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Streszczenie. W niniejszym artykule podjeto tematyke dotyczacg wyzwan w zarzadzaniu
pracownikami w srodowisku wielokulturowym i zwigzanych z nimi szans oraz zagrozen.
W zarzadzaniu wielokulturowymi zespotami niezbedne sa: wtasciwa postawa i zachowanie
menedzera wobec przedstawicieli roznych kultur, uwzglgdnianie w codziennej pracy réznic
kulturowych oraz dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniami. Budowanie interakcji miedzy
roznymi kulturami prowadzi do bardziej sprawnego funkcjonowania firmy i zaspokajania
potrzeb migdzynarodowych klientéw. W pierwszej czeéci artykutu zwrécono uwage na
pojecie wielokulturowosci i cechy charakteryzujace organizacje wielokulturowa. W ko-
lejnej czesci opisano poziomy i etapy wielokulturowosci organizacji. W dalszej kolejnosci
omo6wiono role menedzerow w zarzadzaniu zespotami wielokulturowymi i okreslono
zwigzane z tym wyzwania.
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Wprowadzenie

W gospodarce opartej na wiedzy 1 innowacyjnych pomystach kluczem do budowa-
nia sukcesu rynkowego i przewagi konkurencyjnej sg coraz czgsciej pracownicy
i ich kompetencje. Jak pisze D. Simpson (2008, s. 106), ,,w dazeniu do zwickszenia
efektywnosci przedsigbiorstwa coraz czgsciej lokuja czgstkowe procesy produk-
cyjne na catym $wiecie. Powoduje to, ze regula staje si¢ zroznicowanie kulturowe
ich personelu”.

W $rodowisku wielokulturowym spotykajg si¢ pracownicy pochodzacy z r6z-
nych kultur, co stawia przed zarzadzajacymi wyzwania zwiagzane z zarzadzaniem
pracownikami. Konieczno$¢ wspotistnienia roznych kultur w ramach jednej orga-
nizacji oznacza, ze niezbedne jest budowanie relacji miedzy pracownikami na fun-
damencie takich warto$ci, jak takt, zrozumienie, szacunek, tolerancja i akceptacja.

Nalezy podkresli¢, ze czynniki kulturowe traktowane sa czgsto w organiza-
cjach jako cos$ nie do konca sprecyzowanego. Efektem takiego podejscia jest nie-
docenienie ich roli i wagi w zarzadzaniu pracownikami, a takze niewystarczajace
rozumienie potrzeby ich poznawania (Kaczmarek, 2016, s. 88).

Celem artykutu jest wskazanie wyzwan w obszarze wielokulturowosci we
wspotczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz okreslenie odpowiedzialnosci
menedzerow w zarzgdzaniu pracownikami w §rodowisku wielokulturowym.

Na podstawie licznych zrddet literaturowych i w nawigzaniu do wynikow
badan autorki udowadniaja, ze wyzwania zwigzane ze skutecznym zarzadzaniem
pracownikami w wielokulturowych organizacjach sa bardzo duze, majgc na uwadze
roznorodnos$¢ kulturowa zatrudnianych pracownikow oraz zréznicowany poziom
rozwoju wielokulturowego organizacji.

Wielokulturowos¢ — pojecie i znaczenie

W literaturze wiclokulturowos$¢ jest rozpatrywana przez przedstawicieli wielu
nauk, na przyktad socjologii, psychologii, filozofii czy tez zarzadzania (Sadowski,
2016, s. 72-76; Gajek, 2013, s. 115; Glazer, 1997, s. 147-161).

Czgsto w celu okreslenia wiclokulturowosci cytuje si¢ definicjg M. Golki (1997,
s. 54-55), ktory twierdzi, ze jest to ,,wspotwystepowanie na tej samej przestrzeni
dwoch lub wiecej grup spotecznych o odmiennych kulturowych cechach dystynk-
tywnych: wygladzie zewnetrznym, jezyku, wyznaniu religijnym, uktadzie warto-
$ci, ktore przyczyniaja sie do wzajemnego postrzegania odmiennos$ci z roznymi
tego skutkami. Istotne jest tez to, ze postrzeganie odmiennosci odbywa si¢ w optyce
jednostek, niewielkich grup lokalnych, réwiesniczych czy sasiedzkich”.
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Inni autorzy wielokulturowo$¢ bezposrednio odnoszg do samej organizacji,
w ktorej to zjawisko wystepuje, wskazujac, ze organizacja wielokulturowa:

— ,,odzwierciedla wktad i interesy r6znych grup kulturowych i spotecznych

W misje, operacje oraz produkt lub ustuge,

— dziata na rzecz zaangazowania w zwalczanie ucisku spotecznego we

wszystkich formach w organizacji,

— obejmuje cztonkéw roéznych grup kulturalnych i spotecznych jako petno-

prawnych uczestnikow, zwlaszcza w decyzjach ksztattujacych organizacje,

— realizuje szersze zewnetrzne obowigzki spoteczne, w tym wspiera wysitki

zmierzajace do wyeliminowania wszelkich form ucisku spotecznego
i edukowania innych w perspektywie wielokulturowej” (Reynolds, 1997,
s. 214).

Autorki chea podkresli¢, ze w literaturze termin wielokulturowosci jest definio-
wany niejednoznacznie. Jest on stosowany do okre$lenia istniejgcego zroznicowa-
nia kulturowego spoteczenstwa za pomoca jezyka, zachowan czy tez uznawanych
wartos$ci lub wielokulturowo$¢ jest traktowana jako proces w spoteczenstwie
wyznaczajacy kierunki przemian w nich zachodzacych w formie przenikania
badz nakladania si¢ kultur. Nalezy pamigtaé, iz zagadnienie to powinno by¢ roz-
patrywane w ujeciu trwalosci, wieloptaszczyznowosci i dobrowolnosci kontaktow
miedzykulturowych.

Rodzaje i poziomy wielokulturowosci organizacji

Istnienie zjawiska wielokulturowosci w organizacji sprawito, iz w literaturze przed-
stawiane sg rodzaje i poziomy rozwoju wielokulturowos$ci organizacji. Wskazuje sig¢
na trzy poziomy wielokulturowosci: wspotwystepowanie; przenikanie i zlewanie;
powigzanie strukturalne (por. Paleczny, 2004, s. 70). Wedtug T. Palecznego (2004)
wybor okreslonego rodzaju wielokulturowosci organizacji oddziatuje na szereg
dziatan tam realizowanych. Mowa tutaj o stosunkach panujgcych miedzy ludzmi,
ktoére moga usprawniac¢ lub utrudniaé realizowanie celow organizacji.

Natomiast w 1981 roku B.W. Jackson i R. Hardiman w artykule Organizational
stages of multicultural awareness opracowali model opisujacy trzy poziomy
1 sze$¢ etapow w wielokulturowym procesie rozwoju. Etapy sa sekwencyjne.
Doswiadczenia z funkcjonowania i ograniczenia na danym poziomie przyczyniaja
si¢ do zdolnosci organizacji do przejscia do nastepnego etapu. Organizacja moze
wykazywacd, iz znajduje si¢ na jednym, kilku lub wszystkich poziomach wielokul-
turowos$ci w poszczeg6olnych komorkach, wydziatach lub oddziatach (Reynolds,
1997, s. 213-215).
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Poziom pierwszy — monokulturowa organizacja — to:

a) organizacja wykluczajaca — poswieca si¢ utrzymywaniu dominacji jedne;j
grupy nad innymi grupami na podstawie rasy, ptci, kultury lub innych
cech tozsamosci spolecznej;

b) organizacja klub — dazy do ustanowienia i utrzymania przywileju tych,
ktorzy tradycyjnie utrzymuja wladze spoleczng; nastgpuje rozwdj i utrzy-
manie misji, norm i procedur postrzeganych jako poprawne z ich punktu
widzenia (Obear, Kerr, 2015, s. 140—141).

W drugim poziomie — niedyskryminujgca organizacja:

a) organizacja zgodnosci otwarcie dopuszcza kobiety i mniejszo$¢ rasowg do
pracy, lecz bez naruszania struktury, misji 1 kultury organizacji;

b) organizacja dziatajaca afirmatywnie zobowigzuje si¢ catkowicie do
eliminowania praktyk dyskryminacyjnych poprzez aktywna rekrutacje
i promowanie kobiet, mniejszosci rasowych i cztonkow innych grup spo-
tecznych, ktorym zazwyczaj odmawia si¢ dostgpu do organizacji (Jackson,
2014, s. 175-193).

Na ostatnim, trzecim poziomie:

a) organizacja redefinicji znajduje si¢ w okresie przejSciowym pomigdzy
wizerunkiem organizacji ,,antyrasistowskiej” lub ,,antyseksistowskiej”
a checig badania swoich dziatan pod katem ich wptywu na zdolnos$¢ wszyst-
kich cztonkéw do uczestnictwa i przyczyniania si¢ do wzrostu i sukcesu
organizacji;

b) organizacja wielokulturowa odzwierciedla wktad i interesy réznych grup
kulturowych i spotecznych w misje¢ i strategi¢; podejmowane sg dziatania
angazujace pracownikoéw na réznych szczeblach zarzadzania, majace na
celu zwalczanie dyskryminacji grup spotecznych (Holvino, 2008, s. 3).

Nalezy zwroci¢ uwage, iz coraz czgsciej w literaturze mozna zaobserwowacé

proby opisania poziomdw rozwoju wielokulturowos$ci w organizacji. Autorzy przed-
stawionego modelu zwrdcili szczegolng uwage na fakt, iz w ramach jednej organi-
zacji moze wystepowac kilka poziomow i etapow wielokulturowosci w zaleznosci
od komorek, wydziatow czy oddziatow. Taka sytuacja wymusza na zarzadzajacych
rozpoznanie tych poziomow i dostosowanie do nich narzg¢dzi zarzadzania.

Rola menedzerow w zarzadzaniu zespolami wielokulturowymi —
wyzwania w zarzadzaniu réznorodno$cia kulturowa

Menedzer w XXI wieku to osoba, ktory potrafi skutecznie zarzadzaé¢ pracownikami
w $rodowisku wielokulturowym, a wigc uwzglgdnia w zarzadzaniu zréoznicowanie
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kulturowe i kontekst kulturowy (Stanczyk, 2008, s. 152). Potwierdzaja to wyniki
badania przeprowadzonego na 160 polskich menedzerach dotyczace ich stosunku
wzgledem pracownikéw obcokrajowcow, ktore wskazuja, iz na stosunek do cudzo-
ziemca wptywalo nie tylko jego pochodzenie, ale tez cechy fizyczno-demograficzne
wynikajace z uwarunkowan kulturowych (Wachowiak, 2008, s. 99).

Menedzerowie zarzadzajacy wielokulturowymi zespotami powinni zdefinio-
waé, czego dotyczg roznice kulturowe migedzy pracownikami oraz w jaki sposob
moga one wplywac na relacje w zespole. Wazne jest, aby menedzerowie zachgcali
pracownikow do okreslenia zasad dzialania grupy, co moze pomoc w uniknigciu
konfliktow (Kostera, Sliwa, 2010, s. 119—120).

Zdaniem autorek wspotczesni menedzerowie odpowiedzialni za zarzadzanie
pracownikami w $rodowisku wielokulturowym musza umie¢ rozpoznawaé, rozu-
miec¢ i zaspokaja¢ potrzeby zréznicowanych kulturowo zespotow. Powinni umiec
wspiera¢ pracownikéw w ich codziennej pracy, docenia¢ wysilek i zaangazowanie.

Wyzwaniem w srodowisku wielokulturowym jest uswiadamianie pracowni-
kom zréznicowania kulturowego oraz szkolenie ich z zakresu réznic kulturowych.
Pracownicy doszkalani z zakresu roznorodnosci kulturowej sg bardziej elastyczni,
otwarci na wspotprace, wykazujg zrozumienie postaw i zachowan wspotpracow-
nikéw, sa efektywni i bez probleméw funkcjonuja w nowym otoczeniu (Nogalski,
Szpitter, 2012, s. 234). Dobrym przyktadem jest projekt Welcome PL realizowany
przez Capgemini Polska, w ramach ktorego powstata specjalna publikacja Welcome
to Capgemini Pack, portal ,,Welcome PL”, program Induction dla wszystkich nowo
zatrudnionych cudzoziemcow. Celem projektu byto gtownie wzajemne kulturowe
rozpoznawanie si¢ oraz szybsze nawigzanie wspotpracy i poznanie sposobu kiero-
wania zespotem (Janowska, 2014, s. 127).

Menedzerowie powinni pamigta¢ o tym, ze realizacja procesu zarzadzania
pracownikami w $rodowisku wielokulturowym przez pryzmat tylko ogélnych
zasad, procedur czy rozwigzan jest po prostu czesto sprzeczna z roznorodnoscia
kulturowa narodow, z ktorych pochodza pracownicy (Pabian, 2008, s. 103).

Zdaniem autorek umiejetnos¢ elastycznego poruszania si¢ w réznych kulturach
staje si¢ waznym atrybutem wspolczesnego menedzera w przedsigbiorstwie wielokul-
turowym. Akceptowanie roznorodnosci jest obecnie uznawane za jeden z wymiarow
spolecznej odpowiedzialno$ci przedsigbiorstwa (Rozkwitalska, 2007, s. 239).

Zrbéznicowany jezyk, jakim postuguja si¢ cztonkowie danego zespotu, i zroz-
nicowane zachowania komunikacyjne generuja szereg wyzwan w codziennej
pracy w zarzadzaniu pracownikami w zespotach wielokulturowych (Jabtonska,
2008, s. 17-19). Potwierdzaja to badania przeprowadzone w korporacjach azja-
tyckich, amerykanskich i europejskich dziatajacych w Polsce, z ktorych wynika,
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iz w szczegolno$ci w organizacjach azjatyckich w zespotach wielokulturowych
wystepuje problem z komunikacja (Przybyta, 2011, s. 32).

Podsumowanie

Nalezy podkresli¢, ze ,,cho¢ roznorodnos¢ kulturowa w wielu przypadkach jest
pozadana, to jednak moze ona utrudnia¢ zarzadzanie organizacja. Firma powinna
swiadomie weryfikowaé swoj stopien niejednorodnosci kulturowej w kontekscie
rodzaju i specyfiki prowadzonej dziatalnosci” (Pabian, 2008, s. 103).

Wielokulturowos¢ jest dzis powszechna. Dlatego swiadomo$¢ rdznic miedzy
kulturami ma duze znaczenie. Nieznajomo$¢ innych kultur i zwyczajow moze
by¢ przyczyna nieporozumien i konfliktow (Kapela, 2012, s. 34). Z drugiej strony
,kulturowa réznorodno$¢ pracownikow moze (...) przyczyniac si¢ do generowania
wiedzy oraz kreowania innowacji, a tym samym prowadzi¢ do wzrostu wartos$ci
kapitatu ludzkiego w firmie” (Simpson, 2008, s. 112).

Réznorodnos$¢ moze by¢ zrodltem przewagi organizacji wielokulturowej nad
organizacjg monokulturowg. Chodzi o wigkszy potencjat rozwojowy organizacji
wielokulturowej, umiejetnos¢ elastycznego dzialania i adaptowania si¢ do zmien-
nych warunkéw otoczenia (Jankowska-Mihutowicz, 2011, s. 62).

Roznice kulturowe znaczaco wplywaja na koniecznos¢ stosowania zréznico-
wanych rozwigzan w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi (selekcja, szkolenia
i rozwoj, oceny, wynagradzanie i motywowanie) oraz analizy poréwnawczej sto-
sowanych rozwigzan na tle innych konkurencyjnych firm (Knap-Stefaniuk, Karna,
2017, s. 115; Raczek, 2016, s. 175-178).

Kolejne wyzwania to: efektywna komunikacja w relacjach przetozony—pod-
wladny i w zespotach, umiejetnos¢ porozumiewania si¢ w konkretnym jezyku,
sposdb organizacji i kontroli pracy oraz czasu pracy, wyrazanie emocji, budowanie
relacji migdzyludzkich, sposob formutowania celéw, ich realizacja i ocena wynikow
(Jabtoniska, 2018, s. 17-19). Ponadto sposob postrzegania przywodcow, dysonans
kulturowy, problemy o charakterze psychologicznym, takie jak rasizm, etnocen-
tryzm, stereotypy czy uprzedzenia (Przytuta, 2011, s. 31-34).

Podsumowujac, najwigkszym wyzwaniem w zarzadzaniu ludzmi w organizacji
wielokulturowej jest zrozumienie kultury pracownikéw pochodzacych z réznych
krajow (Heninborch-Buhaj, 2009, s. 495). Wazne jest ksztaltowanie tolerancyjnych
postaw i dostosowanie rozwigzan w zarzadzaniu ludzmi do rodzajow i poziomow
wielokulturowosci w danej organizacji.
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Challenges in Managing Employees in Multicultural Environment

Keywords: multiculturalism, cultural diversity, multicultural teams, manager, human re-
sources management

Summary. This article addresses topics related to challenges in managing employees in
a multicultural environment and related opportunities and threats. In managing multicul-
tural teams are needed proper attitude and behavior of the manager to the representatives
of different cultures, taking into account the daily work of cultural differences and to
share knowledge and experiences. Building interactions between different cultures leads
to a more efficient functioning of the company and efficient satisfaction of the needs of
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international clients. In the first part of the article attention was paid to the concept of
multiculturalism and the features characterizing multicultural organization. The next sec-
tion describes the types and levels of multiculturalism of the organization. Further chapter
indicated the role of managers in the management of multicultural teams and identified
the challenges related to this.
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