
P R A C E  N A U K O W E  A K A D E M I I  E K O N O M I C Z N E J  WE  W R O C Ł A W I U
Nr 1130

Sukces w zarządzaniu kadrami
2006

Barbara Kożusznik
Uniwersytet Śląski w Katowicach

WIELOKULTUROWOŚĆ ORGANIZACJI. 
WYZWANIA WOBEC ZARZĄDZANIA

1. Wstęp

Wielokulturowe środowiska pracy stają się w naszym kraju coraz powszech­
niejsze. Z jednej strony różnorodność organizacji może stanowić podstawę prze­
wagi konkurencyjnej, z drugiej zaś rodzić problemy wynikające z zetknięcia różnych 
kultur. Pojawiają się pytania o akceptowanie i pokonywanie różnic kulturowych i 
ograniczenia w tym zakresie (np. walka o tożsamość organizacji), jak również pro­
wadzi się badania nad znaczeniem zróżnicowania organizacji dla jej efektywności.

Nie zrozumiemy zachowania pracownika w organizacji, jeśli nie uwzględnimy 
tak ważnego czynnika, jakim jest kultura organizacji. Kultura bowiem wywiera sil­
ny wpływ na zachowania pracowników, kształtuje takie ich właściwości, jak np. 
innowacyjność i podejmowanie ryzyka, nastawienie na ludzi i zespoły czy też na­
stawienie na zadania i wyniki. Proces globalizacji wystawia kultury organizacji na 
próbę, gdyż, jak pisze Stephen Robbins [2001], zadaniem kierownictwa organizacji 
jest obecnie pogodzenie dwóch sprzecznych tendencji: podtrzymywania i kulty­
wowania dominujących wartości organizacji przez jej pracowników przy jednoczes­
nym zachęcaniu do tolerowania i akceptowania różnic kulturowych ze względu na 
coraz szersze kontakty, wymianę i współpracę międzynarodową.

Pojęcie kultury organizacyjnej wprowadził do literatury naukowej A.M. Petti­
grew [1979], natomiast wcześniej R.R. Blake i J.S. Mouton [1969] do opisania po­
dobnych zjawisk używali pojęcia klimat organizacyjny. Próbując wyjaśnić okre­
ślone zjawiska w organizacji, odwoływano się do kultury, przyjmując, że organiza­
cja tworzy swoją specyficzną kulturę, której elementami wyróżniającymi ją spo­
śród innych są symbole, mity, rytuały, wartości i normy. Elementy te wytwarzają 
specyficzną atmosferę kształtującą wzajemne stosunki pomiędzy pracownikami,
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pracownikami i kierownictwem, pracownikami a klientami, uczą reagowania na 
zachodzące zmiany oraz pozwalają odróżnić członków jednych grup od drugich.

Użyteczność pojęcia kultury organizacyjnej pojawiła się w wyniku zaostrzenia 
się konkurencji w wielu branżach i związanej z nią eskalacji wymagań klientów, a 
także tempa reagowania na zmiany w otoczeniu. Kultura organizacyjna to, inaczej 
mówiąc, przestrzeń, obszar, w której działające jednostki dzięki przyjętym regułom 
komunikują się ze sobą i realizują zadania na tyle sensowne, że daje to jednostkom 
poczucie tożsamości.

Zwrócenie uwagi na kulturowe uwarunkowania funkcjonowania organizacji i 
jej wpływ na zachowania ludzi będących jej uczestnikami nastąpiło w wyniku:

-  tak wyraźnego uwarunkowania społecznego rozwiązań i zachowań organi­
zacyjnych, że do wyjaśnienia istoty zmian zachodzących w organizacji nie wystar­
czają tylko techniki organizatorskie i metody zarządzania;

-  sukcesów krajów o odmiennej kulturze (np. tzw. tygrysów azjatyckich), w 
których podstawową rolę odgrywają systemy wartości i normy społeczne;

-  międzynarodowego charakteru współczesnego kapitału, powodującego ko­
nieczność rozpoznawania i niwelowania różnic kulturowych w ramach koncernu 
zlokalizowanego w różnych krajach [Zbiegień-Maciąg 2005].

Do tej pory kultura organizacyjna była rozumiana raczej jako statyczna i przysto­
sowująca się do otoczenia, a nie zmieniająca go. Takie modele kultury nie wystarczają 
już do wyjaśnienia zachowania człowieka w organizacji i w rozważaniach nad kulturą 
bierze się teraz pod uwagę szerszą perspektywę -  wymiar globalny kultury, zmiany za­
chodzące wokół i w samych organizacjach oraz znaczenie elementów związanych z 
funkcjonowaniem człowieka w organizacji. Zmiany zachodzące w gospodarce, techno­
logii i procesach społecznych wymuszają kreowanie nowych modeli organizacji, które 
pozwalałyby z jednej strony lepiej wyjaśniać zachodzące w nich procesy, z drugiej zaś 
-  stanowić podstawę praktycznych wskazówek dla grup zarządzających [Zbiegień- 
-Maciąg 2005]. Coraz większego znaczenia nabierają koncepcje akcentujące znaczenie 
nie tylko elementów „twardych” organizacji lecz także elementów związanych z funk­
cjonowaniem człowieka (np. umiejętności czy też zasobów ludzkich).

Z perspektywy zachodzących zmian, a przede wszystkim procesów integracji i 
globalizacji, należy przyjąć szerszą niż dotąd perspektywę spostrzegania problemu 
kultury organizacyjnej. Organizacje przestały funkcjonować jedynie w wymiarze 
regionalnym czy krajowym. Działają one lub zaczynają swoje działanie na arenie 
międzynarodowej i w związku z tym rysują się wyraźne zmiany ich strategii, struk­
tur, systemów zarządzania i zachowań. Obejmują one:

-  włączenie kulturowej i globalnej różnorodności do planowania strategiczne­
go organizacji i myślenia strategicznego menedżerów [Nosal 2005];

-  zwiększenie roli zastosowania technologii i systemów informacyjnych i ko­
munikacyjnych w celu monitorowania systemów łączności biznesowej [Hargie, 
Tourish 2000];
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-  rozwój modeli rozwoju kapitału ludzkiego, opartych na wiedzy i kompeten­
cjach [Senge 2000; Peters 1992; Handy 1996];

-  odpowiednie do nich sposoby rekrutacji i selekcji, oceny i motywowania 
pracowników, jak również rozwoju i szkolenia pozwalające pracownikom zmie­
rzyć się z tzw. szokiem kulturowym, a organizacjom zapewnić efektywność [Arm­
strong 2005; Adamiec, Kożusznik 2000].

Przedstawiciele różnych dyscyplin -  głównie psycholodzy, ale także ekonomi­
ści, politolodzy i filozofowie, próbują odnieść się do zjawiska kapitału ludzkiego 
wobec zmian zachodzących w organizacjach w związku z procesami integracji i 
globalizacji. Autorzy zgadzają się, że te zmiany wymagają silnej, zorientowanej na 
cel i ponoszenie odpowiedzialności kultury organizacyjnej i nie ulega dla nich 
wątpliwości, że kapitał ludzki, zwłaszcza w społeczeństwie informacyjnym, sta­
nowi strategiczny czynnik konkurencyjności. Kapitał ludzki traktowany przez eko­
nomistów jak „aktywa, które się nabywa, utrzymuje, rozwija, ocenia i nadzoruje, 
nie ulega deprecjacji, lecz nabiera mocy, gdyż ludzie mają zdolność do uczenia się 
i rozwoju, mogą więc w znacznie większym stopniu niż inne zasoby przyczyniać 
się do tworzenia wartości dodanej” [Rybak 1953, s. 53], Kapitał ludzki, jak mówią 
psycholodzy, to preferencje, kompetencje i okoliczności, w których człowiek żyje i 
pracuje. Te trzy zasoby i składniki są ze sobą powiązane różnymi związkami i cho­
dzi o to, aby były tak do siebie dopasowane, żeby człowiek był skuteczny w swej 
pracy i realizował siebie i własne interesy w harmonii z otoczeniem, w którym żyje.

Stabilna kultura stwarza realne niebezpieczeństwo utrwalania zachowań nie­
efektywnych w nowych warunkach [Zbiegień-Maciąg 2005], tak więc, aby spro­
stać zmianom, organizacje powinny preferować model, który stymuluje uczenie się 
i współpracę między ludźmi. Kultury oparte na różnorodności bazują na docenie­
niu wagi informacji, wolnego wyboru informacji i tworzenia wewnętrznego popar­
cia dla tych wyborów. Nie można tego osiągnąć, gdy nie ma czasu na spotkania i 
dyskusje, klimatu otwartości jako budulca procesu uczenia się i innowacji [Zbie­
gień-Maciąg 2005], Senge [2000] twierdzi, że większość organizacji charakteryzu­
je kultura, która hamuje uczenie, trzeba więc tworzyć takie organizacje, które je 
umożliwią. Tradycyjne kultury nie byłyby w stanie skutecznie wspierać opisywa­
nego działania. Zmiana kultury jest więc w dużej mierze związana z identyfikacją 
nowych norm i wartości. Ważne jest zróżnicowanie procesu uczenia się nowych 
zachowań i przyswajanie nowych wartości. Sprzyja temu kultura wiedzy.

2. Wyzwania wobec zarządzania organizacjami wielokulturowymi

Wykorzystanie nowych instrumentów zarządzania. Współczesne wyzwania 
stojące przed organizacjami dotyczą efektywnego wykorzystania zasobów pracow­
ników, którzy kulturowo lub ze względu na swoją płeć czy rasę różnią się od więk­
szości członków organizacji. Zasoby osobiste tych pracowników zostaną dobrze
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wykorzystane, jeżeli kierownictwo organizacji potrafi zrównoważyć -  jak pisze
S. Robbins [2001] -  przyswojenie wartości kultury danej organizacji i zachęcanie 
do akceptowania różnic kulturowych. Do tego celu potrzebne sa specjalne „narzę­
dzia” -  umiejętności menedżera uczestnika organizacji międzynarodowych: komu­
nikacja dwukierunkowa: zdolność angażowania się w pełen znaczenia dialog za­
miast „przemawiania” do przedstawicieli innych kultur; empatia -  umiejętność 
spostrzegania sytuacji z perspektywy drugiej osoby; szacunek dla narodowych 
zwyczajów, umiejętność okazywania szacunku osobom innej narodowości; otwar­
tość -  pragnienie dzielenia się informacjami na temat życia osobistego z przedsta­
wicielami innych kultur; tolerancja niepewności -  umiejętność życia i efektywnej 
pracy w sytuacji międzykulturowych, nie do końca zrozumiałych różnic zachowań 
i postaw; ukierunkowanie na osiągnięcie celu -  z perspektywy „ekwifinalności”, 
tzn. w sytuacji, w której cel można osiągnąć różnymi sposobami, drogami etc.

Istnieje szereg argumentów przemawiających za tym, by wiązać efektywne za­
rządzanie różnorodnością z efektywnością i konkurencyjnością organizacji [Griffin 
1996]: organizacje, które dobrze radzą sobie z problemami różnorodności, uzysku­
ją większe zaangażowanie pracowników i wydajność oraz niższy poziom fluktuacji 
i absencji w pracy; znane jako dobre miejsca pracy, mogą przyciągnąć wartościo­
wych pracowników, w tym także przedstawicieli grup mniejszości; są lepiej przy­
gotowane do rozumienia różnych segmentów rynku niż organizacje bardziej jedno­
rodne; są bardziej kreatywne i innowacyjne ze względu na różnorodność punktów 
widzenia i sposobów działania i lepiej przygotowane do elastycznego działania

Wykorzystanie wpływu mniejszości. Zarządzanie wpływem większości i 
mniejszości w organizacji stanowi ważny element procesu zarządzania różnorod­
nością. W organizacjach mamy bardzo często do czynienia z sytuacjami, w których 
pewne grupy występują w roli mniejszości, a inne -  większości. Jak wykazują wy­
niki wyżej cytowanych badań S. Moscoviciego i in. [1969] występowanie mniej­
szości w organizacji może mieć pozytywny wpływ na procesy twórcze, jednak nie 
wszystkie organizacje potrafią wykorzystywać ten wpływ. Częściej obserwujemy 
negatywne zjawiska związane z niedocenianiem, odrzucaniem a nawet represjo­
nowaniem mniejszości.

Teoria społecznej tożsamości [Tajfel 1981; Turner, Tajfel 1986] proponuje kil­
ka wyjaśnień, dlaczego mniejszość działa w określony sposób i jest w określony 
sposób spostrzegana w organizacji. Wyjaśnienia te mogą stanowić podstawę do 
tworzenia warunków dla pozytywnego wykorzystania wpływu mniejszości. 
R.M. Kanter [1977] jako jedna z pierwszych stwierdziła, że różnice w proporcjach 
grup w organizacji lub ich wielkościach mogą prowadzić do szczególnego sposobu 
ich spostrzegania i interakcji. Zjawisko to odnosi się nie tylko do mniejszości 
związanej z płcią, ale także do innych grup różniących się statusem lub czynnikami 
kulturowymi. Kanter [1977] wyróżniła cztery rodzaje grup według proporcji 
mniejszości i większości:
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1. Grupy jednolite (proporcja 100:0). Należą do nich osoby bardzo podobne do 
siebie, np. homogeniczne ze względu na płeć (np. członkowie Klubu Oxfordczykow 
czy absolwentów Cambridge) lub czynniki rasowo-etniczne (WASP1, klub golfowy).

2. Grupy skośne (proporcja 85:15). Ich członkami są w większości osoby po­
dobne do siebie, które dominują i kontrolują działanie grupy. Mniejszość w obrębie 
grup skośnych Kanter nazwała grupą symboliczną („tokenową”), w której np. ko­
biety występują jako przedstawicielki swojej płci, czasami nawet solo [Pettigrew, 
Martin 1987],

3. Grupy przechylone (proporcja 65:35). Występują w nich zwykle mniejszość 
lub większość, a mniejszość jest na tyle liczna, aby utworzyć koalicję.

4. Grupy zrównoważone (proporcja 60:40; 50:50) zawierają dwie grupy o po­
dobnej wielkości, złożone z osób do siebie podobnych.

Kanter była szczególnie zainteresowana sytuacją kobiet pozostających w 
mniejszości w organizacjach. Badania w USA dowodzą, że na 100 senatorów 
przypada 9 kobiet, 56 kobiet na 435-osobową Izbę Reprezentantów [New York 
Times 2000]; zaledwie 5-6 profesorów tytularnych (tzw. full professors) w Wiel­
kiej Brytanii to kobiety, a wiedeńska filharmonia dopiero ostatnio zatrudniła kobie­
ty. W Polsce sytuacja w wielu organizacjach jest podobna -  reprezentacja kobiet w 
parlamencie wynosi poniżej 20%, w wielu ministerstwach i ich resortach kobiety 
nie piastują stanowisk kierowniczych ani też decyzyjnych w większości jednostek 
gospodarczych [Fuszara 1999].

Kanter [1977a] zaproponowała, żeby sytuację mniejszości kobiet (ich status 
tzw. symbolu) rozpatrywać przez pryzmat trzech zjawisk percepcyjnych: widocz­
ności, podkreślania różnic i asymilacji.

1. Widoczność -  i związane z nią oczekiwania ze strony otoczenia związane są 
z faktem, że symbole („tokeny”) są wyraźnie widocznie, co rodzi zwiększone w 
stosunku do nich wymagania, aby zachowywały się zarówno „w swoim imieniu”, 
ale także jako reprezentacja całej kategorii (np. kobiet).

2. Podkreślanie różnic między grupami -  jest związane z kontrastem między 
grupą mniejszości a grupą dominującą, co może znajdować odbicie w negatywnej 
wzajemnej percepcji.

3. Asymilacja -  odnosi się do faktu, że indywidualne właściwości symboli tak 
są zniekształcane, aby symbol dopasował się do uogólnień na temat mniejszości, 
aby potwierdzić jej stereotyp.

Z wielu badań wynika, że mniejszości (np. narodowościowe, kulturowe), w 
tym badane kobiety, doświadczają negatywnych przeżyć ze względu na doświad­
czanie bycia w mniejszości. W celu przeciwdziałania tym negatywnym zjawiskom 
proponowane są dwa typy interwencji: a) kontakt i współpraca między członkami 
grupy mniejszości i większości, które mogą przełamać wzajemne negatywne ste­

1 WASP -  White Anglo-Saxon Protestant.
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reotypy dzięki dodatkowym informacjom o sobie nawzajem oraz b) zmiana katego­
ryzacji społecznych. Teorie kategoryzacji społecznych podkreślają fakt, że wszy­
scy należymy do określonych kategorii społecznych i możemy z nich czerpać po­
czucie tożsamości zależnie od tego, która z kategorii w danym momencie jest psy­
chologicznie ważna. Badania wykazały; że postrzeganie grupy mniejszości przez 
większość jako tożsamej na podstawie przynajmniej jednego kryterium może niwe­
lować negatywne zjawiska i sprzyjać współpracy. Negatywne zjawiska związane z 
relacjami większości z mniejszością warto niwelować tym bardziej, że zgodnie z 
wynikami badań Moscovici [1986] różne mniejszości w organizacji mogą w spo­
sób subtelny i efektywny wpływać na większość, wspomagając kreatywność i roz­
wiązywanie problemów. Mniejszość oferuje bowiem nowe i świeże spojrzenie na 
wiele problemów organizacyjnych. Współpraca z większością jest bardziej efek­
tywna, gdy swoje członkostwo w organizacji opiera przynajmniej na jednym wy­
miarze wspólnym z członkami większości (np. [Crisp, Hewstone 1999; Gaertner, 
Dovidio 2000]).

Wyniki badań dotyczące polskich pracowników w firmach wielokulturowych.
Z badań przeprowadzonych przez zespół pod kierunkiem autorki (B. Kożusznik, 
2003-2005) wynika, że:

• W odniesieniu do satysfakcji z pracy w zespołach: wielokulturowym (złożo­
nym z Polaków, Amerykanów, Niemców i Francuzów) oraz jednorodnym (złożo­
nym z samych Polaków -  były to dwie firmy informatyczne działające na terenie 
Polski) zespół wielokulturowy uzyskał znacznie lepsze wyniki w zakresie takich 
zmiennych, jak pragnienie sukcesu, tendencja do dziania na rzecz zespołu w po­
równaniu z zespołem jednorodnym. Zespół wielokulturowy tworzy też bardziej 
spójną grupę i osiągnął wyższy poziom satysfakcji z pracy [Zięba 2004],

• Z porównania procesu zarządzania zasobami ludzkimi w firmach polskiej i 
amerykańskiej wynika, że polscy pracownicy stwierdzili istotne różnice w stosowa­
niu niektórych instrumentów zarządzania. Menedżerowie amerykańscy lepiej sobie 
radzą z przekazywaniem informacji zwrotnej pracownikom niż menedżerowie pol­
scy. Częściej też w ocenianiu prezentują podejście pozytywne, tzn. koncentrują się 
na mocnych stronach swoich podwładnych, a krytykę formułują bardziej konstruk­
tywnie. Polscy menedżerowie częściej dostrzegają jedynie niedociągnięcia podwład­
nych, nieumiejętnie ich krytykują i zapominają o chwaleniu. Jak pokazały badania, 
zachowania pozytywne, a szczególnie chwalenie, czyli docenianie wysiłku i osią­
gnięć podwładnych, najsilniej przyczynia się do wzrostu motywacji i prowadzi do 
lepszej efektywności, powinny być więc rozwijane i wzmacniane [Kiklasz 2004],

• Z badań przeprowadzonych w grupie pracowników polskich zatrudnionych 
w organizacji wielokulturowej w Irlandii i w Polsce wynika, że Polacy zatrudnieni 
w firmie wielokulturowej w Irlandii zaspokajają głównie potrzeby niższego rzędu 
(bezpieczeństwa i ekonomiczne), natomiast w Polsce w firmach jednorodnych za­
spokajane są w wyższym stopniu potrzeby osiągnięć i samorealizacji. Wynika to
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prawdopodobnie z podejmowania pracy poniżej własnych kompetencji w organi­
zacjach poza granicami naszego kraju [Mokrzycka 2005],

• Wyniki badań przeprowadzonych w firmach wielokulturowych, w których 
mniejszość stanowili Polacy, wykazały, że badani Polacy doświadczają dyskryminacji. 
Zachowania dyskryminacyjne to m.in. traktowanie polskiego pracownika „z góry”, 
lekceważenie jego opinii, podkreślanie własnej pozycji, uniemożliwianie awansu itp. 
Wśród badanych Polaków ujawniło się też poczucie niższości i poczucie dumy grani­
czącej z pychą, które to postawy nie sprzyjają pozytywnym relacjom w organizacjach 
wielokulturowych. Najwięcej przejawów dyskryminacji zaobserwowano w firmach 
francuskich i holenderskich, najmniej -  w firmach amerykańskich [Gawąd 2004].

• Z badań wynika, że zarówno w USA, jak i w Polsce kierownicy najczęściej 
sięgają po sposoby wpływania (na pracowników), które należą do łagodnych, czyli 
inspirowanie, wpływ osobisty, konsultacje, wspieranie, współpraca. Dotyczy to za­
równo grupy polskich i amerykańskich mężczyzn menedżerów, jak polskich i ame­
rykańskich kobiet menedżerów [Yukl i in. 1995; Kożusznik 2005], Współcześnie 
zarówno kobiety, jak i mężczyźni menedżerowie stosują raczej niesiłowe taktyki 
wpływu. Można więc stwierdzić, że mężczyźni i kobiety stosują wpływy z podob­
nego repertuaru, lecz używają nieco innych ich „odcieni” (kobiety bardziej współ­
pracy, konsultacji, inspirowania, mężczyźni bardziej inspirowania, wymiany). Z ba­
dań tych wynika, że kobiety wnoszą jakościową zmianę do organizacji w postaci 
stosowania innego rodzaju wpływów, które stwarzają warunki sprzyjające wyko­
rzystaniu ludzkiego kapitału w organizacji. Jeśli organizacje będą zainteresowane 
takimi cechami przywódczymi, kobiety chętnie zareagują na to zapotrzebowanie, 
natomiast obecnie w Polsce organizacje jeszcze nie w pełni są gotowe do wysyła­
nia takich sygnałów i zapotrzebowań [Titkow 1999].

• Dobrym przykładem efektywnego zarządzania różnorodnością w Polsce [Le­
wicka, Kandefer 2004] są działania BP Polska. Koncern BP jest jednym z najwięk­
szych światowych koncernów i organizacją niezwykle różnorodną. W celu wyelimi­
nowania problemów wynikających z zatrudniania w firmie pracowników różnej rasy, 
narodowości, płci i religii w firmie prowadzony jest program „Diversity & Inclusion” 
(zróżnicowanie i przynależność), którego celem jest uświadomienie pracownikom zna­
czenia ich wiedzy i doświadczenia i umiejętności dla efektywności firmy, a nie takich 
czynników, jak rasa, płeć etc. W organizacji prowadzi się wiele programów, np. pro­
gram „wzajemny mentoring” (mututal mentoring), w ramach którego starsi pracowni­
cy mogą np. uczyć się od młodszych, czy strong 2gether prowadzony w Polsce, a skie­
rowany na połączenie różnych kulturowo zespołów (niemieckiej i brytyjskiej kultury 
organizacyjnej z polską). Prowadzone są też szkolenia i warsztaty na temat różnorod­
ności. Jak wynika z przeprowadzonych badań, ponad 60% pracowników w 2000 r. po­
zytywnie oceniło BP jako organizację, w której można osiągać sukcesy.

W związku z coraz większą powszechnością organizacji wielokulturowych rośnie 
znaczenie efektywnego zarządzania wielokulturowością. Polskie organizacje muszą
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tworzyć zespoły wielokulturowe ze świadomością, iż służą one efektywności, konku­
rencyjności i większej satysfakcji pracowników. Wymaga to z jednej strony wielu wy­
siłków ze strony samych organizacji i jej menedżerów -  m.in. poprawy komunikacji, 
stosowania odpowiednich instrumentów zarządzania, z drugiej zaś przygotowania pol­
skich pracowników do uczestnictwa w zespołach wielokulturowych -  m.in. zwiększe­
nia tolerancji dla odmienności i umiejętności korzystania z bogactwa różnorodności.
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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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