjne. Aspekt migdzykulturowy. Wydawnictwo Adam Marszalek, Torun 2012, s. 501.
13 Wspomina o tym miedzy innymi E. Hope.
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zdaniem powinien mie¢ mi¢dzykulturowy menadzer. Jak pokazano na rysunku 5, pierwsze
miejsce zajeto akceptowanie roznic kulturowych (39,3%). Kolejne miejsce zajeta empatia
(26%). Nie kazdy z zarzadzajacych ma taka ceche, ale mozna ja sobie wypracowac. Jest ona
niezwykle istotna, bowiem umiej¢tnos¢ postawienia si¢ na miejscu drugiej strony
niewatpliwie uczy tolerancji i zmienia poglad na bardzo wiele spraw. Wazng cecha (wedtug
badanych) jest rowniez obiektywizm oceny (20%). Nalezy podkresli¢, iz istotne jest, aby
dokonujac oceny (zarowno podczas przyjmowania pracownika do pracy, jak 1 w trakcie jej
trwania), kierowa¢ si¢ jasnymi, mierzalnymi, obiektywnymi kryteriami. 18,66% odpowiedzi
byto zwigzanych z otwarto$cig na zmiany. Takie wskazania wynikajg by¢ moze z faktu, ze
zarzadzanie zespotem wielokulturowym jest procesem, ktory nie przebiega w sposob
schematyczny i1 dlatego nalezy by¢ elastycznym, dopasowujac si¢ do nieustajacych zmian,
jakie za sobg niesie.

Ostatnie miejsce zajeta odpowiedz, jaka jest zdolno§¢ do rozwigzywania konfliktow
wynikajacych z roéznic kulturowych (16,66% wskazan). Wspomniane konflikty, szczegdlnie
w poczatkowej fazie tworzenia i1 funkcjonowania takiego zespolu, moga wystgpowac bardzo
czesto, dlatego nalezy si¢ z nimi zmierzy¢ (gdyz najgorsza postawa jest udawanie, ze problem
nie istnieje) i stosowaé zrdznicowane formy ich rozwigzywania (na przyktad przez mediacje
czy tez negocjacje)'. Warto podkresli¢, ze pracownik po zakoficzeniu konfliktu powinien

mie¢ poczucie sprawiedliwosci.
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Rys. 6. Gtowne korzysci wynikajace z efektywnego zarzadzania réznorodnoscia kulturowsa

Ostatnig analizowang kwestig byta prosba o wskazanie przez badanych gtownych korzysci,
wynikajacych z implementacji omawianej koncepcji do organizacji. Zdecydowana wigkszo$¢

z nich (bo az 64%) zwrocita uwage na korzysSci spoteczne. Mozna do nich zaliczy¢ budowanie

14 O mediacjach jako sposobie rozwigzywania konfliktéw wspomina miedzy innymi A. Jachnis.
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pozytywnej kultury organizacyjnej, poprawa morale pracownikow (przez tolerancje¢ rdznié¢
kulturowych 1 przeciwdziatanie dyskryminacji), kreowanie pozytywnego wizerunku firmy
1 dzigki temu przycigganie wartosciowych pracownikéw czy tez budowanie pozytywnych
relacji z podmiotami zewnetrznymi. 36% badanych wskazata korzysci ekonomiczne, ktére

z kolei przektadaja si¢ bezposrednio na wzrost osigganych przez przedsigbiorstwo zyskow.

3.2. Wskazowki dla zarzadzajacych zorientowane na doskonalenie zarzadzania
réznorodnoscia kulturowa

Na podstawie wynikéw badan mozna sformutowaé wskazowki dla zarzadzajacych, aby
udoskonala¢ w organizacji proces zarzadzania rdznorodnos$cig kulturowa. Mozna do nich
zaliczy¢:

1. Motywacj¢ zespotu wielokulturowego, wykorzystujac szeroka game motywatorow
zardwno materialnych, jak 1 niematerialnych.

Stosowanie konsultacyjnego stylu kierowania.
Prosty, jasny przekaz informacji.
Wprowadzenie kodeksow etycznych.

Obiektywizm oceny na wszystkich ptaszczyznach funkcjonowania organizacji.

A

Podejécie z duzg empatia do problemow, ktore wystepuja w wielokulturowych

zespotach.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie roznorodnoscig kulturowa staje si¢ koncepcja coraz bardziej powszechng
w wielu przedsigbiorstwach dziatajacych na polskim rynku. Jej umiejetna implementacja na
grunt organizacyjny moze by¢ dla firmy bardzo korzystna, zaré6wno pod wzgledem
ekonomicznym, jak i spolecznym. Stanowi to ogromne wyzwanie dla kadry kierowniczej,
ktora bedac otwartg na zmiany, jakie zachodza w otoczeniu oraz wykazujac duzg tolerancje
dla réznic kulturowych, bedzie mogta wykorzysta¢ niewatpliwy potencjal, jaki tkwi w zespole
zroznicowanym pod wzgledem kulturowym.

Jak juz wcze$niej wspomniano, badania na potrzeby niniejszego artykutu przeprowadzono
na probie 150 osob. Z uwagi na to, iz byly one pilotazowe, a takze, ze liczebno$¢ proby byta
stosunkowo niewielka, by¢ moze nie oddajg one w pelni opinii pracownikéw wojewodztwa
Slaskiego na temat omawianej strategii. Jednakze planowane dalsze badania w tym zakresie
(dotyczace miedzy innymi narzedzi skutecznej implementacji strategii zarzadzania
roznorodnoscig kulturowa do organizacji), prowadzone na znacznie wigkszg skale,

z pewnoscig uszczegotowig omawiane kwestie.
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