Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz cze
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukgji (drukarskiej, totograficznej, ko
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Sylwia Wisniewska
Zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa - aspekt
teoretyczno-praktyczny

Celem niniejszego artykulu jest przeprowadzenie dyskusji nad istotq koncepcji za-
rzadzania réznorodnoscia kulturows oraz analiza dobrych praktyk w tym obszarze
wdrazanych przez IBM, jako przestanka budowy postulatywnego modelu zarza-
dzania réznorodnoscia kulturowa. W artykule oméwiono problemy definicyjne
zwigzane z pojeciem ,,zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa”. Po zdefiniowaniu
terminéw: ,kultura”, ,,réznorodnos¢” i ,,réznorodnosé kulturowa”, scharaktery-
zowano jej wymiary. Dokonano analizy dzialan z zakresu zarzadzania réznorod-
noscia kulturowa podejmowanych przez IBM. Na zakoficzenie zaproponowano
autorska koncepcje modelu zarzadzania réznorodnoscia kulturowa. W artykule,
wykorzystujac metode opisowa, dokonano przegladu literatury przedmiotu.

Stowa kluczowe: kultura (cu/ture), rtéznorodnos¢ (diversity), zarzadzanie réznorodnoscia kulturows
(cultural diversity management)

Wprowadzenie

Postepujaca globalizacja, nasilajace si¢ procesy integracyjne, coraz wigksza skala mi-
gracji oraz zmiany na rynku pracy sprawiaja, ze Srodowisko pracy we wspdlczesnych
organizacjach tworza ludzie pochodzacy z réznych kultur. Determinuje to wzrost
znaczenia koncepcji zarzadzania réznorodnoscia kulturowa. Znajduje on wyraz
w liczbie publikacji naukowych poswi¢conych tej kwestii i zarzadzania nia. W litera-
turze przedmiotu wskazuje sig, ze skuteczne zarzadzanie réznorodnoscia pracow-
nicza pozwala na zwigkszenie poziomu innowacyjnosci organizacji i w konsekwen-
cjl osiagniecie przewagi konkurencyjnej na rynku. Umozliwia réwniez kreowanie
optymalnych warunkéw pracy w celu pelnego wykorzystania potencjatu tkwiace-
go w réznorodnosci kapitatu ludzkiego. Wieloaspektowosé podjetego zagadnienia
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10 Sylwia Wisniewska

jest konsekwencja mnogosci koncepciji teoretycznych i dos§wiadczen praktycznych.
Wpisujac si¢ w dyskurs naukowy dotyczacy problematyki zarzadzania réznorodno-
$cig pracownikdw, jako cel niniejszego artykutu przyjeto przeprowadzenie dyskusji
nad istota koncepcji zarzadzania réznorodnoscia kulturowg oraz analize dobrych
praktyk w tym obszarze podejmowanych przez IBM, jako przestanka budowy po-
stulatywnego modelu zarzadzania réznorodnoscia kulturowa. W artykule, wykorzy-
stujac metode opisowa, dokonano przegladu literatury przedmiotu.

Istota i wymiary réznorodnosci kulturowej

Termin ,,kultura” pochodzi od lacifiskiego stowa cultura oznaczajacego uprawe, pie-
legnowanie (Latusek, Puchalska, 2003). W wielu jezykach stowo ,,kultura” utozsa-
miane jest z cywilizacja lub okreslonym wyrafinowaniem intelektualnym, przeja-
wiajacym si¢ w sztuce, literaturze lub wyksztalceniu. Rozumienie to odnosi si¢ do
waskiego ujecia kultury. Zgodnie z podejsciem szerokim, charakterystycznym dla
antropologii spotecznej, kultura pojmowana jest jako sposéb myslenia, odczuwania
czy reagowania (Hofstede, 2000).

Analiza literatury ekonomicznej wskazuje na mnogo$¢ definicji pojecia ,kultu-
ra”, co potwierdza wielowymiarowo$¢ podejmowanej problematyki. Wsroéd najbar-
dziej znanych badaczy kultur wskaza¢ mozna m.in.: G. Hofstedego, E. H. Scheina,
K. S. Camerona czy R. E. Quinna. Wedlug propozycji G. Hofstedego (2000) kul-
tura oznacza kolektywne zaprogramowanie umystu, ktére odréznia czlonkdw
okreslonej grupy lub ludzi danej kategorii od innej. Grupa okresla ludzi, ktérzy sq
w bezposrednim kontakcie. Kategoria wyznacza ludzi, ktérzy — mimo ze maja cechy
wspolne — nie musza by¢ w bezposrednim kontakcie.

W ujeciu G. Hofstedego (2000) kultur¢ mozna analizowaé na wielu poziomach
odpowiadajacych wyodrebnionym przez niego warstwom kultury:

narodowej (a w przypadku emigrantow kultur narodowych);

wynikajacej z przynaleznosci do grupy etnicznej, regionalnej, jezykowej lub
religijnej;

zwigzanej z okreslong plcia;

pokoleniowej;

klasy spotecznej (okreslajacej: mozliwosci zdobycia wyksztalcenia, zawod lub
wykonywana prace);

organizacyjnej badz korporacyjnej (odnoszacej si¢ do roli i stanowiska w okre-
slonym miejscu pracy).

W naukach o zarzadzaniu zagadnienie kultury rozpatrywane jest najczesciej
w kontekscie organizacji. Zdaniem E. H. Scheina (2004) kultura organizacyjna sta-
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nowi wzorzec podzielanych fundamentalnych zalozen wyuczonych przez grupe
w trakcie rozwiazywania probleméw zwiazanych z adaptacja zewnetrzna 1 integracja
wewngtrzng, funkcjonujacych na tyle dobrze, aby uznac je za warto$ciowe 1 wazne
do przekazania nowym czltonkom grupy jako wlasciwy sposéb myélenia, postrzega-
nia i odczuwania w stosunku do tych problemow.

W nawiazaniu do podstawowych zalozen podzielanych przez dana grupe defi-
nicje pojecia , kultura” formutujg K. S. Cameron i R. E. Quinn (2006). Wedtug ich
interpretacji kultura organizacyjna okresla sposoby myslenia, wartosci, paradygmaty,
style kierowania oraz podejscia do rozwigzywania okreslonych probleméw. Zbli-
zone stanowisko zajmuja L. W. Rue i P. G. Holland (1989). W ich ujeciu kultura
organizacyjna jest zbiorem przekonan 1 wierzeni, funkcjonujacych w danej organi-
zacji, odnoszacych si¢ do sposobu prowadzenia biznesu, traktowania pracownikow,
a takze ich zachowywania si¢ w §rodowisku pracy.

Wyniki badan empirycznych przeprowadzonych przez N. J. Adler i A. Gundersen
(2008) wskazuja na istotny wplyw kultury narodowej na wyznawane wartosci, zacho-
wania i postawy ludzi w miejscu pracy. Znaczenie kultury narodowej jako determi-
nanty roznic istniejacych miedzy ludZzmi w $rodowisku pracy potwierdzaja rowniez
wyniki badan zrealizowanych przez G. Hofstedego, G. J. Hofstedego i M. Minkova
(2010). Wymienieni autorzy na podstawie uzyskanych wynikéw badan zbudowali
model obejmujacy nastepujace wymiary kultur narodowych: dystans wladzy (od du-
zego do malego), indywidualizm lub kolektywizm, meskos$¢ lub kobieco$¢, unikanie
niepewnosci (od stabego do silnego), orientacja dltugo- lub krétkookresowa oraz
przyzwolenie lub restrykcyjnosé. Warto takze podkresli¢, ze wyodrebnione powy-
zej poziomy kultur determinujg duza réznorodno$é kulturows pracownikéw danej
organizaciji.

Literatura przedmiotu wskazuje liczne ujecia réznorodnosci kulturowej. Istote
réznorodnosci odzwierciedla definicja opracowana przez M. Linehana i E. Hanappi-
-Eggera (2000). Ich zdaniem réznorodno$é odnosi si¢ do rozbieznos$ci w spotecznych
i kulturowych tozsamosciach ludzi funkcjonujacych wspoélnie w danym §rodowisku
pracy. Wedlug interpretacji T. H. Coxa (1993) réznorodnos¢ kulturowa oznacza re-
prezentacje, w ramach jednego systemu spotecznego, ludzi przynalezacych do wie-
lu grup o zdecydowanie réznym znaczeniu kulturowym. Definicje réznorodnosci
kulturowej odnoszaca si¢ do wyznacznikéw réznorodnosci formutuja E. E. Kossek
iS. C. Zonia (1993). W ich ujeciu réznorodnosé kulturowa okresla réznice, jakie ist-
nieja miedzy ludzmi w zalezno$ci od rasy lub pochodzenia etnicznego, a ich przykla-
dami mogg by¢: jezyk, religia, stréj czy kodeksy moralne. W literaturze przedmiotu
prezentowanych jest réwniez wiele klasyfikacji wymiaréw réznorodnosci pracow-
nikéw (tab. 1).
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Analiza wymiaréw réznorodnosci prezentowanych w literaturze przedmiotu
wskazuje, ze do najczgsciej wyodrebnianych naleza te okreslane jako pierwotny
i wtorny. Wymiar pierwotny dotyczy najbardziej widocznych cech, ktére najcze-
$ciej maja nature biologiczna. Wymiar wtorny odnosi si¢ do cech, ktére sa mniej
widoczne lub niewidoczne, a ich ujawnienie si¢ w miejscu pracy wymaga czasu. Co
warte podkreslenia, konkretna kategoria réznorodnosci przypisywana jest do wielu
réznych wymiaréw. Ponadto wielu badaczy podobnie pojmuje wymiary réznorod-
nosci, cho¢ okredla je innymi terminami. Potwierdzaja to klasyfikacje wymiaréw

réznorodnosci zawarte w tabeli 1.

Tabela 1. Przeglad typologii wymiaréw réznorodnosci pracownikow

Wymiary Autorzy
pierwotny B. L. Reece i R. Brandt (1993)
wtorny E. Lim i P. Noriega (2007)
C. Rosado (2008)
pierwotny R. Rijamampianina i T. Carmichael (2005)
wtorny

trzeciorzedny

pierwotny P. Arrendondo (1996)
wtorny B. Jamka (2011)
organizacyjny

obserwowalny A. Wozniakowski (2005)
nicobserwowalny

przewidywalny A. Wziatek-Stasko (2012)
nieprzewidywalny

Zrédlo: opracowanie wlasne

Zdaniem R. Rijamampianiny i T. Carmichael (2005) wymiar pierwotny obejmu-
je: wiek, pled, rase, pochodzenie etniczne i niepetnosprawnosé. Z kolei C. Rosa-
do (2008) do pierwotnych wymiaréw réznorodnosci poza juz wymienionymi zali-
cza réwniez orientacje seksualna, ktéra wedlug R. Rijamampianiny i T. Carmichael
(2005) jest przejawem réznorodnosci wtornej. Do innych wyrdznikéw wymiaru
wtornego wskazani autorzy zaliczaja: jezyk, wyksztalcenie, kulture, zawdd, styl ucze-
nia si¢, sposoéb myslenia, polozenie geograficzne, status rodzinny, styl zycia, status
ekonomiczny czy orientacje polityczna. R. Rijamampianina i T. Carmichael (2005)

wyrdzniaja dodatkowo trzeci wymiar réznorodnosci, w ramach ktérego wskazuja:
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wierzenia, przekonania, postawy, sposéb postrzegania, normy grupowe, odczucia
1 wartosci.

W yjeciu A. Wozniakowskiego (2005) réznorodnosé moze mie¢ charakter obser-
wowalny lub nieobserwowalny. Do cech obserwowalnych autor zalicza m.in.: wick,
ple¢, rase, pochodzenie etniczne czy fizyczne inwalidztwo. Interpretacia ta jest tozsa-
ma z wymiarem pierwotnym R. Rijamampianiny i T. Carmichael (2005). W ramach
cech nieobserwowalnych wskazuje z kolei: wyksztalcenie, do§wiadczenia zawodowe,
staz pracy, preferencje odnosnie do stylu zycia czy postawy zyciowe. Podziat wyrédz-
nikéw réznorodnosci na przewidywalne 1 nieprzewidywalne proponuje A. Wzigtek-
-Stasko (2012). Autorka wsérdd cech przewidywalnych wyodrebnia: wiek, pled, rase,
narodowo$¢, (nie)petnosprawnosé, jezyk, stan rodzinny, miejsce zamieszkania. Do
cech nieprzewidywalnych zalicza: orientacje seksualna, osobowos¢, religie, zaanga-
zowanie, temperament, ambicje, pasje, marzenia, wartosci, zainteresowania i do-
$wiadczenia.

Wskazywany w literaturze przedmiotu wymiar organizacyjny odnosi si¢ do $ro-
dowiska pracy i obejmuje m.in. stanowisko pracy oraz tres¢ i zakres wykonywanej
pracy (Jamka, 2011). W literaturze przedmiotu istnieje rowniez poglad, ze rézno-
rodnos¢ kulturowa wyznaczaja jedynie wtdrne wymiary réznorodnosci, takie jak:
style komunikacji, wyznawana religia, zwyczaje etniczne, stan cywilny czy wyglad
zewnetrzny (Reece, Brandt, 1993; Rosado, 2008). Rozwazania te potwierdzaja zto-

zonos¢ 1 wieloaspektowo$¢ omawianej problematyki.

Interpretacja pojecia .zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa”

Studia literatury przedmiotu potwierdzaja wielo$¢ uje¢ pojecia ,,zarzadzanie rézno-
rodnoscia kulturowsa” (tab. 2). Przytoczone definicje zawieraja elementy wspdlne.
Wskazuja, ze zarzadzanie réznorodnoscia kulturowsg polega na wykorzystaniu in-
strumentdéw zarzadzania zasobami ludzkimi w celu osiagniecia dtugookresowych
korzysci biznesowych. Podkreslaja, ze odnosi si¢ ono do ksztaltowania kultury or-
ganizacyjnej, umozliwiajacej petne wykorzystanie potencjatu plynacego z réznorod-
nosci pracownikéw. Eksponuja réowniez, ze jego celem jest tworzenie przyjaznego
miejsca pracy, wolnego od wszelkich przejawow dyskryminaciji, charakteryzujacego
si¢ tolerancja, akceptacja i szacunkiem dla ludzkich réznic, zaréwno tych widocz-

nych, jak i niewidocznych.
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Tabela 2. Przeglad definicji pojecia zarzadzanie réznorodnoscia kulturows

Autorzy
R. Thomas (1991)

R. Kandola i J. Fullerton (1998)

E. Friday i S. S. Friday (2003)
D. A. Thomas (2004)

M. Keil i wsp. (2007)

S. Stasiczyk (2007)

J. E. Olsen i L. L. Martins
(2012)

D. Stankiewicz (2014)

B. Urbaniak (2014)

Zrédlo: opracowanie wlasne

Definicja

Sposob myslenia ukierunkowany jest na stworzenie srodowiska
pracy umozliwiajacego wszystkim pracownikom osiagniecie i wy-
korzystanie pelnego potencjalu w dazeniu do realizacji celéw or-
ganizacyjnych.

Opiera si¢ na zalozeniu, ze wykorzystanie réznic wystepujacych
miedzy ludZmi (widocznych i niewidocznych) pozwala na stwo-
rzenie produktywnego $rodowiska pracy, w ktérym wszyscy pra-
cownicy czujg si¢ cenieni, a ich talenty sa w pelni wykorzystane
do osiagniecia celéw organizacyjnych.

Skuteczne organizowanie wej$¢ organizacyjnych, ktére stanowi
réznorodno$é pracownicza.

Jedna z kluczowych kompetencji wykorzystywanych do oceny wy-
nikéw kadry kierowniczej.

Proces kierowania i komunikacji polegajacy na aktywnym i §wia-
domym rozwijaniu organizacji opartej na warto$ciach. Jest to
ukierunkowany na przysztosé proces, ktéry wychodzac od zaak-
ceptowania réznic i traktujac je jako potencjal, kreuje wartos$é
dodana dla organizaciji.

Jest to ukierunkowane modyfikowanie kultury poprzez zastoso-
wanie odpowiednich narzedzi zarzadzania, wyznaczanie pozada-
nych kierunkéw rozwoju kultury oraz identyfikacja, kreowanie
i wdrazanie efektywnych programéw transformacii postaw.

Wykorzystywanie praktyk z zakresu zarzadzania zasobami ludz-
kimi w celu utrzymania lub zwickszenia zréznicowania kapitatu
ludzkiego w okreslonych wymiarach, a takze zagwarantowania, ze
zréoznicowanie kapitatu ludzkiego nie tylko nie utrudni, ale nawet
przyczyni si¢ do realizacji celow danej organizacii.

Oznacza, ze dla kultury okreslonej organizacji charakterystyczne
jest dostosowanie do réznorodnosci poprzez wykorzystanie spoj-
nego systemu polityki réwnosciowej, narzedzi, metod i treningdw,
umozliwiajacych ciagle przezwyciezanie ograniczen spotecznych
i organizacyjnych, ktére sa wynikiem oddziatywania kultury do-
minujacej.

Stosowanie odpowiednich metod w réznych obszarach zarza-
dzania zasobami ludzkimi pozwalajace na wykorzystanie rézno-
rodnych cech indywidualnych w celu optymalizowania korzysci
organizacyjnych, zwlaszcza w dltugim okresie.

W literaturze przedmiotu odréznia sic kwestie zwigzane z docenianiem war-

tosci, jakie plyna z réznorodnosci, od zarzadzania réznorodnoscia pracownikow.

Roéznice te w formie modelu kontinuum réznorodnosci (rys. 1) ujeli E. Friday

i S. S. Friday (2003).
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Rysunek 1. Kontinuum réznorodnosci

=

Zarzadzanie
réznorodnoscia

Docenienie
réznorodnosci

Uznanie
réznorodnosci

Podejscia do roznorodnosei

P

Zaawansowanie dziatan

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Friday, Friday, 2003, s. 871

Zobrazowane kontinuum réznorodnosci obejmuje trzy komponenty. Pierwszy
z nich sprowadza si¢ do uznania istnienia réznorodnosci przez pracownikow, ktéra
to bezposrednio ich dotyczy — r6znia si¢ oni bowiem miedzy soba. Aby pracowni-
cy faktycznie uznali réznorodnosé, musza jej doswiadczyé, pozyskaé wiedze na jej
temat i w pelni ja zrozumie¢. Drugi komponent wigze si¢ z docenieniem réznorod-
nosci przez pracownikow, ktorzy powinni mie¢ §wiadomo$¢ wartosci réznorodno-
$ci pracowniczej dla organizacji. Te dwa komponenty sg niezbedne do zaistnienia
trzeciego, czyli zarzadzania réznorodnoscia pracownicza, polegajacego na planowa-
niu, organizowaniu i kierowaniu zréznicowanymi pracownikami (np. pod wzgledem
kregu kulturowego) tak, aby wykorzysta¢ ich potencjal do realizacji strategicznych
celéw organizacii (Friday, riday, 2003).

Podsumowujac przeprowadzone rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze wdrazanie
praktyk zarzadzania réznorodnoscig kulturows przyczynia sie do pelniejszego wy-
korzystania kapitalu ludzkiego organizacii dzigki identyfikacji, akceptacji, poszano-
waniu, promowaniu oraz docenieniu réznorodnosci w miejscu pracy. Umozliwia
ksztaltowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej utrzymaniu i wzmacnianiu réz-
norodnosci pracowniczej oraz jej spozytkowaniu na rzecz organizacji, a takze two-
rzeniu optymalnych warunkéw pracy. Pozwala réwniez na harmonizowanie celow
pracownikéw z celami organizacji, co w dlugookresowej perspektywie przynosi jej

liczne korzysci.
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Zarzadzanie roznorodnoscia kulturowa w praktyce gospodarczej -
studium przypadku IBM

W celu ukazania mozliwosci wykorzystania koncepcji zarzadzania réznorodnoscia
pracownikéw w praktyce gospodarczej postuzono si¢ przyktadem organizacji IBM'.
Organizacj¢ tq wybrano z uwagi na to, ze moze poszczyci¢ si¢ ponadwickowym
dziedzictwem do$wiadczent zwigzanych z wykorzystywaniem potencjatu réznorod-
nosci®. O skutecznos$ci dobrych praktyk, jakie IBM stosuje w ramach zarzadzania
réznorodnosdcia pracownikow, swiadczg liczne nagrody, od lat przyznawane tej ot-
ganizacji. Co istotne, dotycza one wszystkich kategorii réznorodnosci pracownikow,
jakimi IBM zarzadza®. Ponadto IBM na stale, a nie incydentalnie, zaangazowal si¢
w dzialalno$¢ na rzecz rozwoju potencjatu tkwigcego w réznorodnosci, co pozwo-
lito na osiagniecie statusu jednej z wiodacych na §wiecie organizacji zintegrowanych
w wymiarze globalnym. Zarzadzanie réznorodnoscia w IBM wykracza poza po-
zbawiony jakichkolwiek przejawow dyskryminacji model rekrutacji, czy ochrone
praw wszystkich kategorii pracownikéw. Uogdlniajac, mozna stwierdzié, ze obej-
muje ono dzialania majace na celu integracje réznych elementéw, tak aby stworzy¢
innowacyjna, zintegrowang catosé — podejscie to jest okreslane mianem ,,wlacze-
nia” (IBM, 2015).

IBM tworza réznorodni pracownicy, ktorzy ksztaltuja kulture organizacyjna i po-
dzielane wartos$ci korporacyjne, co jest kluczem do sukcesu. Réznorodnosé (réwniez
w wymiarze myslenia) jest normg dla srodowiska pracy IBM i zobowiazuje do two-
rzenia innowacji zorientowanych na potrzeby klienta IBM, 2015).

Zgodnie z polityka réznorodnosci prowadzona przez IBM dziatalnosé gospo-
darcza w takich wymiarach, jak: zatrudnianie (réwniez w odniesieniu do obcokra-
jowcow 1 imigrantéw), szkolenie, wynagradzanie, promocja, transfery, zwolnienia,
dzialalno$¢ prospoleczna i rekreacyjna, jest prowadzona bez dyskryminacji. Niedo-

puszczalne sq zatem jakickolwick przejawy dyskryminacii ze wzgledu m.in. na: rase,

1 IBM (International Business Machines) — globalny lider w kreowaniu, rozwijaniu oraz
produkeji najbardziej zaawansowanych rozwiazan informatycznych, w ofercie ktérego znajdu-
je si¢ m.in.: oprogramowanie, rozwigzania z zakresu mikroelektroniki, systemy komputerowe
i sieciowe, a takze ustugi doradcze. To jedna z najwigkszych na $wiecie firm informatycznych,
ktéra od ponad 100 lat przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjnosci biznesu, a od 1991 roku dziata
réwniez w Polsce <http://www.ibm.com/ibm/pl/pl/; http://www-03.ibm.com/press/pl/pl/
background.wss>.

2 Patrz: <http://www-03.ibm.com/employment/us/diverse/heritage.shtml>, dostep
23 marca 2016.
3 Patrz: <http://www-03.ibm.com/employment/us/diverse/awards.shtml#Work>, do-

step 23 marca 2016.
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kolor skory, religie, pte¢, tozsamosé plciowa, ekspresje, orientacje seksualna, pocho-
dzenie narodowe, genetyke, niepelnosprawnosé, wiek czy status weterana. Organi-
zacja dziala zgodnie z obowiazujacymi przepisami prawa, rowniez tymi dotycza-
cymi réwnosci szans. Wspiera proces adaptacji zatrudnianych niepetnosprawnych
oraz kultywujacych obrzedy religijne. Dla poszanowania i doceniania réznorodnosci
wsréd pracownikéw oraz interesariuszy IBM menedzerowie kreuja Srodowisko pra-
cy wolne od wszelkich form dyskryminacji i ngkania. Aby zapewni¢ réwne szanse
aplikujacym o prace oraz aktualnym pracownikom, IBM prowadzi liczne programy,
np. na rzecz kobiet, 0séb z niepelnosprawnosciami, kombatantéw i réznych mniej-
szosci (IBM, 2015).

Skuteczne zarzadzanie politykg réznorodnosci jest waznym celem strategicz-
nym IBM. W zwigzku z tym od wszystkich menedzeréw oczekuje si¢ przestrze-
gania tej polityki i podtrzymywania zaangazowanie na rzecz zachowania rézno-
rodnosci IBM. O podejsciu IBM do zarzadzania réznorodnoscia §wiadczy hasto
— réznorodno$¢ ludzi 1 ich mysli to inteligentniejsza droga do codziennych inno-
wacji (IBM, 2015).

W IBM panuje przekonanie, ze réznorodnoé¢ oraz innowacyjnos¢ sa niezbed-
ne dla powodzenia dziatalnosci gospodarczej. Dzigki réznorodnosci kreowane sa
lepsze innowacje, ktore daja klientom szerokie mozliwosci rozwojowe. Dodatkowo
réznorodno$é stwarza pracownikom i klientom mozliwosé petnego spozytkowania
ich potencjatu. Warto przy tym podkresli¢, ze pracownicy IBM sa utalentowani pod
réznymi wzgledami. Osiagniecie pelnego potencjalu wynikajacego z tej réznorod-
nosci talentdw jest jednym z priorytetéw organizacji, determinujacych jej konkuren-
cyjnos¢ (IBM, 2015).

W celu pelniejszego ukazania koncepcji zarzadzania réznorodnoscia pracowni-
kow IBM warto wskaza¢ jedng z kluczowych dobrych praktyk, jakie zastosowano
w tej organizacji. W 1995 roku dla wsparcia istniejacych w IBM gléwnych kre-
gow roznorodnosci powolano osiem zespoldow zadaniowych. Jako gtéwny cel ich
dzialania przyjeto permanentne poszukiwanie mozliwosci wykorzystywania rézno-
rodnosci dla dobra poszczegdlnych kategorii pracownikéw i calej organizacii. Po-
szukiwania te skoncentrowano na stalym znajdowaniu coraz lepszych odpowiedzi
na cztery kluczowe pytania. Co istotne, czlonkowie zespolow zostali zobowiazani
do poszukiwania odpowiedzi, patrzac na IBM przez pryzmat konkretnej kategorii
réznorodnosci pracownikow (IBM, 2015). Na rysunku 2 przedstawiono ide¢ tej
dobrej praktyki.
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Rysunek 2. Zespoly zadaniowe IBM ukierunkowane na maksymalne

wykorzystanie potencjalu réznorodnosci pracownikow

Zespotly zadaniowe IBM
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aby mie¢ wptyw na decyzje
zakupowe danej grupy?

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: IBM, 2015

Rezultaty pracy powolanych zespoléw zadaniowych systematycznie wdrazano,
a sformutowane odpowiedzi na pytania nadal stuza jako przewodnik w procesie
kreowania struktury 1 priorytetow zarzadzania réznorodnoscig pracownikéw. Wy-
pracowane rozwigzania umozliwiaja IBM rekrutowanie, zachowywanie i rozwijanie
talentéw reprezentujacych poszczegélne kregi réznorodnosci. Ponadto pomagaja
w tworzeniu integracyjnego srodowiska pracy, opartego na szczerym dialogu i sil-
nych relacjach pomiedzy rézniacymi si¢ od siebie pracownikami (IBM, 2015)*.

Na bazie wspomnianych relacji powolano sie¢ grup réznorodnosci zlozonych
z pracownikow-wolontariuszy. Grupy te wspolpracuja na rzecz sukcesu IBM, wy-
korzystujac spotkania, integracje, networking, coaching i mentoring. Pomagaja row-
niez w rekrutacji i adaptacji nowych talentéw. Przyktadowo grupa ds. rozwoju rynku
jest odpowiedzialna za rozwdj produktéw adresowanych do poszczegdlnych kate-
gorii roznorodnosci klientow (IBM, 2015).

W celu rozszerzenia programu réznorodnosci IBM nawigzuje relacje z innymi
organizacjami. W 2013 roku 236 grup réznorodnosci dziatajacych w ramach sieci
stworzonej przez IBM rozpoczelo proces transformacji w grupy zasobéw bizne-
sowych. Sa to grupy zlozone z utalentowanych specjalistéw IBM z réznych dzie-
dzin. Ich misja jest zaangazowanie sieci grup réznorodnosci oraz innych wspolnot

4 W takim $rodowisku autentycznie kazdy moze by¢ soba.
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w jeszcze skuteczniejsze wspieranie pracownikow IBM, jego klientéw i pozostalych
interesariuszy. Grupy zasobow biznesowych skladaja si¢ z pracownikow, ktorzy
w ramach wolontariatu chca wspoélnie dziata¢ na rzecz nadrzednego celu, jakim jest
sukces IBM i jego pracownikow (IBM, 2015).

Potwierdzeniem zaangazowania 1 osiagnie¢ IBM we wspieraniu réznorodnosci
w miejscu pracy sa coroczne wyrdznienia w konkursach propagujacych zarzadzanie
réznorodnoscia. Liczne nagrody wskazuja réwniez na skutecznosé praktyk zarzadza-
nia réznorodnoscia kulturowa wdrazanych przez te organizacje. Warto podkreslic,
ze IBM zostal nagrodzony w nastgpujacych kategoriach: ,,Ogolna réznorodnosé”,
»Azjaci”, ,,Afroamerykanie”, ,,Ludno$¢ Ameryki Yacinskiej”, ,,Rdzenna ludnosé
amerykanska”, ,,Lesbijki, geje, biseksualisci, transseksualisci (LGBT)”, ,,Osoby
z niepetnosprawnosciami”, ,,Kobiety”, ,,Réwnowaga mi¢dzy praca a zyciem osobi-
stym”. Lacznie w latach 2010-2016 organizacja ta otrzymata ponad 140 nagrod®.

IBM jest rowniez rokrocznie wyrézniany w prestizowym rankingu The Diver-
sitylnc Top 50. Ranking przygotowywany jest przez firme Diversitylnc zajmujaca
si¢ populatyzacja najlepszych praktyk zarzadzania réznorodnoscia. Ranking Diver-
sitylnc Top 50 opiera si¢ na analizie danych empirycznych (dotyczacych plci, rasy
i pochodzenia etnicznego) uzyskanych w wyniku dobrowolnego wypelnienia kwe-
stionariusza ankiety przez dang organizacje. Wyniki badan pozwalaja na oceng po-
dejmowanych przez okreslona organizacje inicjatyw majacych na celu promowanie
i wspieranie w miejscu pracy kobiet, mniejszosci etnicznych, 0séb niepetnospraw-
nych, LGBT i weteranow.

Analiza wynikéw badan empirycznych przeprowadzonych na potrzeby rankingu
The Diversitylnc Top 50 wskazuje, ze w organizacjach wyréznionych w rankingu,
w tym IBM, kobiety stanowia przecietnie 39,2%, a Afroamerykanie, Latynosii Azjaci
— 15% kierownikéw najwyzszego szczebla. Dla poréwnania warto odnotowac, ze
analogiczne wskazniki dla przeci¢tnego przedsigbiorstwa amerykanskiego wynosza
odpowiednio 28,8% i 13,0%. Ponadto w organizacjach Top 50 kobiety stanowig
przecigtnie 47,6%, a Afroamerykanie, Latynosi i Azjaci — 31,2% wolumenu kie-
rownikéw wszystkich szczebli zarzadzania (analogiczne wskazniki dla przecigtnego
przedsigbiorstwa amerykaniskiego to odpowiednio 39% 1 22,5%).

Organizacje wyréznione w rankingu The Diversitylnc Top 50 charakteryzuja
si¢ wigcksza réznorodnoscig kapitatu ludzkiego réwniez w poréwnaniu do grupy
najwigkszych firm Standéw Zjednoczonych, tzw. grupy 500 z listy magazynu ,,For-
tune”. Jako przyklad mozna wskaza¢ udzial grup mniejszosciowych w radach nad-
zorczych. W organizacjach Top 50 kobiety stanowia 26%, Afroamerykanie — 9,1%,

5 Patrz: <http:/ /www-03.ibm.com/employment/us/diverse/awards.shtml, dostep 23 kwiet-
nia 2016>.
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Latynosi — 6,5%, a Azjaci — 2,6% cztonkéw rad nadzorczych (analogiczne wskaz-
niki dla Fortune 500 to dla: kobiet — 18,5%, Afroamerykanow — 7,4%, Latynoséw
—3,3% i Azjatéw — 2,6%)".

Propozycja modelu zarzadzania réznorodnoscia kulturowa

Studia literatury przedmiotu oraz analiza rozwigzan z zakresu zarzadzania rézno-
rodnoscia pracownikéw stosowanych w IBM pozwolily na opracowanie modelu
zarzadzania réznorodnoscia kulturowa (rys. 3). Model ten uwzglednia aspekty sys-
temu zarzadzania, ktore wyréznia A. Stabryla (2010): celowosciowy, podmiotowy,
strukturalny, funkcjonalny, instrumentalny’.

Rysunek 3. Koncepcja modelu zarzadzania réznorodnoscia kulturows

Aspekty zarzadzania
réznorodnoscig pracownikow

Praktyki z zakresu
zarzadzania ludZmi

Komunikacja

Innowacje
Roéznorodne Sukces biznesowy
talenty Przewaga

h
\
] konkurencyjna

Efekt synergii

Zrédlo: opracowanie wlasne

Na potrzeby opracowanego modelu zalozono, ze dotyczy on wszystkich aspek-
tow roznorodnosei®. Zarzadzanie réznorodnoscia pracownikéw jest bowiem ukie-
runkowane na eliminacj¢ ogétu przejawdw dyskryminacji, ktére trzeba na biezaco
diagnozowa¢. Centralne miejsce w zaproponowanym modelu zajmuje rdzen pelnia-
cy funkcje tacznika pomiedzy poszczegdlnymi aspektami réznorodnosci. Na rdzen

6 Patrz:< http:/ /www.diversityinc.com/2016-top-50-facts-figures>, dostep 23 kwietnia 2016.
7 Takie same aspekty A. Stabryla (2009) wyr6znia w odniesieniu do systemu zarzadzania wiedza.
8 Wiele z nich wskazano w ramach omawiania koncepcji zarzadzania réznorodnoscia
kulturowa w IBM.
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ten sktadaja si¢ rozwiazania umozliwiajace sprawna komunikacje, a takze praktyki
z zakresu zarzadzania ludZmi, takie jak: rekrutacja réznorodnych talentéw, ich zacho-
wywanie i rozwoj, zbieranie i analiza danych dotyczacych réznorodnosci pracowni-
kéw, partycypacja pracownicza czy zarzadzanie interdyscyplinarnymi zespotami.

W modelu wyrézniono pieé¢ kluczowych aspektéw zarzadzania réznorodnoscia
pracownikéw:

1) celowosciowy — dotyczy uktadu celéw zarzadzania réznorodnoscia pracow-
nikéw spojnych z celami, misja 1 wizja organizacii; znajduje on wyraz w polityce
zarzadzania réznorodnoscia pracownikéw, kodeksie wartosci, strategiach i planach
dziatania;

2) podmiotowy — obejmuje kadre odpowiedzialng za zarzadzanie réznorodno-
$cig pracownikéw, np. zespol ds. zarzadzania réznorodnoscia, zespoly zadaniowe
i doradcze;

3) strukturalny — ukazuje miejsce zarzadzania réznorodnoscia pracownikdw
w strukturze organizacii, jego konfiguracje, rozmieszczenie uprawnien decyzyjnych,
podzial zadan i zakres odpowiedzialno$ci kazdego pracownika;

4) funkcjonalny — okresla funkcje petnione przez zarzadzanie réznorodnoscia pra-
cownikow na rzecz calej organizacji oraz poszczegélnych obszarow jej dzialalnosci;

5) instrumentalny — wskazuje narzedzia oraz instrumenty wykorzystywane do
zarzadzania réznorodnos$cia pracownikow.

Wszystkie aspekty roznorodnosci powinny by¢ wspierane przez kulture organi-
zacyjna, ktorg cechuje m.in.: otwartosé, tolerancyjnosé, szacunek, zaufanie i proin-
nowacyjno$¢. W modelu pokreslono réwniez znaczenie rekrutacii réznorodnych ta-
lentéw’, dzieki ktorym zarzadza si¢ réznorodnoscia pracownikéw. Wskazano takze,
ze skuteczne' zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa moze przynie$¢ pozytywne
efekty, takie jak: innowacje, synergia, uzyskanie przewagi konkurencyjnej czy — og6l-
nie rzecz ujmujac — sukces biznesowy.

Podsumowanie

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscia kulturows zyskuje na znaczeniu w zwiazku
z intensyfikacja miedzynarodowej wspotpracy gospodarczej, co jest wyraznie widocz-
ne zaréwno w wymiarze Unii Europejskiej, jak i globalnym. Coraz wigksza swoboda
przeplywu kapitatu ludzkiego, internacjonalizacja organizacji, wzrost wspolczynnika
aktywnosci zawodowej kobiet, czy problemy demograficzne sprawiaja, ze poziom

9 Dla rekrutacji talentéw niezbedne jest budowanie srodowiska pracy sprzyjajacego roz-
wojowi kapitatu ludzkiego.
10 Szerzej na temat skutecznosci: Wisniewska, 2015.
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réznorodnosci pracownikéw organizacji rosnie. Co wigcej, mozna domniemywac,
ze tendencja ta bedzie si¢ nasila¢. Nieodzowne jest zatem kreowanie rozwigzan
umozliwiajacych coraz skuteczniejsze zarzadzanie réznorodnoscia kulturowa. To
zadanie nielatwe z uwagi na liczne kategorie réznorodnosci, ktérymi nalezy zarza-
dzad, a takze problemy, jakie wynikaja z réznorodnosci pracownikéw danej organi-
zacji. Umiejetne zarzadzanie réznorodnosciq pracownikow ma nie tylko eliminowaé
problemy, ktére ta réznorodnosé niesie, ale réwniez pozwolié na czerpanie z niej
licznych korzysci o strategicznym znaczeniu.

Warto zatem prowadzi¢ dyskurs naukowy majacy na celu dalszy rozwéj koncep-
cji zarzadzania réznorodnoscig kulturows oraz identyfikowa¢ dobre praktyki, ktore
mozna znalez¢ w §wiatowej literaturze przedmiotu oraz w praktyce gospodarczej''.
Powinno to umozliwi¢ wypracowanie modeli, systeméw, czy kanonéw dobrych
praktyk, ktére beda wspiera¢ kadre zarzadzajaca organizacji w codziennym mierze-
niu si¢ z wyzwaniem, jakim jest wykorzystywanie potencjatu wynikajacego z r6z-
norodnosci. Jest to szczegblnie wazne z uwagi na to, ze problematyka zarzadzania
réznorodnoscia pracownikdw zaczyna dotyczy¢ licznego grona matych i $rednich
przedsi¢biorstw, a nie tylko korporacji funkcjonujacych w wymiarze ogélnoswia-
towym. Niewielkie podmioty potrzebuja bowiem rozwiazan dopasowanych do ich
skali dziatalnosci przekladajacej si¢ na mozliwosci finansowe i pracownicze.
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Cultural Diversity Management: The Theoretical and Practical Aspect
Summary

Discussion on the essence of the concept of cultural diversity management, ana-
lysis of best practices in this area as implemented by IBM, and the premise behind
the creation of a model of cultural diversity management is the goal of this article. It
also presents the problems associated with defining the concept of cultural diversity
management. However, it does define the terms culture, diversity, and cultural diversity,
going on to characterize their dimensions. Additionally, the article analyzes activities
undertaken in the field of cultural diversity management by IBM. The article ends
with thoughts on a concept for a cultural diversity management model. The study
also reviews topical literature applying the descriptive method.

Sylwia Wisniewska— doktor nauk ekonomicznych w dziedzinie nauk
o zarzadzaniu, adiunkt w Katedrze Zarzadzania Zasobami Pracy na Wydziale Zarza-
dzania Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie. Zainteresowania naukowe doty-
cza: zarzadzania kapitalem ludzkim, zatrudnialno$ci na wspdlczesnym rynku pracy,
zarzadzania réznorodnoscia, spolecznej odpowiedzialnosci biznesu oraz osrodkdw
innowacji. Prowadzona dzialalno§¢ naukowo-badawcza stanowi podstawe do opra-
cowywania na potrzeby praktyki gospodarczej innowacyjnych rozwiazan z zakresu
zarzadzania kapitalem ludzkim. Opiekun Kola Naukowego Rozwoju Osobistego,
funkcjonujacego przy Katedrze Zarzadzania Zasobami Pracy Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie.
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