Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Bariery w zarzadzaniu réznorodnoscia kulturowa -
wymiar indywidualny, grupowy i organizacyjny

Zarzadzanie réznorodnoscia stanowi obecnie najwyzsze stadium rozwoju funkeji
personalnej. Z uwagi na coraz wigksza liczbe przedsi¢biorstw miedzynarodowych,
w ktorych praca wykonywana jest w zespolach ztozonych z przedstawicielu wielu
narodowosdi, istotnym zagadnieniem jest jeden z aspektéw zarzadzania réznorod-
noscig, (diversity management) — zarzadzanie réznorodnoscia kulturows, (cultural diversity
management). W zespolach heterogenicznych kulturowo zauwaza si¢ pozytywny
potencjal kreowany przez ich réznorodnosé, jednak weiaz jest jeszcze wiele
ograniczen na poziomie jednostki, zespotu i calej organizacji, ktére uniemozliwiaja
osiagniecie wielu strategicznych zamierzen. Celem niniejszego artykulu jest opisanie
wspomnianych barier na podstawie przeprowadzonego case study oraz rekomendacja
rozwiazan niwelujacych wskazane ograniczenia.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia (diversity management), rdznorodnosé kulturowa (cu/-
tural diversity), batiery (barriers)

Wstep

Migracje migdzynarodowe i zréznicowani kulturowo pracownicy od dawna deter-
minuja kapital ludzki w podmiotach gospodarczych wielu panstw (GUS, 2003).
Juz w latach 90. M. Csikszentmihalyi zauwazyl, Zze réznorodnosé pracownikéw sta-
nowi warto$ciows szans¢ 1 powinna ona by¢ bardziej swiadomie wykorzystywana
w zarzadzaniu. Wydaje sig, ze w ciagu ostatnich dwoch dekad to zatozenie znalazto
realne zastosowanie. Zarzadzanie roznorodnoscia oznacza budowanie §wiadomosci
i akceptacji réznic socjodemograficznych w organizacji oraz podejmowanie dziatan
pozwalajacych na wykorzystanie tych réznic w sposob dla niej korzystny (Wzigtek-
-Stasko, 2012). Roéznorodno$¢ stata si¢ kwestia kluczowa dla funkcjonowania
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organizacji oraz zapoczatkowala postrzeganie czynnika ludzkiego w firmie w kate-
gorii potencjatu (Jamka, 2011). Zarzadzanie réznorodnoscia jest zatem traktowa-
ne jako najwyzsze wspélczesne stadium zarzadzania kapitalem ludzkim (Wziatek-
-Stasko, 2012), chociaz podejscia do analizowania réznorodnoséci w organizacjach
bywaja rézne. Jednym z takich obszarow jest réznorodnos¢ kulturowa.

Problematyke zlozonosci spoleczno-kulturowej spoleczenstw podjat S. Ver-
tovec (2006) w swojej koncepcji superréznorodnosci (super-diversity), opisujacej
niespotykany dotychczas poziom zlozonosci wspolczesnych wielokulturowych
spoleczenistw. Stan ten charakteryzuje si¢ dynamicznym, wzajemnym oddzialywa-
niem rozmaitych czynnikéw zréznicowania, zwiazanych ze wzrastajaca od lat 90.
XX wieku koegzystencja rozproszonych, o wielorakich tozsamo$ciach, transnaro-
dowo powiazanych, zréznicowanych pod wzgledem spotecznym, ekonomicznym
i prawnym migrantéw oraz pracownikoéw miedzynarodowych korporacji, rézniacych
si¢ postawa, akulturacja i dlugoscia zamieszkania w kraju przyjmujacym, pochodza-
cych z krajow o réznych jezykach, etnicznosci, religii, identyfikacjach, wartosciach
i praktykach.

Wielokulturowo$¢ to obecnie unikalna cecha miedzynarodowej korporacji
(Arasaratnam, 2013), ktéra zatrudnia wielonarodowy personel i operuje na réznych
rynkach (Arasaratnam, 2013, s. 676—685; Rozkwitalska, 2016). P. Koehn i J. Rosenau
zauwazaja, ze wiccej oséb niz kiedykolwiek dotad w wickszej liczbie miejsc na ca-
tym $wiecie wybiera transnarodowy sposéb zycia (za: Vertovec, 2012, s. 59).

Celem tego artykutu jest zaprezentowanie barier w zarzadzaniu réznorodnoscia
kulturowa pracownikéw korporacji miedzynarodowych. Morfologia pola analizy
teoretycznej tego problemu dotyczy wymiaru indywidualnego, grupowego i organi-
zacyjnego. Przyjecie tak waskiej perspektywy badawczej wynika z projektu badaw-
czego (w ramach programu Erasmus+ na UE we Wroctawiu i Amsterdam Universi-
ty of Applied Sciences) pn. ,,Diversity management in multinational organisations”,
w ktorym plusy 1 minusy réznorodnosci kulturowej stanowig tylko jeden z zalozo-
nych etapéw badawczych. Podbudowe empiryczng dla cz¢sci konceptualnej niniej-
szego opracowania stanowi¢ bedzie studium przypadku przeprowadzonego przez
autorki w korporacji miedzynarodowej. Analiza barier w zarzadzaniu réznorodno-
$cig kulturows stanowi przyczynek do podjecia praktycznych dziatan w odniesieniu
do pojedynczego pracownika, zespotéw wielokulturowych i calej badanej korpora-
cji w celu zwickszenia korzysci wynikajacych z takiego profilu organizacji.
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Zarzadzanie roznorodnoscia kulturowa - istota koncepcji i wyzwania
dla zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)

Roéznorodnosé, jaka oferuje nam wspolczesny $wiat, to nieoceniony potencjal
do wykorzystania przez poszczegdlne kraje oraz organizacje. Zarzadzanie réz-
norodnoscig (ZR) to najwyzszy wymiar rozwoju zarzadzania zasobami ludzkimi
w organizacji, stanowiacy pewien skrupulatnie zaprojektowany plan dzialania organi-
zacji, swoista ,,nowatorska praktyke dziatania” (Wziatek-Stasko, 2012, s. 24). Celem
ZR jest budowanie 1 utrwalanie przyjaznego §rodowiska pracy dla pracownikow po-
przez dostrzeganie ich indywidualizmu i réznorodnosci o charakterze demograficz-
nym, spolecznym 1 kulturowym, takich jak: pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, a takze
przynalezno$¢: etniczna, rasowa, religijna (Rogozifiska-Pawelczyk, 2016, s. 139-148).
Badania przeprowadzone w firmach z rankingu Global Fortune 500 dowodza, ze
100% badanych podmiotéw postrzega réznorodnosé jako kluczowy czynnik zarza-
dzania zasobami ludzkimi (Nishii, Ozbilgin, 2007, s. 1883—1894), a Hasson i Barret
(2012) wskazuja na dwa najwazniejsze trendy XXI wieku w obszarze zarzadzania
zasobami ludzkimi (ZZ1)), a mianowicie starzenie si¢ i rosnaca réznorodnosé w ze-
spolach pracowniczych.

Migracje migdzynarodowe oraz ich wieloplaszczyznowe konsekwencje spotecz-
no-ekonomiczne stanowia obecnie jeden z najbardziej istotnych wyzwan o wymia-
rze globalnym (Castles, Miller, 2011).Wedtug Mi¢dzynarodowej Organizacji ds. Mi-
gracji (International Organization for Migration, 2015) liczba migrantéw na $wiecie
wynosi 241 milionéw ludzi, co stanowi 3% $wiatowej populacji. Migranci mogliby
wigc stworzy¢ piate pod wzgledem liczby ludnosci panistwo na swiecie (Gadkowski,
2010). W obliczu rosnacych w ostatnich latach przeplywéw uchodzeow z Bliskiego
Wschodu do Europy poddane sa rewizji teoretycznej i praktycznej pojecia multi-
kulturalizmu (koegzystencja w okreslonej przestrzeni spolecznej grup reprezentuja-
cych rézne kultury) oraz interkulturalizmu (przenikanie si¢ 1 wspolpraca kulturowa)
(Przytuta, 2014, s. 284). Migracje nie tylko trwale zmieniajg strukture spoleczna
wielu krajow, tworzac spoleczeistwa wielokulturowe, ale stawiaja przed podmio-
tami gospodarczymi koniecznosé wprowadzenia istotnych zmian w zarzadzaniu
zrbznicowanym personelem.

Réznorodnosc jest cechg immanentna grup spotecznych (Cunningham, 2011).
Jest to pojecie wiclowymiarowe, obejmujace zaréwno podobiefistwa, jak i réznice
miedzy ludzmi (Canas, Sondak, 2008), w zaleznosci od rasy lub pochodzenia etnicz-
nego, a ich przyktadami moga by¢: jezyk, religia, str6j czy kodeksy moralne. Sama
przynalezno$¢ narodowa nie generuje réznic miedzy ludzmi, ale dorastanie w r6z-
nych miejscach na $wiecie przyczynia si¢ do powstawania odmiennych tozsamosci
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(Paleczny, 2007), wzorcoéw zachowan, umiejetnosci jezykowych czy zasobéw wie-
dzy (Lauring, 2009, s. 385-394). Z perspektywy MNC (Multinational Corporation)
réznice kulturowe powoduja, ze metody zarzadzania moga okazaé si¢ nieskutecz-
ne w okreslonych uwarunkowaniach kulturowych filii (Rozkwitalska, 2016, s. 23),
a wedlug T. Oleksyna (2014, s. 4906) réznorodnos$¢ kulturowa wprowadza dodatko-
we utrudnienia w ZZL.

Zainteresowanie tematyks zarzadzania réznorodnoscia kulturowa (ZRK) sigga
lat 90. XX wicku (Thomas, Ely, 1996, s. 79-90; Thomas, 1990, s. 115-117), a ostat-
nie dwie dekady przyniosty znaczacy dorobek w tym obszarze zaréwno teorioznaw-
czy (Ivancevich, Gilbert, 2000, s. 75-92), jak i praktyczny (Jayne, Dipboye, 2004,
s. 409—424). Analiza licznych uje¢ dotyczacych definiowania zarzadzania rézno-
rodnoscia (zob. wigcej w: Wisniewska, 2016), pozwala stwierdzi¢, ze ZRK polega
na wykorzystaniu réznorodnych cech i potencjatéw indywidualnych pracownikéw
w celu optymalizowania korzysci plynacych z pracy w zespotach wielokulturowych.

Nalezy jednak odrézni¢ kwestie zwigzane z docenianiem wartosci, jakie plyna
z réznorodnosci, od zarzadzania réznorodno$cia pracownikéw, ktore w modelu
kontinuum réznorodnosci prezentuja E. Friday i S. S. Friday (2003) — rys. 1.

Rysunek 1. Model kontinuum réznorodnosci
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Zrodlo: za: Friday, Friday, 2003; Wisniewska, 2016

Model ten traktuje o réznorodnosci pracownikéw w jej wszystkich wymiarach
(demograficznej, spolecznej 1 kulturowej), jednak dla celéw niniejszego artykulu
odnosic¢ si¢ bedzie w szczegdlnosci do réznorodnosci kulturowej. Model ten obej-
muje trzy podejscia: uznanie réznorodnosci (kulturowej), docenienie réznorodno-
$ci (kulturowej) oraz zarzadzanie réznorodnoscia (kulturows), ktore charakteryzuje
rézny poziom zaawansowania dzialan.
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Pierwszy etap odnosi si¢ do uznania istnienia réznorodnosci (kulturowej) przez
pracownikow, ktorych ona bezposrednio dotyczy. Réznig sie bowiem oni miedzy
sobg pod wzgledem rasy, narodowosci, koloru skory, jezyka. Aby pracownicy fak-
tycznie uznali réznorodnosé, musza jej doswiadczyé, zdoby¢ wiedze na jej temat
iw pelnija zrozumieé. Drugi poziom kontinuum oznacza docenianie réznorodnosci
(kulturowej) przez pracownikéw, ktérzy powinni mieé¢ swiadomo$é wartosci rézno-
rodnosci pracowniczej dla organizacji. Akceptujg odmiennosé innych pracownikéw
i szanujq ich kodeks wartosci. Te dwa etapy sa kluczowe dla zaistnienia zarzadza-
nia réznorodnoscig (kulturowa), polegajacego na modyfikacji postaw i zachowan
wlasnych oraz budowaniu relacji miedzykulturowych w zespotach pracowniczych.
Istota zarzadzania réznorodnoscia kulturowsa sprowadza si¢ do planowania, organi-
zowania i kierowania zréznicowanymi pracownikami pod wzgledem ich prowenien-
cji kulturowej, tak aby ich potencjal wykorzysta¢ do realizacji strategicznych celéw
organizacji (Wisniewska, 2016).

Bariery w zarzadzaniu réznorodnoscia kulturowa

Literatura przedmiotu przedstawia zarzadzanie réznorodno$cia kulturows jako
miecz obosieczny (Milliken, Martins, 1996, s. 402—433.), ze wzgledu na jej pozy-
tywne, jak i negatywne konsekwencje. Liczne badania dowodza wielu korzysci ply-
nacych z zarzadzania réznorodnoscia kulturowa (Przytula i wsp., 2014, s. 14-24;
Rozkwitalska 1 wsp., 2016; Stahli wsp. 2010, s. 439-447), jednak mimo dwoéch dekad
rozwoju tego zjawiska w wielu organizacjach miedzynarodowych ZRK stanowi no-
vum, a wdrazanie rozwigzafi w tym obszarze obfituje w liczne ograniczenia i bariery
wynikajace z cech indywidualnych pracownika, specyfiki zespolu pracowniczego
i z samej organizacji. Do negatywnych konsekwencji réznorodnosci kulturowe;
i wskazanych barier w zespotach wielokulturowych zaliczy¢ mozna: zwickszenie
niepewnosci zwigzane ze wzrostem réznorodnodci, trudnosdci w uzgadnianiu dzia-
tan 1 znaczen, trudnosci i btedy w komunikacji (Glinka 1 wsp., 2012).

Zaprezentowany na rysunku 1 model kontinuum E. i S. Fridaya mozna adapto-
wac dla celow niniejszego artykulu (rys. 2). Zarzadzanie réznorodnoscig kulturowa
odnost si¢ do kazdej jego subfunkeji (doboru, rozwoju itd.). Efektywna realizacja
dzialan personalnych przynosi liczne korzysci, z drugiej jednak strony jest ogra-
niczona wieloma barierami, ktére leza po stronie pracownika, przekladaja si¢ na
relacje w zespotach i rzutuja na calg organizacje.
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Rysunek 2. Bariery w zarzadzaniu zréznicowanymi kulturowo pracownikami
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Friday, Friday, 2003; Wisniewska, 2016

Bariery w wymiarze indywidualnym

Ograniczenia we wdrazaniu zarzadzania réznorodnoscia kulturows tkwig w jed-
nostce — chodzi tu zaré6wno o oddzialujacego na inne osoby (np. menedzer), jak
i podlegajacego oddzialywaniom (np. pracownik). Na wymiar osobisty skiadaja si¢
unikatowe cechy psychologiczne i typy osobowosci, ktére uniemozliwiaja interakcje
miedzykulturowe (Senichev, 2013, s. 337—-345). Niektore z nich, jak np.: brak otwar-
tosci na do§wiadczenia, niska motywacja poznawcza, niska inteligencja kulturowa
i elastyczno$¢ kulturowa (Przytula, 2014, s. 115), neurotyzm, obnizaja zdolnosé
czlowieka do nawiazywania pozytywnych relacji w miejscu pracy.

O zdolnosci cztowieka do przystosowania si¢ do odmiennych kulturowo uwa-
runkowan decyduje takze tozsamosé, czyli ,,$wiadomos¢ siebie”. Tozsamo$¢ jest
produktem wiedzy, ze ,,ja” lub ,,my” posiadamy jako byt szczegdlne cechy, kto-
re odrézniaja mnie od ciebie, od nas, od nich. Przemieszczamy si¢ w sensie geo-
graficznym, ale tez w znaczeniu naszego miejsca w strukturze spoltecznej. Nasza
tozsamo$¢ ulega ciaglej reorganizacii, a zatem jednostka posiada wiecej niz jedna
tozsamos$¢ kulturows (za: Kostera, Sliwa, 2012, s. 112).
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Czlowiek jest uktadem nie tylko wieloaspektowym, bywa réwniez ukladem
transgresyjnym, czyli takim, ktory: podejmuje czynnosci inwencyjne, ekspansyw-
ne, wykracza poza granice dzialania, tworzy wartosci pozytywne, ale i negatywne,
kreuje rzeczywisto$¢, bedacy zrédlem rozwoju, ale tez regresu, podejmuje proby
autokreacji, ale tez autodestrukcji (Wziatek-Stasko, 2012, s. 14).

Do barier jednostkowych o charakterze psychologicznym mozna zaliczy¢: ra-
sizm, etnocentryzm oraz stereotypizacj¢. Rasizm to uprzedzenie grupowe, ktore
oplera si¢ na przynaleznosci rasowej. Dwie osoby nalezace do tej samej rasy moga
by¢ bardzo podobne fizycznie, ale wyraznie rézne pod wzgledem kulturowych
uwarunkowan ich myélenia i zachowania. To, ze urodziliémy si¢ z pewnymi cecha-
mi fizycznymi czy biologicznymi, nie musi oznaczaé, ze przyswoimy sobie kulture
(Matsumoto, 2007).

Etnocentryzm oznacza, ze wlasny stosunck do czego$ lub kogos, wlasne war-
tosci oraz sposoby myslenia sa najlepsze. Etnocentryk uwaza, ze odmienne nasta-
wienia, warto$ci powszechnie odnajdywane w innych kulturach nie sa tak dobre jak
jego wlasne. Przejawem etnocentryzmu jest postrzeganie wlasnej kultury i kraju
pochodzenia jako nadrzednych wzgledem innych, dyskryminowanie odmiennych
kulturowo grup spolecznych, uznawanie rodzimych wzorcow postgpowania, za-
chowania czy zarzadzania za jedynie wiasciwe i sprawdzajace si¢ wszedzie. Istotne
wydaje si¢ wigc to, czy zdajemy sobie sprawe z wlasnego etnocentryzmu (Przytula,
2013, s. 115-133).

Stereotypy i uprzedzenia sa silnie zakorzenione w $wiadomosci kazdego czto-
wieka 1 ulegaja zmianie raczej w tempie ewolucyjnym niz rewolucyjnym. Stereotypy
to uogdlnione przekonania dotyczace grup ludzi, a zwlaszcza ich cech psychicznych
i osobowosciowych. Mozna wyrézni¢ stereotypy pozytywne (np. Niemcy sa praco-
wici 1 rzetelni) oraz negatywne (np. Polacy to ztodzieje i pijacy). Uprzedzenia ozna-
czaja sktonnosé¢ do formutowania pochopnych sadéw na temat innych na podsta-
wie ich przynaleznosci grupowej. Ludzie uprzedzeni spostrzegaja innych wylacznie
przez pryzmat stereotypoéw (Matsumoto, 2007).

W odniesieniu do perspektywy indywidualnej warto tez wspomnie¢ o koncepcji
efektu kraju pochodzenia (country-of origin — COO ¢ffect) oraz kosztéw bycia obcym
(liability of foreignness — LOF). Efekt COO rozumie si¢ jako wplyw kraju pochodzenia
produktéw/ ustug/organizacji na sposéb ich postrzegania przez jednostki (Ghazali
i wsp., 2008), a LOF jest interpretowane jako dodatkowe koszty funkcjonowania
podmiotéw na rynkach zagranicznych, wynikajace m.in. z ich slabszej znajomosci
danej lokalizacji i ograniczonej legitymizacji wérdd lokalnej spotecznosci (Mezias,
2002). Odnoszenie efektu COO i LOF do oséb jest relatywnie rzadsze (Magiet-
-Lakomy, Rozkwitalska, 2013, s. 5-21; Rozkwitalska, 2016a, s. 125-136), cho¢
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z pewnoscia kraj pochodzenia oraz sam fakt bycia obcym oddziatuja na postrzega-
nie 0sob z zagranicy 1 oceng ich kompetencji zawodowych.

Kluczowg bariera w zarzadzaniu réznorodnoscia kulturows na poziomie jed-
nostkowym jest umiejetnosé komunikowania sig, oznaczajaca nie tylko bieglto$cé
w poslugiwaniu si¢ jezykiem obcym, ale takze znajomos¢ kategorii myslowych da-
nego jezyka czy kontekstu.

Bariery w wymiarze grupowym

Eksploracje naukowe sq zgodne co do tego, ze réznorodnosé kulturowa we wza-
jemnych interakcjach wywiera wplyw na zachowanie cztonkéw grupy. Wyniki ba-
dan wskazuja, co prawda, ze grupy réznorodne kulturowo funkcjonuja inaczej niz
grupy jednolite, jednakze nie da si¢ jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, ktére
grupy osiagaja lepsze wyniki.

Wielu badaczy podkresla, ze réznice kulturowe wystepujace w danej grupie i zwia-
zana z nimi wielo§¢ wartosci, perspektyw i zachowan maja pozytywny wplyw na
umiejetnod¢ rozwigzywania przez grupe problemow i na jej kreatywno$é (Kostera,
Sliwa, 2012, s. 119).

Do barier zarzadzania réznorodnoécia na poziomie grupowym mozna zaliczy¢
kwestie komunikowania sie¢ (Anderson i wsp., 2011, s. 5-38; Doney 1 wsp., 1998,
s. 601-620). W przypadku zespoléw wirtualnych mi¢dzykulturowych, ktére pra-
cuja w roznych lokalizacjach oraz rzadko spotykaja si¢ fizycznie w jednym miejscu
i komunikuja on-/ine, moze dochodzi¢ do wielu nieporozumien, luk w przekazie wer-
balnym, zafalszowan semantycznych itp., a ich rozwiklanie moze zabiera¢ wigcej
czasu niz w zespotach pracujacych w jednej lokalizacji.

Odmiennosé oczekiwan wzgledem pracy, postaw, zachowan cztonkéw zespotu
pochodzacych z réznych kultur determinuje poziom wzajemnego zaufania, spojno-
$ci grupy (Bjornskov, 2008, s. 271-283), postrzegania roli lidera, zasad fair play. Ba-
dania dowodza, ze wspotpraca z obcokrajowcami w zespole przysparza wiele stresu
i jest powodem wielu konfliktéw, co przyczynia si¢ do zmniejszonej efektywnosci
w rozwigzywaniu zadanl problemowych (De Wit i wsp., 2012, s. 360-390; Ferreira,
2010). Ponadto jesli w zespole wystepuja duze réznice w dystansie wladzy (pomie-
dzy poszczegdlnymi cztonkami zespotu), to jest on mniej kreatywny (Bouncken
i wsp., 2008).

Warto w tym miejscu przywola¢ dwie teorie wyjasniajace podejscie do trakto-
wania ,innych” czlonkéw zespolu. Zgodnie z teoria przyciagania podobiefistw
(similarity-attraction theory) ludzie podejmuja wspolprace z tymi, ktdrzy sa do nich
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podobni pod wzgledem wartosci, postaw 1 przekonan (Williams, O’Reilly, 1998).
Reprezentanci danej kultury wiedza, ze podzielajg te same normy, artefakty, wie-
rzenia, i dlatego te podobienstwa ich przyciagaja (Triandis, 1960, s. 175-183). We-
dlug teorii kategoryzacii spolecznej (social categorization theory) (Tajfel, 1982, s. 1-39)
osoby lacza si¢ (kategoryzuja) w specyficzne grupy, ktore odrézniaja ich od innych
grup spolecznych. Historia ludzkosci dowodzi, ze narodowos¢, rasa i etniczno$é
stanowia najwazniejsze kategorie spoleczne, ktére wzmacniajg identyfikacje ludzi
1ich kategoryzacje (Eatley, Mosakowski, 2000, s. 601-620). Spoteczna kategoryza-
cja wewngtrzgrupowa i migdzygrupowa dokonuje si¢ zatem szybko i dlugotrwale.

Te dwie teorie przyciagania podobiefistw i kategoryzacji dowodza, ze rézno-
rodno$¢ wplywa negatywnie na integrowanie zespotu wielokulturowego, poniewaz
utrudnia zajscie takim procesom spolecznym, jak np. poznawanie si¢, nawiazywanie
przyjazni, budowanie klimatu zaufania (Przytula, 2016).

Bariery w wymiarze organizacyjnym

Analizowanie barier w wymiarze organizacyjnym odnosi si¢ m.in. do polityki i stra-
tegii firmy dotyczacej zarzadzania réznorodnoscia kulturowa, programéw ZRK,
podmiotéw zajmujacych si¢ wprowadzaniem, ksztaltowaniem kultury organizacyj-
nej opartej na RK, uswiadamiania znaczenia réznorodnosci, podejscia do budowa-
nia zespoléw wielokulturowych 1 wirtualnych.

Ograniczeniem w zarzadzaniu roznorodnoscia kulturows lezacym po stronie or-
ganizacji jest etnocentryzm organizacyjny (instytucjonalny). W odniesieniu do kor-
poracji migdzynarodowych oznacza on nakladanie na filie zagraniczne obowigzku
dzialania zgodnie z filozofia centrali. Przejawem takiego podejscia jest np. przeno-
szenie struktur, proceséw, metod zarzadzania do jednostek filialnych na wzér tych,
funkcjonujacych w centrali. Etnocentryzm organizacyjny dotyczy takze przekonania
o priorytetowej roli kultury organizacyjnej centrali korporacji, narzucanej wszystkim
podlegltym jednostkom zagranicznym. Do przyczyn stosowania etnocentrycznego
podejscia wzgledem filii zagranicznej zalicza si¢: brak wiedzy o kraju goszczacym
oraz zwiazane z tym stereotypowe myslenie o spoleczenstwie i kulturze, stabo
rozwinigty pod wzgledem ekonomicznym, technologicznym kraj lokaty inwestycji
(Przytuta, 2013, s. 115-133).

Z badan wynika, ze cho¢ wiele organizacji wdrozylo inicjatywy bedace czescia
ich strategii réznorodnosci (Koonce, 2001, s. 22-32), to jednak wickszos¢ z nich nie
miata dlugofalowego pomystu na ZRK (Friday, Friday, 2003).
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Istotnym ograniczeniem jest takze brak wiedzy wsréd pracownikéw korporacii
o negatywnych skutkach ignorancji na temat réznic kulturowych. S. Przytuta (2014,
s. 350) wskazuje, ze 67% badanych menedzeréw obcokrajowcéw nie uczestniczyto
w szkoleniu ani programie mi¢dzykulturowym, natomiast 73% z nich zauwaza w co-
dziennej pracy problemy zwigzane z réznicami kulturowymi. Problemy te wynikaja
przede wszystkim z podejscia firmy do propagowania wiedzy, poszerzania $wiado-
mosci o znaczeniu czynnika kulturowego w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Chodzi
tu o aspekt podmiotowy (dzialy, departamenty, osoby, ktére miatyby si¢ tym zajac)
oraz narzedziowy (za pomocy jakich metod, narzedzi ,,krzewic” wiedze 1 dzieli¢ si¢

best practices) w ramach organizacji/korporacii.

Tabela 1. Przyklady barier w wymiarze jednostkowym, grupowym

1 organizacyjnym

Wymiar barier Przyktady barier

w ZRK

Jednostkowe/indywi- komunikowanie si¢ — brak dostatecznej znajomosci jezyka obcego
dualne cechy osobowosci — brak otwartosci na dos§wiadczenia, niska moty-

wacja poznawcza, niska inteligencja kulturowa i elastycznos¢ kulturowa,
neurotyzm, osobowos¢ typu D

rasizm, stereotypy i uprzedzenia

etnocentryzm

brak checi — wspélpraca z obcokrajowcami wymaga od osoby wysitku,
zaangazowania i czasu

podejicie do wykonywania pracy (np. punktualnos¢, wywiazywanie sig
ze zobowiazan)

brak wiedzy dot. etycznych zachowan i znajomosci kwestii
dyskryminacji

Grupowe/zespolowe komunikowanie si¢ — uzywanie jezyka ojczystego w miedzynarodowej
grupie, w ktérej cze$¢ pracownikow nie zna tego jezyka powoduje cza-
sem irytacje (traktowanie niezrozumianego komunikatu jako zlosliwego
komentarza, uwagi itp.)

brak wzajemnego zaufania

brak spéjnosci grupy

odmiennos¢ oczekiwan wzgledem roli lidera, zasad fair play

Organizacyjne etnocentryzm instytucjonalny,

brak systemowego podejscia do dzielenia si¢ wiedza, doswiadczeniami
z zakresu miedzykulturowosci w ramach organizacji (aspekt podmiotowy
i narzedziowy)

nieprzystapienie do Karty Réznorodnosci/brak dbatosci o wizerunek
firmy odpowiedzialnej w zakresie réznorodnosci kulturowej

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Docenianie i szacunek dla réznorodnosci pracownikéw to jedna z podstawo-
wych wartosci organizacji nakierowanych na zréwnowazone zarzadzanie zasobami
ludzkimi (Pocztowski, 2016, s. 303—314) oraz clement spolecznej odpowiedzial-
nosci biznesu (Zargqdzanie rignorodnoseiq. . ., 2013), ktérej znaczenie jako istotnego
czynnika warunkujacego wizerunek pracodawcy wzrasta (Oczkowska, 2014, s. 665).
Rowniez zdaniem S. Wisniewskiej (2015) wdrazanie programéw wspierajacych po-
szanowanie i docenianie réznorodnosci w miejscu pracy buduje pozytywny wizeru-
nek organizacji spolecznie odpowiedzialnej.

W 2004 roku powstata pierwsza w Europie Karta Réznorodnosci (Diversity
Charter), czyli dobrowolne, ale tez formalne, pisemne zobowiazanie pracodawcy do
zarzadzania réznorodnoscig w miejscu pracy. Sygnatariusze tego dokumentu maja
mozliwos¢ wymiany wiedzy, do§wiadczen oraz praktyk w promowaniu zarzadzania
réznorodnoscia. Karte Réznorodnosci przyjeto takze w Polsce 14 lutego 2012 roku
i zostala podpisana przez ok. 130 organizacji (Strzelczak, 2016, s. 159-171).

W tabeli 1 zaprezentowano syntetycznie wybrane bariery w zarzadzaniu réz-
norodnoscig kulturowg (ZRK) na poziomie jednostkowym, grupowym i organi-

zacyjnym.

Praktyka zarzadzania réznorodnoscia kulturowa na przyktadzie
firmy Bosch

Metodyka badan

Bariery w zarzadzaniu réznorodnoscia kulturows pracownikéw w korporacjach mie-
dzynarodowych w wymiarze indywidualnym, grupowym 1 organizacyjnym zostang
zaprezentowane przez autorki na podstawie studium przypadku oraz badan empi-
rycznych przeprowadzonych metoda ankietows. Pozyskane dane zostaly uzupetnione
o spostrzezenia wynikajace z obserwacji uczestniczacej. Metodyka badan uwzglednia
zatem triangulacje Zrodel danych, metod, badaczy (Hammersley, Atkinson, 2000).

Druga metoda badawcza wykorzystana do analizy zjawiska byla obserwacja
uczestniczaca.

Dodatkowo przeprowadzono badania za pomoca ankiety na grupie pracowni-
kéw dziatéw personalnych, oséb zarzadzajacych i pracownikéw zatrudnionych w or-
ganizacjach miedzynarodowych. Zastosowano celowy dobor, zapraszajac do udziatu
74 respondentéw, w tym 96% z regionu Dolnego Slaska, 92% kierownikéw dzia-
léw personalnych. Kwestionariusz zawieral 13 pytan. Zwrot ankiet wyniosl 12%.
W badaniach wziclo udzial 56% kierownikéw zarzadzajacych dzialami personal-
nymi, pozostate 46% to przedstawiciele innych komorek organizacyjnych. Byly to
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w wickszo$ci osoby w przedziale wickowym 40—45 lat oraz majace doswiadczenie
w organizacjach miedzynarodowych, w dziatach personalnych, powyzej 15 lat.

Zaréwno studium przypadku, obserwacja uczestniczaca, jak i badania ankietowe
pozwolily lepiej poznac i zbadaé¢ zagadnienia barier zarzadzania réznorodnoscia
kulturowa w korporacji Bosch.

Charakterystyka firmy R. Bosch w zakresie ZRK

Robert Bosch GmbH jest globalng firma mi¢dzynarodowa, ktéra polowe pracow-
nikéw zatrudnia poza krajem swojego pochodzenia, czyli Niemcami, oraz moze si¢
pochwali¢ bogatym doswiadczeniem w wykorzystywaniu potencjatu ich réznorod-
nosci kulturowej. Zgodnie z politykg rozwoju oczekuje si¢ réznorodnosci w plano-
waniu etapdw kariery, w tym transferéw zagranicznych, majacych na celu wzboga-
cenie nie tylko o do§wiadczenie techniczne, kierownicze czy projektowe, ale przede
wszystkim o aspekty kulturowe. Aktywnie wspiera si¢ transfery pracownikéw wraz
z rodzinami oraz promuje prace zespolowa, tworzac wielokulturowe zespoly zada-
niowe pracujace nad danym tematem.

Bosch prowadzi wiele dziatan w zakresie promowania i wspierania potencjatu
réznorodnosci kulturowej swoich pracownikoéw. Jako jedna z pierwszych organizacii
podpisata niemiecks Karte Réznorodnosci w 2007 roku. Dobre praktyki w sferze
réznorodnosci sa doceniane przez niemieckie instytucje zewnetrzne, ktore przyzna-
ly Bosch tytul ,,Firma Najbardziej Przyjazna Rodzinie” w 2012 w Niemczech oraz
Niemieckq Nagrode Réznorodnosci w 2013 roku (Diversity at Bosch...).

,» Warsztat mechaniki precyzyjnej i inzynierii elektrycznej”, zalozony w 1886 roku
przez Roberta Boscha w Stuttgarcie (Niemcy), dat poczatek miedzynarodowej or-
ganizacji, znanej dzi§ pod nazwa ,,Robert Bosch GmbH”. Grupa zatrudnia lacz-
nie ok. 375 000 pracownikéw w 60 krajach $wiata w ok. 440 spotkach zaleznych
i regionalnych, a prowadzi produkcje 1 sprzedaz, réwniez poprzez dystrybutorow
i partneréw serwisowych, w ok. 150 krajach. Bosch zatrudnia pracownikéw repre-
zentujacych 200 kultur, a ok. 90% zespotéw badawczych to zespoly miedzynaro-
dowe. Jedna z podstawowych wartosci w firmie jest réznorodnosé. W rozumieniu
Boscha pochodzenie kulturowe pracownikéw oraz ich indywidualne silne strony sa
jedna z podstaw miedzynarodowego sukcesu. Réznorodno$é w organizacji opiera
si¢ na czterech filarach: ple¢ (gender), wiek (generations), miedzynarodowoSc¢ (internatio-
nalities) oraz kultura pracy (work culture). W Polsce Grupa Bosch dziata od roku 1992
ijest reprezentowana obecnie przez 4 spétki zatrudniajace ok. 4600 pracownikéw
(Bosch w Polsce...) W niniejszym artykule rozwazania dotyczace barier zarzadzania
réznorodnoscia kulturows zostana zawezone do jednej ze spotek dziatajacych na
Dolnym Slasku.
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Bariery zarzadzania réznorodnoscia kulturowa w firmie Bosch

Pomimo wieloletnich doswiadczen centrali firmy, filia lokalna Bosch w Polsce nie
moze pochwali¢ si¢ podobng dlugofalows strategia zarzadzania réznorodnoscia
kulturowa. Dzialania w tym obszarze sa realizowane raczej incydentalnie niz jako
cz¢$¢ opracowanej koncepcji dla polskiej lokalizacji. Wdrazanych jest szereg inicja-
tyw adaptowanych do lokalnego kontekstu, takich jak coroczny ,,Dzien Réznorod-
nosci”, majacy na celu wzmocnienie komunikacji, poszerzenie promocji, wymiang
i edukacje pracownikéw z zakresu réznorodnosci, w tym réznorodnosci kulturowe;.
W filii odbywaja sie szkolenia miedzykulturowe dla 0séb przyjezdzajacych z zagrani-
cy lub wyjezdzajacych do pracy do jednej z filii zagranicznych w ramach programéw
rozwojowych. Lokalna gazetka pracownicza cyklicznie zamieszcza artykuly po-
$wiecone réznorodnosci, promujac wartosci 1 korzysci plynace z mozliwosci pracy
w miedzynarodowych zespotach.

Niewatpliwie mi¢dzynarodowy i migdzykulturowy charakter organizacji, mozli-
wosci kontaktow, wyjazdow, szkolen w miedzynarodowych zespolach sa atrakcyj-
nym czynnikiem motywujacym kandydatéw do aplikowania o prace. Juz na poziomie
doboru kandydatéw do pracy, o ile wymaga tego konkretne stanowisko, sprawdzane
sa kompetencje kandydatow w zakresie umiejetnosci wspotpracy w miedzynaro-
dowych zespolach, wrazliwosci na réznice kulturowe, umiejetnosci adaptacji oraz
znajomosci jezyka obcego. Kierownictwo firmy korzysta z réznorodnosci swoich
zespolow, zapraszajac do nich pracownikéw réznych dzialow z réznych lokalizacji
i krajow.

Celem pracy réznorodnych zespoléw jest wygenerowanie jak najwigcej propozycji
rozwigzan. Z drugiej strony, uczestnicy tychze zréznicowanych kulturowo zespoléw
niejednokrotnie sygnalizujg trudnosci komunikacyjne czy problemy we wspolpra-
cy. Dotycza one w pierwszej kolejnosci réznego poziomu znajomosci jezyka po-
szczegolnych cztonkow zespolu oraz stylu pracy, rozumianego m.in. jako podejscie
do udzielania informacji zwrotnej, terminowosci, punktualnosci czy konsekwencji
w §ledzeniu dziatan pracy grupy. W skrajnych przypadkach drobne nieporozumie-
nia, wynikajace z braku wiedzy dotyczacej réznic kulturowych, moga prowadzic
do probleméw powaznie zagrazajacych efektywnosci pracy zespotu. Pracownicy
uczestniczacy w programach rozwojowych, ktére zakladaja czesto kilkuletni pobyt
w filiach firmy za granica, podkreslaja znaczenie tego rodzaju doswiadczenia w ich
dalszej karierze zawodowej. Wedlug nich wzrasta nie tylko wiedza na temat danego
obszaru kulturowego, ale réwniez docenia si¢ korzysci plynace z innego postrzega-
nia rzeczywistosci, stylu pracy, mozliwosci uczenia si¢ od innych, networkingu oraz
nabycie $wiadomosci o negatywnych skutkach braku tejze wiedzy.
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Przeprowadzona procedura studium przypadku pozwala na zidentyfikowanie

szeregu barier zwiazanych z réznorodnoscia kulturowa. Tabela 2 przedstawia przy-

ktady tychze ograniczen w wymiarze jednostkowym, grupowym i organizacyjnym.

Tabela 2. Przyklady barier w wymiarze jednostkowym, grupowym

i organizacyjnym

Wymiar barier
w ZRK

Jednostkowe/indywi-
dualne

Grupowe/zespolowe

Organizacyjne

Przyktady barier

brak wiedzy o réznorodnosci kulturowej, spolecznej, etnicznej, religijnej

brak dos$wiadczenia w obcowaniu z innymi kulturami

stereotypy i uprzedzenia

styl pracy (w tym m.in. rézne podejscie do etosu pracy, hierarchii,
formalizm a swoboda zachowania w miejscu pracy, style komunikowania
sig, negocjacji etc.)

brak wystarczajacej znajomosci jezyka

brak przestrzeni do dyskusji/do refleksji nt. réznorodnosci kulturowej

obawy i negatywne dos$wiadczenia z przesztosci

brak otwartosci ze strony ekspatow, ktorzy ze wzgledu m.in. na bariere
jezykowa funkcjonuja w zasadzie we wlasnym kregu, nie integrujac si¢
z kolegami z pracy w kraju, w ktérym pracuja (przyktad Japoniczykow)

komunikowanie si¢ rozumiane, jako forma ekspresji, np.:
— brak eskalacji probleméw, ktéra mogtaby zosta¢ uznana, jako przejaw
braku kompetencji
— podejscie do hierarchii (akceptacja autorytarnego stylu zarzadzania
i uznawanie nicomylnosci przetozonego, co skutkuje matym udzialem
pracownikéw w dyskusjach grupowych)

odmiennos¢ oczekiwan i postrzegania stylu pracy: np.:
— podejécie do formalizmu a swoboda zachowania
— formy powitania przyjete w grupie i wzgledem przelozonych (dystans)
— wzajemne zaufanie i szacunek do odrebnosci
— stosunck do terminowosci, a zwlaszcza dotrzymywanie deklarowanych
terminéw
— stosunek do konsekwencji w realizacji powierzonych zadan
— punktualnos¢ na spotkaniach / telekonferencjach itp.

swoboda komunikowania si¢ jako znajomos¢ jezyka i realiéw, kontek-
stu danej grupy kulturowej (nawet akcent moze by¢ mniej lub bardziej
akceptowany przez grupe)

pracoholizm a work life balance

brak formalnej polityki zarzadzania réznorodnoscia kulturows (tematy-
ka réznorodnosci pojawia si¢ najczesciej wraz z zatrudnianymi cudzo-
ziemcami, cz¢sto ekspatami)

brak przestrzeni dla dyskusji w organizacjach o korzy$ciach wynikaja-
cych z réznorodnosci kulturowej i ograniczony zakres korzystania
z potencjatu réznorodnosci kulturowej

Zrédlo: opracowanie wlasne
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W wielu organizacjach mi¢dzynarodowych w Polsce tematyka zarzadzania réz-
norodnoscia kulturows jest obszarem, ktoremu nie poswieca sie zbyt duzo uwagi
w codziennej praktyce. Osoby promujace zarzadzanie réznorodnoscia kulturowsa
mierza si¢ z licznymi barierami wynikajacymi z cech indywidualnych pracownikéw,
specyfiki zespoloéw czy samej organizacji.

Organizacje majace doswiadczenia w zarzadzaniu réznorodnodcia kulturowa
dostrzegaja wyzwania dotyczace np. wspolpracy licznych zespotow o duzym zréz-
nicowaniu kulturowym, gdzie kluczowa kwestia jest, wedlug jednego z responden-
tow: ,,konieczno$¢ zrozumienia, akceptacji, a nawet adaptacji do réznorodnych sty-
16w pracy poszczegdlnych oséb i odpowiedniego dostosowania zasad wspotpracy,
pozwalajacych na osiagnigcie zamierzonych wynikow pracy bez ryzyka konfliktu”.

Mozliwo$é codziennego obcowania z ludZzmi z innych krajow jest postrzegana
w wickszosci badanych firm pozytywnie, jako mozliwos¢é poznania nowej kultury,
jezykéw, mentalnosci. Potwierdza ta jedna z respondentek: ,,Pracownicy chetnie
korzystaja z pozytywnych aspektow tego, ze pracuja w srodowisku zréznicowanym
kulturowo: duze zaangazowanie i frekwencja na eventach poswigcanych konkretnym
krajom, organizowanie tandeméw jezykowych (czasem nawet dla jezykéw mato po-
pularnych). Pracownicy chetnie rowniez wspolpracuja biznesowo z obcokrajowca-
mi i ucza si¢ od nich, przejmuja pewne strategie pracy, np. sposoby negocjacji”.

Z drugiej strony, organizacje majace znikome doswiadczenie z réznorodnoscia
kulturowa, a jest ich wigkszo$¢, w pierwszych skojarzeniach na jej temat podkreslaja
przede wszystkim bariery (Rozkwitalska, Sutkowski, 20106). Cickawa rzecza jest, ze
najczesciej wymieniane bariery indywidualne sq dostrzegane zaréwno przez orga-
nizacje majace bogate do$wiadczenie w zarzadzaniu réznorodnoscia kulturowa, jak
i te, ktore dopiero probuja zmierzy¢ sie z tym tematem.

Whioski z badan i pomysty racjonalizatorskie

Préba pokonania wymienionych wyzej barier indywidualnych, grupowych czy orga-
nizacyjnych moze by¢ m.in. positkowanie si¢ dobrymi praktykamii dos§wiadczeniami
innych organizacji w sferze zarzadzania réznorodnoscia kulturowa. Aby przezwy-
cigzy¢ uprzedzenia, obawy i stereotypy, nalezaloby zaczaé¢ od edukacji, kreowania
zainteresowania innymi kulturami i tworzenia okazji do zdobycia doswiadczenia dla
zarzadzajacych i pracownikow np. poprzez celowe tworzenie 1 promowanie pracy
zespolowej roznorodnych zespotow. Efektywnos¢ pracy tychze zespolow moglaby
zosta¢ podniesiona przez cykliczne szkolenia 1 warsztaty majace na celu wyjasnienie
zrédel réznic kulturowych.
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Edukacja powinna odbywac si¢ na wszystkich szczeblach organizacyjnych, anga-
zujac wszystkich pracownikéw w tematyke réznorodnodci, 1 aktywnie uswiadamiac
lokalnym pracownikom i obcokrajowcom, iz réznorodnos§é kulturowa to szansa
na rozwdj 1 doskonalenie wspoélpracy w zespotach. Powinna przekazywaé wartosci
réznorodnosci kulturowej poprzez organizowanie 1 moderowanie wydarzen, szko-
le), warsztatéw, paneli dyskusyjnych dajacych mozliwo$¢ networkingu i poznawania
innych kultur, wymiany do§wiadczen, przyblizenie mentalnosci, zrozumienia sposo-
béw zachowania, myslenia i reakcji 0s6b z innych krajow.

Pomocne moga okazac si¢ takze warsztaty dla pracownikow w celu wypracowa-
nia zasad wzajemnego szacunku, metod pracy, komunikacji. Nauka jezykéw obeych
wraz z kontekstem kulturowym, historycznym czy spolecznym wydaje si¢ niezbed-
na i oczywista.

Z perspektywy obserwatora uczestniczacego w badanej firmie warto$ciowe sa
tez spotkania z obcokrajowcami przebywajacymi w naszym kraju w celu udzielenia
im wsparcia w kwestiach administracyjnych, jezykowych, prawnych i codziennego
funkcjonowania w Polsce. Nalezy komunikowa¢ tematyke réznorodnosci kulturo-
wej przez pryzmat jej korzysci, ale tez wyzwan stojacych przed zespotami miedzy-
narodowymi czy przed zarzadzajacymi takimi zespolami.

Zakonczenie

Organizacje majace do$wiadczenia w zarzadzaniu réznorodnoscia kulturowa, zatrud-
niajace réznorodne kulturowo zespoly i angazujace swoich pracownikow w dziatania
poswigcone lepszemu poznawaniu aspektéw réznorodnosci kulturowej, podkre-
§laja jej korzysci dla indywidualnych pracownikéw, zespoléw czy calej organizacii.
Roéznorodnosé kulturowa jest przez nich postrzegana jako niewatpliwy atut dzigki
réznorodnosci doswiadczen, perspektyw, idei, zachowan, stylow dziatania pracow-
nikéw pochodzacych z réznych kregdw kulturowych.

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig kulturows staje si¢ istotnym elementem
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, ktérego nie mozna ignorowaé, nawet jesli czgsto
w praktyce organizacji nie jest to jeszcze zagadnienie o znaczeniu priorytetowym.
Warto jednak prowadzi¢ przygotowania, majace na celu zminimalizowanie barier,
czerpiac z wypracowanych, skutecznych wzorcow, najlepszych praktyk, czy konty-
nuowac¢ dyskusje w sferze nauki, zmierzajace do sformutowania koncepcji wspiera-
jacych pracodawcéw z efektywnego korzystania z potencjatu, ktérego depozytariu-
szami s3 pracownicy o roéznej proweniencji kulturowe;.
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Barriers in Managing Cultural Diversity: Individual, Group,
and Organizational Dimensions
Summary
Diversity management is currently the highest stage in the development of the human
resource function. In light of the development of multinational corporations, where
work is performed in teams made up of representatives of many nationalities, one of
the aspects of diversity management is managing cultural diversity. In culturally hete-
rogeneous teams, there is a positive creative potential, but many limitations remain at
the individual, group, and entire organization levels that prevent the attaining of many
strategic goals. The aim of this article is to highlight these barriers using a case study
as the basis and to recommend solutions to address the indicated constraints.

Sylwia Przytula— doktor habilitowana nauk ekonomicznych w dziedzinie
zarzadzania, profesor w Katedrze Zarzadzania Kadrami Uniwersytetu Ekonomicz-
nego we Wroclawiu. Zainteresowania badawcze i naukowe to: miedzynarodowa
kadra menedzerska, ekspatriacja oraz réznice kulturowe w zarzadzaniu globalnym.
Cztonek SIETAR Polska, HEF (Higher Education Forum), IMISCOE. Autorka
i wspoétautorka kilkudziesigciu publikacji naukowych w jezyku polskim i angielskim.
Wyktadowca w ESCIP School of International Business (Francja) oraz Malta Uni-
versity dla programu MBA. Wspotpracuje z kilkunastoma uczelniami europejskimi,
a takze z Pennstate University (USA) oraz Renmin University (Chiny). Otrzymala
liczne wyrdznienia, m.in. 12 indywidualnych nagréd Rektora UE we Wroctawiu za
osiagniecia w pracy naukowo-badawczej.

Katarzyna KrysinskaKos§cianska-— doktorantka w Katedrze
Zarzadzania Kadrami UE we Wroclawiu. Jest dyrektorem personalnym z kilkuna-
stoletnim doswiadczeniem w miedzynarodowej organizacii; praktykiem w dziedzi-
nie ZZL, trenerem wewnetrznym, moderatorem. Prowadzi szkolenia i warsztaty
z/dla wielokulturowych zespoléw, zwlaszcza z obszaru AC/DC, oceny pracowni-
czej, oceny 180 stopni oraz réznic kulturowych. Jako praktyk prowadzila warsztaty
w ramach projektéow organizowanych przez Kuzni¢ Kadr przy Uniwersytecie
Ekonomicznym we Wroclawiu. Organizatorka miedzynarodowej konferencji HR
w 2013 roku, poswigconej tematyce réznorodnosci.

ZZL(HRM)_2017_3-4(116-117)_Przytula_S_Krysinska-Koscianska_K_105-124





