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1. Wstep

Wielokulturowe srodowiska pracy stajg si¢ w naszym kraju coraz powszech-
niejsze. Z jednej strony réznorodno$¢ organizacji moze stanowi¢ podstawe prze-
wagi konkurencyjnej, z drugiej zas rodzi¢ problemy wynikajace z zetknigcia réznych
kultur. Pojawiaja si¢ pytania o akceptowanie i pokonywanie réznic kulturowych i
ograniczenia w tym zakresie (np. walka o tozsamo$¢ organizacji), jak réwniez pro-
wadzi sie badania nad znaczeniem zréznicowania organizacji dla jej efektywnosci.

Nie zrozumiemy zachowania pracownika w organizacji, jesli nie uwzglednimy
tak waznego czynnika, jakim jest kultura organizacji. Kultura bowiem wywiera sil-
ny wplyw na zachowania pracownikéw, ksztalttuje takie ich wtasciwosci, jak np.
innowacyjnos¢ i podejmowanie ryzyka, nastawienie na ludzi i zespoly czy tez na-
stawienie na zadania i wyniki. Proces globalizacji wystawia kultury organizacji na
probe, gdyz, jak pisze Stephen Robbins [2001], zadaniem kierownictwa organizacji
jest obecnie pogodzenie dwéch sprzecznych tendencji: podtrzymywania i kulty-
wowania dominujacych wartosci organizacji przez jej pracownikéw przy jednoczes-
nym zachecaniu do tolerowania i akceptowania réznic kulturowych ze wzgl¢du na
coraz szersze kontakty, wymiang i wspétprace migdzynarodowa.

Pojecie kultury organizacyjnej wprowadzit do literatury naukowej A.M. Petti-
grew [1979], natomiast wczesniej R.R. Blake i J.S. Mouton [1969] do opisania po-
dobnych zjawisk uzywali pojgcia klimat organizacyjny. Prébujac wyjasni¢ okre-
$lone zjawiska w organizacji, odwotywano si¢ do kultury, przyjmujac, ze organiza-
cja tworzy swoja specyficzng kulture, ktérej elementami wyrézniajacymi ja spo-
$réd innych sg symbole, mity, rytuaty, wartosci i normy. Elementy te wytwarzaja
specyficzna atmosfere ksztaltujaca wzajemne stosunki pomigdzy pracownikami,
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pracownikami 1 kierownictwem, pracownikami a klientami, ucza reagowania na
zachodzace zmiany oraz pozwalaja odréznic¢ cztonkéw jednych grup od drugich.

Uzyteczno$¢ pojgcia kultury organizacyjnej pojawila si¢ w wyniku zaostrzenia
si¢ konkurencji w wielu branzach i1 zwiazanej z nia eskalacji wymagan klientéw, a
takze tempa reagowania na zmiany w otoczeniu. Kultura organizacyjna to, inaczej
mdwiac, przestrzen, obszar, w ktérej dziatajace jednostki dzigki przyjetym regutom
komunikuja si¢ ze soba i realizuja zadania na tyle sensowne, ze daje to jednostkom
poczucie tozsamosci.

Zwrécenie uwagi na kulturowe uwarunkowania funkcjonowania organizacji i
jej wptyw na zachowania ludzi bedacych jej uczestnikami nastapito w wyniku:

— tak wyraznego uwarunkowania spotecznego rozwiazan i zachowan organi-
zacyjnych, ze do wyjasnienia istoty zmian zachodzacych w organizacji nie wystar-
czaja tylko techniki organizatorskie 1 metody zarzadzania;

— sukceséw krajow o odmiennej kulturze (np. tzw. tygryséw azjatyckich), w
ktérych podstawowa role odgrywaja systemy wartosci 1 normy spoteczne;

— migedzynarodowego charakteru wspélczesnego kapitalu, powodujacego ko-
nieczno$é rozpoznawania i niwelowania réznic kulturowych w ramach koncernu
zlokalizowanego w réznych krajach [Zbiegien-Maciag 2005].

Do tej pory kultura organizacyjna byla rozumiana raczej jako statyczna i przysto-
sowujaca si¢ do otoczenia, a nie zmieniajaca go. Takie modele kultury nie wystarczaja
juz do wyjasnienia zachowania cztowieka w organizacji 1 w rozwazaniach nad kulturg
bierze si¢ teraz pod uwage szersza perspektywe — wymiar globalny kultury, zmiany za-
chodzace wokét i w samych organizacjach oraz znaczenie elementéw zwiazanych z
funkcjonowaniem czlowieka w organizacji. Zmiany zachodzace w gospodarce, techno-
logii 1 procesach spotecznych wymuszaja kreowanie nowych modeli organizacji, ktére
pozwalatyby z jednej strony lepiej wyjasnia¢ zachodzace w nich procesy, z drugiej za$
— stanowi¢ podstawe praktycznych wskazéwek dla grup zarzadzajacych [Zbiegien-
-Maciag 2005]. Coraz wigkszego znaczenia nabieraja koncepcje akcentujace znaczenie
nie tylko elementéw ,twardych” organizacji lecz takze elementéw zwiazanych z funk-
cjonowaniem czlowieka (np. umiej¢tnosci czy tez zasobdw ludzkich).

Z perspektywy zachodzacych zmian, a przede wszystkim proceséw integracji i
globalizacji, nalezy przyjac¢ szersza niz dotad perspektyweg spostrzegania problemu
kultury organizacyjnej. Organizacje przestaly funkcjonowaé jedynie w wymiarze
regionalnym czy krajowym. Dzialaja one lub zaczynaja swoje dzialanie na arenie
mig¢dzynarodowe) i w zwiazku z tym rysuja si¢ wyrazne zmiany ich strategii, struk-
tur, systemdéw zarzadzania i zachowan. Obejmuja one:

— wlaczenie kulturowej i globalnej ré6znorodnosci do planowania strategiczne-
go organizacji i myslenia strategicznego menedzeréw [Nosal 2005];

— zwigkszenie roli zastosowania technologii i systeméw informacyjnych i ko-
munikacyjnych w celu monitorowania systeméw lacznosci biznesowej [Hargie,
Tourish 2000];
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— rozwdj modeli rozwoju kapitatu ludzkiego, opartych na wiedzy i kompeten-
cjach [Senge 2000; Peters 1992; Handy 1996];

— odpowiednie do nich sposoby rekrutacji i selekcji, oceny i motywowania
pracownikéw, jak roéwniez rozwoju i szkolenia pozwalajace pracownikom zmie-
rzyC€ sig z tzw. szokiem kulturowym, a organizacjom zapewni¢ efektywnos¢ [Arm-
strong 2005; Adamiec, Kozusznik 2000].

Przedstawiciele réznych dyscyplin — gléwnie psycholodzy, ale takze ekonomi-
$ci, politolodzy i filozofowie, prébuja odnies¢ si¢ do zjawiska kapitatu ludzkiego
wobec zmian zachodzacych w organizacjach w zwiazku z procesami integracji i
globalizacji. Autorzy zgadzaja si¢, Ze te zmiany wymagaja silnej, zorientowanej na
cel i1 ponoszenie odpowiedzialnosci kultury organizacyjnej i nie ulega dla nich
watpliwosci, ze kapitat ludzki, zwlaszcza w spoteczenstwie informacyjnym, sta-
nowi strategiczny czynnik konkurencyjnosci. Kapitat ludzki traktowany przez eko-
nomistéw jak ,,aktywa, ktére si¢ nabywa, utrzymuje, rozwija, ocenia i nadzoruje,
nie ulega deprecjacji, lecz nabiera mocy, gdyz ludzie maja zdolno$¢ do uczenia sig
i rozwoju, moga wigc w znacznie wigkszym stopniu niz inne zasoby przyczyniaé
si¢ do tworzenia wartosci dodanej” [Rybak 1953, s. 53]. Kapitat ludzki, jak méwia
psycholodzy, to preferencje, kompetencje i okolicznosci, w ktérych czlowiek zyje i
pracuje. Te trzy zasoby i skiadniki sg ze soba powiazane réznymi zwiazkami i cho-
dzi o to, aby byly tak do siebie dopasowane, zeby czlowiek byt skuteczny w swej
pracy i realizowat siebie 1 wlasne interesy w harmonii z otoczeniem, w ktérym zyje.

Stabilna kultura stwarza realne niebezpieczenstwo utrwalania zachowan nie-
efektywnych w nowych warunkach [Zbiegien-Maciag 2005], tak wigc, aby spro-
sta¢ zmianom, organizacje powinny preferowaé model, ktéry stymuluje uczenie si¢
i wspétprace miedzy ludzmi. Kultury oparte na réznorodnosci bazuja na docenie-
niu wagi informacji, wolnego wyboru informacji i tworzenta wewnegtrznego popar-
cia dla tych wyboréw. Nie mozna tego osiagnaé, gdy nie ma czasu na spotkania i
dyskusje, klimatu otwartosci jako budulca procesu uczenia si¢ i innowacji [Zbie-
gien-Maciag 2005]. Senge [2000] twierdzi, ze wiekszo$¢ organizacji charakteryzu-
je kultura, ktéra hamuje uczenie, trzeba wigc tworzy¢ takie organizacje, ktére je
umozliwia. Tradycyjne kultury nie bylyby w stanie skutecznie wspiera¢ opisywa-
nego dzialania. Zmiana kultury jest wigc w duzej mierze zwiazana z identyfikacja
nowych norm i wartosci. Wazne jest zréznicowanie procesu uczenia si¢ nowych
zachowan i przyswajanie nowych wartosci. Sprzyja temu kultura wiedzy.

2. Wyzwania wobec zarzgdzania organizacjami wielokulturowymi

Wykorzystanie nowych instrumentéw zarzadzania. Wspdiczesne wyzwania
stojace przed organizacjami dotycza efektywnego wykorzystania zasobéw pracow-
nikéw, ktérzy kulturowo lub ze wzgledu na swoja pte¢ czy ras¢ réznia si¢ od wigk-
szosci czlonkéw organizacji. Zasoby osobiste tych pracownikéw zostana dobrze
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wykorzystane, jezeli kierownictwo organizacji potrafi zréwnowazy¢ — jak pisze
S. Robbins [2001] ~ przyswojenie wartosci kultury danej organizacji i zachgcanie
do akceptowania réznic kulturowych. Do tego celu potrzebne sa specjalne ,,narz¢-
dzia” — umiejgtnosci menedzera uczestnika organizacji migdzynarodowych: komu-
nikacja dwukierunkowa: zdolno$¢ angazowania si¢ w pelen znaczenia dialog za-
miast ,,przemawiania” do przedstawicieli innych kultur; empatia — umiejgtnosé
spostrzegania sytuacji z perspektywy drugiej osoby; szacunek dla narodowych
zwyczajow, umiejetnos¢ okazywania szacunku osobom innej narodowosci; otwar-
tos¢ — pragnienie dzielenia si¢ informacjami na temat zycia osobistego z przedsta-
wicielami innych kultur; tolerancja niepewnosci — umiejgtnos$é zycia i efektywnej
pracy w sytuacji miedzykulturowych, nie do kofica zrozumiatych réznic zachowan
i postaw; ukierunkowanie na osiagnigcie celu — z perspektywy ,.ekwifinalnosci”,
tzn. w sytuacji, w ktorej cel mozna osiagna¢ réznymi sposobami, drogami etc.

Istnieje szereg argumentéw przemawiajacych za tym, by wigza¢ efektywne za-
rzadzanie réznorodnoscia z efektywnoscia i konkurencyjnoscia organizacji [Griffin
1996]: organizacje, ktére dobrze radza sobie z problemami réznorodnosci, uzysku-
ja wigksze zaangazowanie pracownikéw i wydajno$¢ oraz nizszy poziom fluktuacji
i absencji w pracy; znane jako dobre miejsca pracy, moga przyciagnaé wartoscio-
wych pracownikéw, w tym takze przedstawicieli grup mniejszosci; sa lepiej przy-
gotowane do rozumienia réznych segmentéw rynku niz organizacje bardziej jedno-
rodne; sa bardziej kreatywne i innowacyjne ze wzgledu na réznorodnos¢ punktéw
widzenia 1 sposobdw dziatania i lepiej przygotowane do elastycznego dziatania

Wykorzystanie wplywu mniejszosci. Zarzadzanie wptywem wigkszodci i
mniejszosci w organizacji stanowi wazny element procesu zarzadzania réznorod-
noscig. W organizacjach mamy bardzo cz¢sto do czynienia z sytuacjami, w ktérych
pewne grupy wystepuja w roli mniejszosci, a inne — wigkszosci. Jak wykazuja wy-
niki wyzej cytowanych badan S. Moscoviciego i in. [1969] wystgpowanie mniej-
szosci w organizacji moze mieé pozytywny wplyw na procesy twércze, jednak nie
wszystkie organizacje potrafia wykorzystywac ten wplyw. Czgsciej obserwujemy
negatywne zjawiska zwiazane z niedocenianiem, odrzucaniem a nawet represjo-
nowaniem mniejszosci.

Teoria spolecznej tozsamosci [Tajfel 1981; Turner, Tajfel 1986] proponuje kil-
ka wyjasnien, dlaczego mniejszo$¢ dziala w okreslony sposéb i jest w okreslony
sposob spostrzegana w organizacji. Wyjasnienia te moga stanowi¢ podstawe do
tworzenia warunkéw dla pozytywnego wykorzystania wplywu mniejszosci.
R.M. Kanter [1977] jako jedna z pierwszych stwierdzila, ze réznice w proporcjach
grup w organizacji lub ich wielkosciach mogg prowadzi¢ do szczegdélnego sposobu
ich spostrzegania i interakcji. Zjawisko to odnosi si¢ nie tylko do mniejszosci
zwiazanej z plcia, ale takze do innych grup rézniacych sig¢ statusem lub czynnikami
kulturowymi. Kanter [1977] wyrdznita cztery rodzaje grup wedlug proporcji
mniejszosci 1 wigkszosci:
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1. Grupy jednolite (proporcja 100:0). Naleza do nich osoby bardzo podobne do
siebie, np. homogeniczne ze wzgledu na pte¢ (np. cztonkowie Klubu Oxfordczykéw
czy absolwentéw Cambridge) lub czynniki rasowo-etniczne (WASP!, klub golfowy).

2. Grupy skosne (proporcja 85:15). Ich czlonkami sg w wigkszosci osoby po-
dobne do siebie, ktére dominuja i kontrolujg dziatanie grupy. Mniejszos¢ w obrgbie
grup skosnych Kanter nazwata grupa symboliczna (,,tokenowg”), w ktérej np. ko-
biety wystepuja jako przedstawicielki swojej plci, czasami nawet solo [Pettigrew,
Martin 1987].

3. Grupy przechylone (proporcja 65:35). Wystepuja w nich zwykle mniejszosé
lub wigkszos$¢, a mniejszosé jest na tyle liczna, aby utworzyé koalicjg.

4. Grupy zréwnowazone (proporcja 60:40; 50:50) zawieraja dwie grupy o po-
dobnej wielkosci, ztozone z 0s6b do siebie podobnych.

Kanter byla szczegdlnie zainteresowana sytuacja kobiet pozostajacych w
mniejszo$ci w organizacjach. Badania w USA dowodza, ze na 100 senatoréw
przypada 9 kobiet, 56 kobiet na 435-osobowa Izb¢ Reprezentantéw [New York
Times 2000]; zaledwie 5-6 profesoréw tytularnych (tzw. full professors) w Wiel-
kiej Brytanii to kobiety, a wiedenska filharmonia dopiero ostatnio zatrudnita kobie-
ty. W Polsce sytuacja w wielu organizacjach jest podobna — reprezentacja kobiet w
parlamencie wynosi ponizej 20%, w wielu ministerstwach i ich resortach kobiety
nie piastuja stanowisk kierowniczych ani tez decyzyjnych w wigkszosci jednostek
gospodarczych [Fuszara 1999].

Kanter [1977a] zaproponowala, zeby sytuacje mniejszosci kobiet (ich status
tzw. symbolu) rozpatrywaé przez pryzmat trzech zjawisk percepcyjnych: widocz-
nosci, podkreslania réznic i asymilacji.

1. Widoczno$é — i zwigzane z nig oczekiwania ze strony otoczenia zwigzane sa
z faktem, ze symbole (,,tokeny”) sa wyraznie widocznie, co rodzi zwigkszone w
stosunku do nich wymagania, aby zachowywaly si¢ zaréwno ,,w swoim imieniu”,
ale takze jako reprezentacja calej kategorii (np. kobiet).

2. Podkreslanie réznic migdzy grupami — jest zwiazane z kontrastem migdzy
grupa mniejszosci a grupa dominujaca, co moze znajdowaé odbicie w negatywnej
wzajemnej percepcji.

3. Asymilacja — odnosi si¢ do faktu, ze indywidualne wlasciwosci symboli tak
sa znieksztalcane, aby symbol dopasowatl si¢ do uogdlnien na temat mniejszosci,
aby potwierdzic jej stereotyp.

Z wielu badan wynika, ze mniejszodci (np. narodowosciowe, kulturowe), w
tym badane kobiety, doswiadczaja negatywnych przezy¢ ze wzglgdu na doswiad-
czanie bycia w mniejszosci. W celu przeciwdzialania tym negatywnym zjawiskom
proponowane sa dwa typy interwencji: a) kontakt i wspétpraca miedzy cztonkami
grupy mniejszosci i wigkszosci, ktére moga przelama¢ wzajemne negatywne ste-

' WASP - White Anglo-Saxon Protestant.
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reotypy dzigki dodatkowym informacjom o sobie nawzajem oraz b) zmiana katego-
ryzacji spolecznych. Teorie kategoryzacji spotecznych podkreslaja fakt, ze wszy-
scy nalezymy do okreslonych kategorii spolecznych i1 mozemy z nich czerpac po-
czucie tozsamosci zaleznie od tego, ktéra z kategorii w danym momencie jest psy-
chologicznie wazna. Badania wykazaly, ze postrzeganie grupy mniejszosci przez
wigkszos¢ jako tozsamej na podstawie przynajmniej jednego kryterium moze niwe-
lowac negatywne zjawiska i sprzyja¢ wspétpracy. Negatywne zjawiska zwiazane z
relacjami wigkszosci z mniejszoscia warto niwelowa¢ tym bardziej, ze zgodnie z
wynikami badan Moscovici [1986] rézne mniejszosci w organizacji moga w spo-
s6b subtelny i efektywny wplywaé na wigkszos¢, wspomagajac kreatywnos¢ i roz-
wiazywanie probleméw. Mniejszos¢ oferuje bowiem nowe i §wieze spojrzenie na
wiele probleméw organizacyjnych. Wspdtpraca z wigkszoscia jest bardziej efek-
tywna, gdy swoje czlonkostwo w organizacji opiera przynajmniej na jednym wy-
miarze wspdlnym z cztonkami wigkszosci (np. [Crisp, Hewstone 1999; Gaertner,
Dovidio 2000]).

Wryniki badan dotyczace polskich pracownikéw w firmach wielokulturowych.
Z badan przeprowadzonych przez zespdt pod kierunkiem autorki (B. Kozusznik,
2003-2005) wynika, ze:

¢ W odniesieniu do satysfakcji z pracy w zespolach: wielokulturowym (zlozo-
nym z Polakéw, Amerykanéw, Niemcdéw i Francuzéw) oraz jednorodnym (zlozo-
nym z samych Polakéw — byty to dwie firmy informatyczne dzialajace na terenie
Polski) zesp6t wielokulturowy uzyskal znacznie lepsze wyniki w zakresie takich
zmiennych, jak pragnienie sukcesu, tendencja do dziania na rzecz zespotu w po-
réwnaniu z zespolem jednorodnym. Zespdt wielokulturowy tworzy tez bardziej
spéjna grupe 1 osiagnatl wyzszy poziom satysfakcji z pracy [Zigba 2004].

e Z poréwnania procesu zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach polskiej i
amerykanskiej wynika, ze polscy pracownicy stwierdzili istotne réznice w stosowa-
niu niektdrych instrumentéw zarzadzania. Menedzerowie amerykanscy lepiej sobie
radza z przekazywaniem informacji zwrotnej pracownikom niz menedzerowie pol-
scy. Czgsciej tez w ocenianiu prezentuja podejscie pozytywne, tzn. koncentruja si¢
na mocnych stronach swoich podwladnych, a krytyk¢ formutuja bardziej konstruk-
tywnie. Polscy menedzerowie czgsciej dostrzegaja jedynie niedociagnigcia podwiad-
nych, nieumiej¢tnie ich krytykuja i zapominaja o chwaleniu. Jak pokazaly badania,
zachowania pozytywne, a szczegdlnie chwalenie, czyli docenianie wysitku 1 osia-
gni¢¢ podwladnych, najsilniej przyczynia si¢ do wzrostu motywacji i prowadzi do
lepszej efektywnosci, powinny by¢ wigc rozwijane i wzmacniane [Kiklasz 2004].

e Z badan przeprowadzonych w grupie pracownikéw polskich zatrudnionych
w organizacji wielokulturowej w Irlandii i w Polsce wynika, ze Polacy zatrudnieni
w firmie wielokulturowej w Irlandii zaspokajaja gtéwnie potrzeby nizszego rzedu
(bezpieczenstwa i ekonomiczne), natomiast w Polsce w firmach jednorodnych za-
spokajane sa w wyzszym stopniu potrzeby osiagnig¢ i samorealizacji. Wynika to
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prawdopodobnie z podejmowania pracy ponizej wlasnych kompetencji w organi-
zacjach poza granicamt naszego kraju [Mokrzycka 2005].

e Wyniki badan przeprowadzonych w firmach wielokulturowych, w ktérych
mniejszos¢ stanowili Polacy, wykazaly, ze badani Polacy do$wiadczaja dyskryminacji.
Zachowania dyskryminacyjne to m.in. traktowanie polskiego pracownika ,z géry”,
lekcewazenie jego opinii, podkreslanie wlasnej pozycji, uniemozliwianie awansu itp.
Wiréd badanych Polakéw ujawnito sig tez poczucie nizszosci i poczucie dumy grani-
czacej z pycha, ktére to postawy nie sprzyjaja pozytywnym relacjom w organizacjach
wielokulturowych. Najwigcej przejawéw dyskryminacji zaobserwowano w firmach
francuskich 1 holenderskich, najmniej — w firmach amerykanskich [Gawad 2004].

e 7 badan wynika, ze zar6wno w USA, jak i w Polsce kierownicy najczgsciej
siggaja po sposoby wplywania (na pracownikéw), ktére naleza do tagodnych, czyli
inspirowanie, wplyw osobisty, konsultacje, wspieranie, wspétpraca. Dotyczy to za-
réwno grupy polskich i amerykanskich mezczyzn menedzeréw, jak polskich i ame-
rykanskich kobiet menedzeréw [Yukl i in. 1995; Kozusznik 2005]. Wspdlczesnie
zaréwno kobiety, jak i mgzczyzni menedzerowie stosuja raczej niesitowe taktyki
wplywu. Mozna wigc stwierdzi¢, ze mgzczyzni i kobiety stosuja wpltywy z podob-
nego repertuaru, lecz uzywaja nieco innych ich ,,odcieni” (kobiety bardziej wspét-
pracy, konsultacji, inspirowania, m¢zczyzni bardziej inspirowania, wymiany). Z ba-
dan tych wynika, ze kobiety wnosza jakosciowa zmian¢ do organizacji w postaci
stosowania innego rodzaju wptywéw, ktére stwarzaja warunki sprzyjajace wyko-
rzystaniu ludzkiego kapitalu w organizacji. Jesli organizacje beda zainteresowane
takimi cechami przywédczymi, kobiety che¢tnie zareaguja na to zapotrzebowanie,
natomiast obecnie w Polsce organizacje jeszcze nie w pelni sa gotowe do wysyla-
nia takich sygnaléw i zapotrzebowan [Titkow 1999].

* Dobrym przykladem efektywnego zarzadzania réznorodnoscia w Polsce [Le-
wicka, Kandefer 2004] sa dzialania BP Polska. Koncern BP jest jednym z najwigk-
szych swiatowych koncernéw i organizacja niezwykle réznorodna. W celu wyelimi-
nowania probleméw wynikajacych z zatrudniania w firmie pracownikéw réznej rasy,
narodowosci, plci i religii w firmie prowadzony jest program ,,Diversity & Inclusion”
(zréznicowanie i przynaleznosc), ktérego celem jest uswiadomienie pracownikom zna-
czenia ich wiedzy i1 doswiadczenia i umiejgtnosci dla efektywnosci firmy, a nie takich
czynnikéw, jak rasa, ple¢ etc. W organizacji prowadzi si¢ wiele programéw, np. pro-
gram ,,wzajemny mentoring” (mututal mentoring), w ramach ktérego starsi pracowni-
cy moga np. uczy¢ si¢ od mtodszych, czy strong 2gether prowadzony w Polsce, a skie-
rowany na polaczenie réznych kulturowo zespoldéw (niemieckiej i brytyjskiej kultury
organizacyjnej z polska). Prowadzone sg tez szkolenia i warsztaty na temat réznorod-
nosci. Jak wynika z przeprowadzonych badan, ponad 60% pracownikéw w 2000 1. po-
zytywnie ocenito BP jako organizacje, w ktdrej mozna osiagac sukcesy.

W zwiazku z coraz wigkszg powszechnoscia organizacji wielokulturowych rosnie
znaczenie efektywnego zarzadzania wielokulturowoscia. Polskie organizacje musza
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tworzy¢ zespoly wielokulturowe ze $wiadomoscia, iz stuza one efektywnosci, konku-
rencyjnosci i wiekszej satysfakcji pracownikéw. Wymaga to z jednej strony wielu wy-
sitkéw ze strony samych organizacji i jej menedzeréw — m.in. poprawy komunikacji,
stosowania odpowiednich instrumentéw zarzadzania, z drugiej za$ przygotowania pol-
skich pracownikéw do uczestnictwa w zespotach wielokulturowych — m.in. zwigksze-
nia tolerancji dla odmiennosci 1 umiejgtnosci korzystania z bogactwa réznorodnosci.
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MULTICULTURAL ORGANIZATION.
CHALLENGE TOWARDS MANAGEMENT

Summary

The article discusses the issue of multicultural organizations and diversity management. It shows
the positive relation between the diversity of organization and its effectiveness as well as satisfaction
of workers and analyses the problems of the minorities in organizations. The results of empirical stud-
ies on diversity management in Poland are presented — the problems of diversity connected with Polish
organizations and workers — the prejudices, weaknesses of management instruments as well as posi-
tive examples — as the satisfaction of work in multicultural organizations and example of succesful
diversity project. The article underlines the using diversity as an organizational advantage.
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