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Podtrzymywanie konkurencyjnosci zmusza organizacje biznesowe do adapta-
cji oraz poszukiwania strategii zdatnych do realizacji w zmiennych, réznorodnych
srodowiskach kulturowych [Chmielecki, 2013]. Stanowi to wyzwanie dla wielo-
kulturowego zarzadzania, a w szczegdlnosci dla procedur wdrazania zmian. Im-
plementacja zmian to nie tylko kwestia kultury organizacyjnej. Zalezna jest row-
niez od rozumienia réznic pomig¢dzy kulturami narodowymi oraz stosowania ade-
kwatnych technik behawioralnych. Organizacje muszg wigc mierzy¢ si¢ z wyzwa-
niem, jakie stanowi dla nich zmiana na plaszczyznie zarzadzania [Ascari, Rock,
Dutta, 1995]. Sity gospodarcze i spoteczne generuja potrzebg zmian wewnatrz
przedsigbiorstw. Globalizujace si¢ rynki i gwattowne przemiany technologiczne
zmuszaja organizacje do przyjgcia postawy proaktywnej w identyfikowaniu i oce-
nianiu potencjalnych skutkéw zmian [Chmielecki, 2012], a takze do wyjscia przed
szereg [Paton, McCalman, 2003].

Internacjonalizacja to dzis intensywnie dyskutowany temat, zwtaszcza w §wie-
cie biznesu [Chmielecki, 2010]. Dyskutuje si¢ o nim tym wigcej, im intensywniej-
sze staja si¢ import oraz eksport pomi¢dzy réznymi podmiotami na rynkach glo-
balnych. Zrozumienie podstawowych regut funkcjonowania globalnej ekonomii
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rzuca nam $wiatlo na istotne zastosowania, ktore sg dla dzisiejszych menedzeréw
uzyteczna refleksja — zar6wno na poziomie kierowniczym, jak i biznesowym. W naj-
ogodlniejszym znaczeniu globalizacja nazywamy globalng integracj¢ ponadnaro-
dowych idei, perspektyw, produktow/ustug, kultur, technologii. W rezultacie mamy
do czynienia z szeroko zakrojong wspotzaleznoscia pomigdzy poszczegdlnymi
panstwami, jako ze specjalizacja (uznawana za praprzyczyng globalizacji) pozwala
danym regionom na wykorzystanie swoich surowcéw naturalnych w celu wydaj-
nego produkowania okreslonych produktéw badz ustug. Ostatecznie dojs¢ musi
do handlu z innym regionem w zamian za owoc jego wlasnej specjalizacji. Po-
zwala to na uzyskanie wyzszego standardu zycia na catym $§wiecie poprzez zwigk-
szenie wydajnosci, obnizenie kosztow, poprawienie jakosci i pojawienie si¢ na
rynku innowacyjnych i dynamicznych pracownikow.

Kompetencje miedzykulturowe w zarzadzaniu

Globalizacja i wspdtpraca migdzynarodowa wywieraja wptyw na zycie ludzi
na catym $§wiecie. Uwarunkowania kulturowe zmieniajg si¢ w miar¢ zmiany pew-
nych obiegowych opinii funkcjonujacych w réznych grupach pokoleniowych.
Jednakze realizujaca si¢ na naszych oczach zmiana ma charakter radykalny i na
wskros unikatowy: przeksztatceniu ulega zycie szerokich mas ludzi, w wyniku
czego powstaje zupelnie nowa formacja kulturowa. Globalizacja spaja ze soba
rozne style zycia oraz kultury nabywania wiedzy w wielu krajach jednoczesnie,
w wyniku czego powstaja nowe potrzeby, nowe kompetencje zawodowe i nowe
podejscia edukacyjne. Osiagnigcia techniczne wplywajg na ludzka $wiadomosé
i wywieraja szczegolny wplyw na wzorce zachowan uwarunkowane kulturowo
[Chmielecki, 2010].

Ten, kto ma dostep do nowych form i srodkéw komunikacji, moze wzia¢ udziat
w rozleglej sieci rzecznikoéw zmian, potaczonych dzigki nowoczesnej technice.
Wylonienie si¢ nowych norm i systemow wartosci to rezultat dziatania osob réz-
nie definiujacych pracg, poczucie powinnosci, zalezno$¢, wolnosé, konsumpcje
i rozrywke. Wlasnosé, socjalizacja, przyjazn i odpowiedzialnos¢ — kazde z tych
poje¢ opisywane jest w odwotaniu do réznych wartosci. Umigdzynarodowienie
zarzadzania zmienito tradycyjny wzor kompetencji menedzerskich. Tradycyjna
wiedza menedzerska sama w sobie nie wystarczy do zmierzenia si¢ z wyzwaniami
wspotczesnego $wiata biznesu. Kompetencje migdzykulturowe stanowig nie-
odzowny warunek sukcesu w dziedzinach o niejasnych granicach narodowych
i kulturowych. Dzigki nim mozna unikna¢ kosztownych konfliktow i nieporozu-
mien, a takze wzbudzi¢ efekt synergii w pracy wielokulturowych zespotow.
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Metody zarzadzania zyskaty na znaczeniu nie tylko w aspekcie ekonomicznym,
ale rowniez w takich dziedzinach jak administracja, nauka czy dzialalnos¢ orga-
nizacji pozarzadowych. Zrédet tego procesu powinni$my szukaé¢ w zwiekszonej
$wiadomosci kwestii wydajnosciowych i jakosciowych. Zarzadzanie migdzykul-
turowe to dziedzina stworzona dla wspierania sprawiedliwego podziatu wtadzy
w zakresie polityki przedsigbiorstwa oraz struktur organizacyjnych. Nie jest to
zadna nowa metoda zarzadzania. Odnosi si¢ ona do klasycznie rozumianych funkcji
zarzadzania, takich jak planowanie, podejmowanie decyzji, pozyskiwanie i dys-
trybucja zasobéw oraz pracownikow, zawiadywanie personelem, podejmowanie
negocjacji. Sposob, w jaki realizujg si¢ wszystkie wymienione funkcje, uwarun-
kowany jest kulturowo i r6zni si¢ w zwigzanych z pracg formach dziatania pomig-
dzy kulturami, krajami, a takze osobami. Nabywanie kompetencji migdzykultu-
rowych to proces, ktéremu poddajemy si¢ przez cate zycie [Chmielecki, 2016a].
W ponizszej tabeli przedstawione sg rézne umiejgtnosei i cechy charakteru, ktére
umacniajg ten proces.

Tabela 1. Umiejetnosci i cechy charakteru umacniajace proces nabywania
kompetencji miedzykulturowych

Umiejetnosci .

i cechy charakteru Opis
Tolerancja dla niejednoznaczno$ci | Radzenie sobie w sytuacjach nasyconych sprzecznosciami
Empatia Odczuwanie wspolczucia i zrozumienia wobec innych
Tolerancja dla frustracji Skuteczne radzenie sobie z osobistg frustracja i samokrytyka
Humor Patrzenie na siebie z dystansem i usmiechem
Tozsamo$¢ Rozumienie wlasnego usytuowania kulturowego
Zarzadzanie konfliktem Akceptowanie i rozwigzywanie problemow
Ciekawos$¢ Otwarto$¢ i chgé ciagltego uczenia si¢ czego$ nowego

Zrédto: opracowanie wiasne.

Osoby pragnace nawigza¢ udana wspotprace z ludzmi wychowanymi w innych
kontekstach kulturowych powinny przygotowaé si¢ na zmierzenie z rdznicami
kulturowymi, gdyz:

— kultura stanowi rdzen tozsamosci,

— warto$ci i normy narzucajg ludziom sposdb myslenia oraz dziatania za-

réwno w sytuacjach prywatnych, jak i zawodowych.
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Réznorodnos$¢ kulturowa a zarzadzanie

Pojecie roznorodne;j sity roboczej (roznorodnosé¢) odnosi si¢ do jednoczesnego
funkcjonowania w ramach jednej firmy oséb wywodzacych si¢ z réznych kontek-
stow spoteczno-kulturowych. Elementami sktadowymi réznorodnosci s czynniki
kulturowe, takie jak: rasa, pte¢, wiek, kolor skory, sprawnos¢ fizyczna, etnos itp.
[Kundu, Turan, 1999]. Pojgcie réznorodnosci obejmuje wszystkie grupy ludzi na
wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa. Roznorodnosé¢ wymaga sprawnie funk-
cjonujacej kultury organizacyjnej, w ktorej pracownik moze realizowac swoje
ambicje, nie bedac ograniczonym kwestiami rasy, ptci, narodowosci, wyznania
czy innych, ktére wlasciwie sa nieistotne w odniesieniu do jego bieglosci zawo-
dowej [Bryan, 1999]. Zarzadzanie réznorodnoscia oznacza umozliwienie rézno-
rodnej sile roboczej realizacji jej petnego potencjatu w sprawiedliwym $rodowi-
sku pracy, w ktérego ramach zadna grupa nie ma systemowej przewagi [Torres,
Bruxelles, 1992]. Dynamiczne przedsigbiorstwa stale poszukuja ludzi, ktérzy sa
inni od reszty pracownikow, gdyz réznorodny przekrdj personelu moze pomoc
w wylawianiu uzupehiajacych sig talentow, zainteresowan czy tez punktow widze-
nia [Simmons, 1996]. Organizacje, ktérym nie uda si¢ skutecznie wdrozy¢ poli-
tyki zarzadzania réznorodnoscia i nie przyjmg systemowego podejscia do elimi-
nowania dyskryminacji badz niesprawiedliwego traktowania, moga negatywnie
wplynaé zaréwno na swoich pracownikéw, jak i na klientow. Menedzerowie po-
winni skupi¢ si¢ na catosciowych strategiach, ktorych zadaniem jest naprawienie
gléwnych probleméw zwigzanych z zasobami ludzkimi. Docenienie pracowni-
kow o roznym tle kulturowym jest tu nieodzowne. Przedsigbiorstwa powinny
rowniez zaczac postrzegaé interesariuszy jak pracownikéw. Punkt widzenia stron,
takich jak udzialowcy, dostawcy, przedstawiciele organizacji pozytku publicz-
nego czy tez rzadowi regulatorzy, powinien byé zawsze brany pod uwage przy
formutowaniu regut kultury wydajnosci, a takze w podejsciu do rynkowej rézno-
rodnosci. Klienci sa niejako czgsciowymi ,,pracownikami” firm ustugowych [Mills,
Morris, 1986] i sa bezposrednio zaangazowani w funkcje produkcyjne [Mills, Chase,
Margulies, 1983]. W ramach okreslonej liczby scenariuszy mozemy zaobserwo-
waé wspotprace pracownikow, klientdw oraz innych interesariuszy w ramach sro-
dowiska uslugowego — celem jest wyprodukowanie ostatecznego rezultatu ustugi
[Zeithaml, Bitner, 1996]. Menedzerowie firmy ustugowej powinni stosowac stra-
tegie zarzadzania oparte na roznorodnosci celem zawiadywania dzialaniami za-
réwno petnoetatowych pracownikdw, jak i tych ,,czesciowych”, czyli klientow
[Govender, 1999]. Nalezy zbudowac taki rodzaj struktury organizacyjnej, w ktorej
ramach réznorodna sie¢ ztozona z pracownikow, klientow oraz interesariuszy zo-
staje doceniona i wlaczona w prace we wszystkich jej aspektach. Przedsigbiorcy



Metody zarzadzania miedzykulturowego | 41

muszg si¢ uczy¢ od osob, ktorym stuza. Pracownicy moga pozyskac najlepsze po-
mysty na produkty czy ushugi, uwaznie wstuchujac si¢ (intencjonalnie, regularnie)
w podmioty zewngtrzne [Peters, Waterman, 1994].

Aby rozwigzaé problem niesprawiedliwego traktowania odmiennosci wsrod
pracownikéw czy klientéw, menedzerowie musza zrozumie¢ natur¢ tego typu
postepowania — wynika ono z cech struktur biurokratycznych, z subiektywnosci
iirracjonalnosci, z niewlasciwych polityk i praktyk, z nieefektywnej implementa-
cji polityk z zakresu kadr czy utrzymania klienta, a takze z nieefektywnego zarza-
dzania [Fernandez, 1998]. W ten spos6b przedsigbiorstwa moga wykreowac samo-
nape¢dzajaca si¢ sile robocza, ustanawiajac wiezi wzajemnego zaufania i szacunku
migdzy pracownikami, klientami oraz innymi interesariuszami [Fernandez, 1998].
Przedsigbiorcy powinni tak przeksztalci¢ kulturg pracy, aby umozliwiala ona in-
tegracj¢ réznorodnych punktéw widzenia i tym samym redefinicj¢ tego, jak praca
jest realizowana i jak wchodzi si¢ na nasycone réznorodnoscia rynki, by czerpac
z nich korzysci. Wszyscy pracownicy powinni ponosi¢ odpowiedzialnos¢ za swoje
zachowanie oraz jego wptyw na kadry. Nalezy wprowadzi¢ w przedsigbiorstwach
wzorzec postbiurokratycznej organizacji bazujacej na wzajemnym szacunku i ufno-
$ci. W jej ramach kazdy pracownik moze zosta¢ doceniony i wiaczony we wszyst-
kie aspekty dziatan zawodowych. Przedsigbiorcy powinni ponownie przemysle¢
i przedefiniowa¢ swoje misje, strategie, praktyki zarzadzania, kultur¢ organiza-
cyjna, rynki i produkty w celu zmierzenia si¢ z rosngcym zréznicowaniem wsrdd
pracownikow, klientow oraz innych interesariuszy [Fernandez, 1998]. Istnieja
konkretne argumenty za zbudowaniem réznorodnej sity roboczej. Wymienia si¢
w$rdd nich:

— Roéznorodno$é pomaga organizacjom wejs¢ na aren¢ migdzynarodowa.

— Czlonkowie niejednorodnych zespoléw wzajemnie uczg si¢ od siebie, jak

by¢ elastycznym i szybko reagowac na zmiany.

— Roznorodnos$é wzmaga kreatywnos¢ i innowacyjnosé, prowadzac do uzy-
skania przewagi.

— Poniewaz wszystkie grupy spoteczne maja interes w rozwoju i dobrobycie
calego spoleczenstwa, zbudowanie heterogenicznego personelu powinno
si¢ postrzegac¢ jako spoteczny i moralny priorytet [Rozkwitalska, Chmie-
lecki, Przytuta, 2014].

Roéznorodnos¢ moze rowniez generowac problemy, takie jak:

— Pojawianie si¢ przeszkod w komunikacji. Pracownicy moga mie¢ problem
ze zrozumieniem siebie nawzajem. Firmy dziatajace w obcych jezykowo
rejonach $wiata doswiadczajg pewnych trudnosci w komunikowaniu si¢
z lokalnymi pracownikami, jako ze méwia oni w innym jezyku.

— Roéznorodno$é prowadzi do narastajacej niejednoznacznosci, sytuacyjnej
ztozonosci i dezorientacji.
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— Réznorodnos¢ powoduje tez problemy, gdy menedzerowie i pracownicy nad-

miernie generalizuja polityke organizacyjna, strategie, praktyki i procedury.

— Roéznorodnos¢ kulturowa prowadzi do probleméw w uzyskaniu konsensusu.

— Roéznorodnosé kulturowa intensyfikuje ztozonos¢ oraz problemy w wypra-

cowaniu procedur organizacyjnych.

Przedsigbiorstwo z roznorodnym personelem jest w stanie lepiej konkurowac
na heterogenicznych rynkach. Zachowanie réznorodnosci w zakresie zatrudnienia
moze wydawac si¢ trudne, ale znacznie trudniejsze jest jej podtrzymanie. Pozna-
wanie skutecznych praktyk z dziedziny polityki kadrowej pomoze zidentyfikowac
najlepsze narzedzia podtrzymywania réznorodnosci. W obreb tych praktyk wdra-
zamy otwartg komunikacj¢, wspieranie istniejacych programéw szkoleniowych
i mentoringowych. Koniec koncow, gtdéwnym sposobem na zbudowanie réznorod-
nej sily roboczej jest sktonienie pracownikdéw do utozsamienia si¢ z firma [Farren,
Nelson, 1999].

Strategie zarzadzania réznicami kulturowymi

Wplyw kultury na zarzadzanie odzwierciedla si¢ poprzez podzielany przez lu-
dzi zbidér podstawowych wartosci, postaw, przekonan i wzorcéw zachowan. Kul-
tura moze wpltynaé na transfer technologii, postaw menedzerskich, ideologii, a nawet
relacji na linii panstwo — przedsigbiorstwo. Co wigcej, kwestie kulturowe maja
istotny wptyw na to, w jaki sposéb ludzie myslg i dziatajg [Hodgetts, Luthans,
1994]. W niektérych spolecznosciach istotne decyzje podejmowane sa przez
waski krag kierowniczy; w innych proces ten zostaje rozproszony na cate przed-
sigbiorstwo. Spoleczenstwo amerykanskie odpowiada pierwszemu modelowi,
a japonskie — drugiemu. Normy kulturowe wywodzace si¢ z USA czy Europy wy-
magaja stosowania nagrod indywidualnych, ktore nie sa popularne w kulturze
japonskiej. W niektorych spotecznosciach zacheca si¢ do podejmowania ryzyka,
w innych nie robi si¢ tego. W Japonii pracownicy bardzo mocno identyfikuja si¢
ze swoja firma w przeciwienstwie do Standw Zjednoczonych, gdzie raczej sa sktonni
identyfikowac si¢ z grupa zawodowa a nie konkretna firma. Niektdre spotecznosci
zachecaja tez do zaciesniania wspotpracy. Inne wysoko cenig wspotzawodnictwo.
W jednych krajach wierzy si¢ bardziej w cele krotkoterminowe, a w innych — w cele
dhugoterminowe. Kraje Zachodu kfada szczegdlny nacisk na innowacyjno$¢ i zmiane
w przeciwienstwie do reszty Swiata, gdzie ceni si¢ stabilnosé. Oto kontekst kultu-
rowy, w ktérym rodzg si¢ réznice [Reynolds, 1986]. Zakres rozpoznawania kultu-
rowej roznorodnosci (i wigzace sie z nig korzysci/straty) przez strony menedzerow
oraz pracownikow definiuje strategi¢ organizacji wobec zarzadzania kulturowa
réznorodnoscia.
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Jak twierdzi Adler [1997], istnieja nastgpujace strategie zawiadywania rdzni-
cami kulturowymi:

— Ignorowanie réznic kulturowych
Ignorowanie réznic: kierujacy si¢ ta strategia menedzerowie nie zauwazaja
roznic kulturowych (ré6znorodnosci) ani ich wptywu na organizacje. Strategia
ta jest szczegodlnie popularna w organizacjach typu ,,parafialnego”. Ich mene-
dzerowie i pracownicy wierza w slogan: ,,Nasza opcja to jedyna opcja”, stojacy
za ich sposobem zarzadzania i organizacji. Nie dostrzegaja wigc skutkow
ignorowania roznorodnosci kulturowej dla zarzadzania organizacja. Uznaja
ja zanieistotng. Strategia ignorowania réznic jawnie wyklucza zardwno zarza-
dzanie r6znorodnoscia kulturowa, jak i mozliwos¢ zminimalizowania nega-
tywnych oraz zmaksymalizowania pozytywnych skutkow réznorodnosci.

— Minimalizowanie réznic kulturowych.
Minimalizacja réznic: strategia minimalizowania réznic kulturowych jest
zwykle adaptowana przez organizacje etnocentryczne. Menedzerowie do-
strzegaja tu kwestie zwigzane z rdéznorodnoscia, ale widza je jako zrodto
problemu. W organizacji etnocentrycznej menedzerowie nadal wierza w slo-
gan: ,,Nasze wyjscie to jedyne wyjscie”. Realizowane przez innych podej-
$cia uznaja za poslednie w kontekscie zarzadzania. W tej perspektywie me-
nedzerowie staraja si¢ rozwiaza¢ problem poprzez ujednolicenie. Nie za-
stanawiaja si¢ nawet nad potencjalnymi korzys$ciami ptynacymi z rézno-
rodnosci. Tego typu organizacja stara si¢ albo wyekstrahowaé¢ kulturowo
homogeniczne kadry, albo przyuczy¢ wszystkich pracownikéw do naslado-
wania wzorcow zachowan kultury dominujgcej. Organizacje etnocentryczne
poprzez minimalizowanie réznic skutecznie zapobiegaja czerpaniu jakich-
kolwiek korzysci z obecnosci przedstawicieli réznych kultur.

— Zarzadzanie rdznicami kulturowymi.
Zarzadzanie réznicami: te organizacje, ktore przyjma strategi¢ zarzadzania
roéznicami, nazywamy synergicznymi. Znaja one wptyw réznorodnosci kul-
turowej — wiaze si¢ ona z pewnymi korzysciami, ale rOwniez z niedogod-
nosciami. Menedzerowie dziatajacy w paradygmacie synergicznym wierza
w slogan: ,,Nasz sposob i ich sposdb znaczaco si¢ rdznia, lecz zaden nie jest
lepszy od drugiego”. Tworcze zestawienia ,,naszego sposobu” i ,,ich spo-
sobu” stanowi¢ mogg najlepsze mozliwe podejscie do organizowania i za-
rzadzania. Przyjecie perspektywy synergicznej pozwala menedzerom i pra-
cownikom zminimalizowa¢ problemy zwigzane z zarzadzaniem skutkami
roznorodnosci kulturowej bez podejmowania proby zminimalizowania roz-
norodnosci samej w sobie. W podobny sposéb menedzerowie moga mak-
symalizowaé potencjalne korzysci poprzez zarzadzanie skutkami réznorod-
nosci — ignorowanie ich niczego wszak nie rozwigze.
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Organizacje realizujace strategie zarzadzania rdznicami szkola swoich mene-
dzeréw i pracownikow, aby skutecznie identyfikowali réznice kulturowe i korzy-
stali z nich w celu wzmocnienia konkurencyjnosci przedsigbiorstwa.

Synergiczne organizacje zakladaja, ze: (i) grupy spoteczne r6znia si¢ pomie-
dzy kulturami, a kazda z nich zachowuje pewng specyfike, (ii) réznice i podobien-
stwa licza si¢ na réwni, (iii) istnieje wiele odmiennych kulturowo sposobow na
zycie, prace i osiaganie celow, (iv) istnieje wiele sposobow na osiagniecie osta-
tecznego celu. Dobor najlepszej metody zalezny jest od tta kulturowego zaanga-
zowanych osob [Adler, 1997]. Aby zidentyfikowaé réznice kulturowe i wykorzy-
sta¢ je w celu umocnienia konkurencyjnosci, organizacje synergiczne wprowa-
dzaja migdzykulturowe szkolenia i propaguja réznorodnos¢ jako warto$¢. Wiele
organizacji dodaje do tego zestawu trening praktyczny, w ramach ktorego pracow-
nicy ucza sie, jak reagowac na problematyczne sytuacje rodzace si¢ na tle réznic
kulturowych. Organizacje moga korzystac z nastgpujacych metod treningu mi¢dzy-
kulturowego:

— briefingi srodowiskowe — zapewniaja informacje o historii, geografii, kli-

macie, szkolnictwie, strukturach panstwowych, gospodarce, itp.,

— orientowanie w kulturze — zaznajamia pracownikéw z kulturg goszczacego
ich kraju oraz dominujacym w niej systemem wartosci,

— asymilacja kulturowa — technika szkoleniowa zaprojektowana w celu wy-
stawienia pracownikow wywodzacych si¢ z jednej kultury na dziatanie
postaw czy obyczajow innej kultury,

— trening jezykowy — szkolenie z zakresu umiej¢tnosci komunikacji werbalnej,

— trening wrazliwosci — wyrabia w pracownikach elastycznos¢ §wiatopogla-
dowa,

— ¢wiczenia terenowe — pozwalajg poznac obca kulture z pierwszej reki [Hod-
getts, Luthans, 1994].

Wartos$ciowanie i spozytkowanie réznorodnosci

Firmy mogg odnies¢ sukces w aspekcie roznorodnosci, jezeli inicjatywa two-
rzenia i zarzadzania heterogeniczna sila robocza ma pelne wsparcie scistego kie-
rownictwa [Hayes, 1999]. W zwigzku z tym nalezy rozwazy¢ podjecie pigciu
kolejnych krokow:

1. Przeprowadzenie audytu wewnetrznego — audyt organizacyjny powinien
oznacza¢ state monitorowanie wszelkich decyzji z zakresu zarzadzania
kadrami, tj. zatrudniania, przenoszenia, szkolenia, rozwoju, oceny, awan-
sowania, kompensowania, a takze systemu nagrod.
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2. Ocena nastrojow — jesli réznorodna sita robocza wykazuje zadowolenie z do-
$wiadczenia pobytu w danym miejscu i pracuje jej si¢ nad wyraz dobrze, wow-
czas dobrostan, motywacja, satysfakcja z pracy i zaangazowanie wzrosna.

3. Ustanowienie i jasne zakomunikowanie standardow wydajnosci — stan-
dardy te musza bazowa¢ na krytycznej ocenie kompetencji wymaganych
dla danego stanowiska. Musza one by¢ jasne, odwotywac si¢ do obiektyw-
nych punktéw odniesienia, skutecznie zakomunikowane.

4. Zapewnianie informacji zwrotnej — pracownicy powinni by¢ szkoleni na
temat tego, w jaki sposob komunikowac¢ i odbiera¢ informacj¢ zwrotng. In-
formacja ta dotyczy¢ powinna zachowan niekorzystnych, ktore firma pra-
gnie zmieni¢, jak i pozadanych zachowan, ktore chce propagowaé. Ziden-
tyfikowanie pozadanych i niechcianych zachowan musi bazowac na ocenie
wydajnosci pracownika dyskutowanej w gronie catego personelu.

5. Unikanie kopiowania — bardzo czgsto przedsigbiorstwa polegaja na bench-
markingu i kopiowaniu modnych strategii. Moze to okazac si¢ jalowe. Aby
osiggna¢ sukces w danej strategii (moze chodzi¢ o réznorodnosé, ale nie
tylko), nalezy bazowac¢ na dobrej woli pracownikoéw oraz na sile kultury
organizacyjnej.

Celem edukacji migdzykulturowej jest przeciwdziatanie postawom etnocen-
trycznym i promowanie podejscia etnorelatywnego. W praktyce sprowadza si¢ to
do przejscia organizacji przez szereg stadidw [Bennet, 2004]:

— Negacja. W pierwszym stadium okre§lanym mianem negacji nie zaszcze-
pita si¢ jeszcze w umysle cztowicka kategoria ,,réznicy kulturowej”. Swiat
dla niego jest jednoznaczny z jego obecnym doswiadczeniem obcowania
z rzeczywistoscia. Alternatywa jest czyms nie do wyobrazenia. Ludzie wy-
wodzacy si¢ z innych kultur sg postrzegani jako ,,mniej ludzcy”, pozba-
wieni ,,realnych” 1 swoistych emocji oraz mysli. Kulturowi Inni istnieja
w srodowisku jako mniej ztozone jednostki, ktére mozna w miar¢ potrzeby
albo tolerowac, albo wyzyskiwac, albo eliminowac. Takie spojrzenie na
$wiat jest typowym rezultatem tradycyjnej socjalizacji. Niektorzy ludzie
pozostaja w stanie negacji przez cate zycie, zaktadajac, ze maja niewielka
styczno$¢ z réznicami kulturowymi. Moga podtrzymywac ten stan, zyjac
w zupetnym odosobnieniu od kulturowego Innego albo tez (by¢ moze czg-
$ciej) separujac si¢ od niego sztucznymi barierami, jak np. apartheid. W wiek-
szosci przypadkow wszelkie wyrazy negacji zdaja si¢ bezrefleksyjne, cho¢
raczej tagodne, jak np. w powiedzeniu: ,,Zyj i pozwol zy¢”. Menedzerowie
na tym etapie moga zachowywacé si¢ dos¢ naiwnie i wypowiadaé si¢ w ro-
dzaju: ,,Dopdki postugujemy sie tym samym jezykiem, nie ma zadnego pro-
blemu” albo ,,Szok kulturowy jest mi obcy”. (Kiedy kto§ podrézuje z ta
osoba, moze nawet dodaé: ,,Ale wszystkim wokot nie jest obcy!”). Niektorzy
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moga mie¢ pewien problem z dostrzeganiem réznic kulturowych. Moga
przez to do$¢ jednorodnie postrzega¢ wszystkich mieszkancow Azji badz
wyznawcow islamu. Co wigcej, w tym stadium wigkszo$¢ ludzi ignoruje
zupetnie fakt, ze sami wywodza si¢ z okreslonej kultury. Na kazde pytanie
o to, w jakim stopniu ich wlasna optyka kulturowa wplywa na ich postrze-
ganie $wiata, najprawdopodobniej odpowiedza zaklopotaniem. Negacja, cho¢
zwykle tagodna, w niektorych kontekstach politycznych moze staé si¢ zja-
dliwa, aktywnie dehumanizujac Innego — zjawisko to wiaze si¢ czesto
z ludobdjstwem. Organizacja bedaca w stanie negacji cechuje si¢ ignoran-
cja w kwestiach kulturowych, nawet jezeli jej cztonkowie sg ekspertami
w kwestiach biznesowych. Jesli pracownikom oferuje si¢ jakikolwiek tre-
ning w kwestiach komunikacji migdzykulturowej, dotyczy on przewaznie
podstawowych zagadnien jezykowych. Dzialajaca w ten sposob organiza-
cja zaskoczona zostaje przedsigwzigciami politycznymi skupionymi wokot
problematyki rasy, plci czy imigracji. Prawdopodobnie nie wypracowata
ona polityki systematycznej rekrutacji réznorodnego personelu, a funkcjo-
nujace obecnie roznice kulturowe ujmowane sa w ramy ,,problemu”. Nie
trzeba, rzecz jasna, wspominac, ze tego rodzaju organizacje nie moga sko-
rzysta¢ z bogactwa roznorodnosci kulturowej jako zasobu, czy to w skali
mig¢dzynarodowej, czy lokalne;j.

— Akceptacja. W stadium akceptacji ludzie odkrywaja, jak funkcjonuje ich
wlasny kontekst kulturowy, dzigki czemu akceptujg istnienie réznych kul-
turowych §wiatdw. Na tym etapie moga oni wytwarza¢ na swoje potrzeby
uniwersalne schematy dziatania, ktore pomoga im wykreowac pewne spek-
trum kulturowych kontrastow pomigdzy réznymi grupami. Nie musza wiec
by¢ ekspertami w kwestii poszczegolnych kultur (cho¢ nic nie stoi na prze-
szkodzie, aby nimi byli); chodzi raczej o to, ze uczg si¢ rozpoznawac, jak
funkcjonuja réznice kulturowe w ramach interakcji mi¢dzy ludzmi, na po-
ziomie bardziej abstrakcyjnym. Akceptacja nie oznacza zgody — niektdre
z kulturowych réznic moga by¢ postrzegane negatywnie. Nie jest to jednak
ocena stricte etnocentryczna, w sensie odmawiania komus réwnorzednego
statusu. Osoby w stadium akceptacji najpierw ucza si¢ respektowaé widoczne
na pierwszy rzut oka réznice ,,behawioralne”, ktére obejmuja jedynie na-
macalne aspekty kultury, jak np. sposoby uzycia jezyka, komunikacje nie-
werbalna, styl komunikowania, style poznawcze. Nastgpnie dochodzi do
tego respekt wobec odmiennych wartosci, dzigki ktdremu osoba zaczyna
postrzega¢ swdj wlasny system wartosci jako jeden z wielu mozliwych spo-
sobdw etycznego zorganizowania rzeczywistosci. Nie jest to rOwnoznaczne
z przyzwalaniem na wszystko, co czg¢sto zarzucaja oponenci relatywizmu
kulturowego. Kluczowa kwestig jest tu odpowiednia kontekstualizacja
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zachowania, a nie akceptowanie kazdego zachowania niezaleznie od kon-
tekstu. Osoby w stadium akceptacji potrafia juz postrzega¢ swoje wlasne
zachowanie w ramach pewnego kontekstu kulturowego. W rezultacie za-
czynaja rowniez korzysta¢ z samoswiadomych sformutowan w rodzaju:
»Jako osoba wychowana w kulturze niemieckiej, sktaniam si¢ ku...” czy
tez: ,,By¢ moze jest to jedynie amerykanski punkt widzenia, ale...”. Istnieje
duza szansa, ze beda wykazywatly si¢ ciekawoscia wobec roznic kulturo-
wych, aktywnie szukajac informacji na temat réznych sposobdw dziatania
oraz wartosci reprezentowanych przez obce grupy w odniesieniu do ich
wlasnych. Menedzerowie, ktorzy dopiero co weszli w etap akceptacji,
moga wykazywac sktonno$¢ do kompensowania ich wczesniejszego etno-
centryzmu nadmiernym tolerowaniem wszelkich zachowan uznawanych za
Luwarunkowane kulturowo”, nawet jesli zachowania te s3 uwazane za bez-
produktywne czy niewlasciwe w swoim wilasnym, lokalnym kontekscie.
Organizacje, ktorym bliska jest idea akceptacji, prawdopodobnie latwiej
zauwaza warto$¢ réznorodnosci i dzigki temu wloza wigeej wysitku w po-
zyskiwanie etnicznie zréznicowanego personelu. Dziatania marketingowe
i szkoleniowe moga by¢ skinieniem w strong lokalnej kultury i jej kontek-
stu. Podjecie decyzji, jakie dzialania przedsigwziagé, moze jednak nie by¢
takie oczywiste. Zacheca si¢ menedzerow, aby zwracali uwage na roznice
kulturowe; nie szkoli si¢ ich jednak w zakresie kompetencji migdzykultu-
rowych.

Adaptacja. W stadium adaptacji mamy do czynienia z umiejetnoscia prze-
sunigcia kulturowego punktu odniesienia. Oznacza to, ze posiadajace takie
kompetencje osoby sg w stanie spojrzeé na $wiat ,,cudzymi oczami” i in-
tencjonalnie zmodyfikowaé swoje zachowanie, tak aby efektywniej komu-
nikowac si¢ w obcym kontekscie kulturowym. Jest to dziatanie w peini
$wiadome, wymagajace glebokiej znajomosci wlasnej kultury, a takze wielu
kontrastdw rézniacych jg od innych kultur. Przesunigcie kulturowego punktu
odniesienia mozemy postrzega¢ jako ,,migdzykulturowa empati¢”. Zaktada
ona mozliwo$¢ tymczasowego odstawienia na bok swoich wtasnych zato-
zen $wiatopogladowych i rozmyslnego przyjecia okreslonego zestawu zu-
pelie odmiennych przekonan. Celem programowego wdrazania empatii
w sytuacjach migdzykulturowych jest odtworzenie ,,naturalnego” wzorca
zachowania odpowiedniego dla danego kontekstu kulturowego. Innymi
stowy, zachowania adaptacyjne wyrastaja ze skutecznego mentalnego prze-
tworzenia rzeczywistosci z przyj¢ciem perspektywy kultury Innego. Oczy-
wiscie dokonanie takiego przesunigcia wymaga pewnej wiedzy na temat
kontekstu, w ktérym przyjdzie nam si¢ komunikowaé. Z kolei, gdy nie-
ktdrzy rutynowo przemieszczajg swoje punkty odniesienia, moga stac sig¢
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dwukulturowi lub nawet multikulturowi (jak dowodza niektore badania).
Nie kazda dwukulturowos$¢ jest jednak uwrazliwiona kulturowo. W przy-
padku ,,dwukulturowosci akcydentalnej” mamy po prostu do czynienia
z rezultatem procesu socjalizacji w obrebie dwoch kontekstow kulturo-
wych. Tego typu osoby moga oczywiscie zachowywac si¢ adekwatnie
w obrebie dwdch zupehie réznych grup kulturowych. Nie rozciaga to jed-
nak ich kompetencji na trzecia. Osoby, ktdore przyjely perspektywe adapta-
cji, sa w stanie jednoczesnie interpretowac i ocenia¢ sytuacj¢ z wigcej niz
jednej perspektywy kulturowej. Istnieje duza szansa, ze ustyszymy z ich ust
zdania w rodzaju: ,,Japonczyk w tej sytuacji powiedziatby...” albo ,,Wyob-
razmy sobie reakcje muzutmanina na...”. Na tym etapie menedzerowie za-
zwyczaj daza do stycznosci z réznica kulturowa. Wyraznie widoczna jest
ich zdolno$¢ modyfikowania wlasnego zachowania w zaleznosci od kon-
tekstu. Dla przyktadu, menedzer moze zachowywaé si¢ neutralnie i po-
wiciagliwie w typowo niemieckim kontekscie, podczas gdy w srodowisku
kulturowym odpowiednim dla krajow Ameryki Lacinskiej moze ekspono-
wacé wiece]j przywiazania i subiektywno$ci. Menedzerowie mogg réwniez
funkcjonowa¢ jako kulturowi tacznicy pomi¢dzy dwoma znanymi im gru-
pami. Postrzega sig¢ ich jako nalezacych niejako do obydwu grup. Ogolnie
rzecz biorac, jest to zjawisko pozytywne, cho¢ nalezy wzia¢ poprawke na
to, ze osoby o nizszych kompetencjach kulturowych moga widzie¢ taka
postawe jako rodzaj ,,nielojalnosci”. Organizacje dziatajace wedtug zato-
zen podejscia adaptacyjnego zachecaja menedzeréw wyzszego i $redniego
szczebla do brania udzialu w szkoleniach ksztatcacych kompetencje mig-
dzykulturowe — zaréwno w kwestiach mentalnego nastawienia, jak i fak-
tycznych umiejetnosci. Trwaty nastrdj szacunku dla réznorodnosci dopro-
wadzi do podtrzymania takiej wlasnie wizji i struktury personelu. Réznice
kulturowe — zaréwno lokalne, jak i transnarodowe — staja si¢ zasobem
w rekach zespotow miedzykulturowych.

— Integracja. Ostatni etap, integracja, dochodzi do gtosu w momencie, w kto-
rym poszerza si¢ zdolno$¢ widzenia réznych sytuacji w danym kontekscie
kulturowym, aby wiaczy¢ w jego obrgb whasne definicje tozsamosci. Dla
tych 0séb proces przesunigcia perspektywy kulturowej staje si¢ normalng
czescig JA, totez tozsamo$¢ staje si¢ czyms plynnym i niejednoznacznym.
Czlowiek zaczyna si¢ postrzegad jako ,.kulturowego nomade”, niebedacego
nigdy w centrum zadnej kultury — zawsze na marginesie. W niektoérych
przypadkach mozna wrecz ,,si¢ zaklinowaé” pomigdzy kulturami. Stan ten
okresla si¢ mianem ,,marginalnosci zamknigtej”. Alternatywa dla tego stanu
rzeczy jest marginalno$¢ konstruktywna, w ktorej ramach wykorzystuje si¢
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granice kulturowe jako swoistg platforme startowa, z ktorej mozna eksplo-
rowac rozne aspekty swojej wielokulturowej tozsamosci. Integracja nie musi
by¢ znaczaco korzystniejsza od adaptacji w odniesieniu do sytuacji wyma-
gajacych szerokich kompetencji kulturowych. Kategoria ta skutecznie jed-
nak opisuje sporg liczbg cztonkdéw grup mniejszosciowych, dlugotermino-
wych ekspatriantéw, ,,globalnych nomadoéw” oraz innych osob okreslajg-
cych si¢ jako ,,obywatele $wiata”. Osoby do§wiadczajace integracji w for-
mie marginalizacji zamknigtej maja wigksza szans¢ na to, by sprawiac wra-
zenie egocentrycznych, wyobcowanych i niepewnych swojego systemu
wartos$ci, nawet jesli jednoczesnie wykazuja si¢ duza wiedza na temat
innych kultur. Dla marginalnosci konstruktywnej charakterystyczne z kolei
jest pozytywne nastawienie wzgledem wszystkich dziatan o charakterze
miedzykulturowym. Osoby objete kategorig marginalnosci konstruktywnej
czesciej cechowac beda: wysublimowana etyka migdzykulturowa, skton-
nos¢ do daleko idacych interpretacji miedzykulturowych, a takze umiejet-
nosci migdzykulturowej mediacji. Niezaleznie od tego, czy méwimy o mar-
ginalnosci zamknigtej czy konstruktywnej, osoby bedace w tym stadium
wypracowaty juz niezwykle ztozone wyobrazenia r6znic kulturowych oraz
definicji wlasnej tozsamosci. Pytanie w rodzaju: ,,Kim jestes?”’, prawdopo-
dobnie wywota odpowiedz w postaci dtugiej osobistej narracji, wypeltnio-
nej przyktadami subiektywnych doswiadczen funkcjonowania na styku
kultur. Organizacje kierujace si¢ regutami integracji mozna juz wiasciwie
okresli¢ jako w pelni globalne. Kazdy najmniejszy aspekt polityki organi-
zacyjnej oraz podejmowanych dziatan musi w ich kontekscie zosta¢ skru-
pulatnie przeanalizowany i oceniony z uwzglgdnieniem wszystkich wigza-
cych si¢ z nim zalet oraz ograniczen. Nie ktadzie si¢ w takiej sytuacji nacisku
na etniczny czy narodowy charakter organizacji, cho¢ jej kulturowe korzenie
oraz rodzime wpltywy moga zawsze zosta¢ jakos$ podkreslone.

Kwestie zarzadzania migdzykulturowego pojawiaja si¢ w wielu réznych kon-
tekstach biznesowych. Dla przyktadu, w ramach pojedynczej firmy menedzero-
wie z zagranicznej spotki matki musza uswiadomic sobie, ze lokalni pracownicy
mogg lepiej si¢ czu¢ w ramach innej struktury organizacyjnej czy procedur kadro-
wych. W przypadku ponadnarodowych fuzji i przejgé (M&A) realizacja oczeki-
wanej synergii bardzo czgsto zalezy od istniejacych juz struktur oraz procedur,
w ktorych obydwie kultury przenikaja si¢. Ponadnarodowe przedsigwzigcia typu
joint venture, sojusze czy tez relacje kupujacego z dostawca (pomigdzy dwoma
podmiotami lub wieksza ich liczba) czesto rowniez wymagajg kulturowego kom-
promisu. Ponadnarodowe przedsigwzigcia typu joint venture, sojusze czy tez relacje
kupujacego z dostawca (pomi¢dzy dwoma podmiotami lub wigksza ich liczbg)
czesto rowniez wymagaja kulturowego kompromisu. Wreszcie, jezeli firma chce
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z powodzeniem sprzedawa¢ produkty zagranicznym klientom, musi zadba¢ o ich
kulturowo uwrazliwiong adaptacj¢ poprzez adekwatny marketing i reklameg. Na
poziomie spotkan twarzg w twarz jezyk i zachowanie ludzi sg réznorodne, a ich
wzajemne rozumienie kwestii kulturowych podnosi skutecznos¢ funkcjonujacej
mi¢dzy nimi komunikacji. Wptywa to wieloaspektowo na sprawne funkcjonowa-
nie wielokulturowego miejsca pracy, od poziomu ustanawiania strategii na szcze-
blu starszego kierownictwa az do poziomu faktycznej pracy fizycznej. Przedsie-
biorstwa sktaniajg si¢ rowniez ku réznym praktykom organizacji i podejmowania
decyzji, zaleznie od miejsca pochodzenia, a takze adaptowanych kultur. Dla firm
dazacych do stworzenia trwatych sojuszy lub przeprowadzenia skutecznych ope-
racji fuzji czy tez przejecia rozumienie réznic organizacyjnych pomigdzy po-
szczegolnymi podmiotami jest nieodzowne. W tym postulacie zawieraja si¢ prak-
tycznie wszystkie aspekty struktur korporacyjnych — od systeméw podejmowania
decyzji i sieci relacji pomigdzy kierownictwem a pracownikami po indywidualne
postawy zatrudnionych w firmie os6b wzglgdem swojej pracy oraz pracodawcy.
Ponadto kultura wptywa znaczaco na preferencje i wybory klientow. Aby prowa-
dzi¢ skuteczng sprzedaz na zagranicznym rynku, menedzer musi zaadaptowaé
dany produkt lub ustugg, aby realizowata potrzeby konkretnej grupy nabywcow.
Wszelkie przeksztatcenia w reklamie, marketingu, cechach samego produktu czy
ustugi, we wsparciu posprzedazowym, w pomocy technicznej, dokumentacji itp.
dokonywane bgda w odniesieniu do réznic kulturowych. Niedopatrzenia w wy-
mienionych polach prowadzi¢ moga do popetniania tych bledéw marketingowych
i komunikacyjnych gaf, ktore wysmiewane sg jako rodzaj folkloru. Dla przyktadu,
niedroga ci¢zardwka Forda sprzedawana byla pierwotnie w krajach hiszpansko-
jezycznych jako Feira. Stowo to oznacza jednak ,,starg babg”. Ford Comet, samo-
chod przeznaczony dla zamozniejszych klientdw, sprzedawany byt w Meksyku
pod nazwa Caliente, co w tamtejszym ulicznym slangu oznacza prostytutke. Nie
powinno nikogo dziwi¢, ze zaden z wymienionych modeli nie sprzedat si¢ dobrze
na tych rynkach. Podane przyktady jeszcze mocniej podkreslajg istotnosé jezyka.
Demonstruja rowniez, w jaki sposob nawet najwigksze i najbardziej doswiad-
czone przedsigbiorstwa zdajg si¢ ignorowaé powszechnie rozpoznane rdznice kul-
turowe w momencie wdrazania nowego produktu na zagraniczny rynek. Najistot-
niejszym aspektem kompetencji miedzykulturowych jest dos¢ oczywisty zysk
w polu relacji z klientem. W miar¢ jak korporacje i inne podmioty gospodarcze
rozpoczynaja dziatalno$¢ na rynku globalnym, mierza si¢ coraz mocniej z kultu-
rowa réznorodnoscig bazy konsumenckiej. Czy wszyscy beda zadowoleni z iden-
tycznego produktu badz ustugi? Musimy w tym miejscu odpowiedzieé, rzecz ja-
sna, przeczaco — wyzwaniem jest tu wlasnie odkrycie potrzeb lokalnego odbiorcy
i zrealizowanie ich w stosowny kulturowo sposdb. Liderzy wyposazeni w kom-
petencje miedzykulturowe nie zgadzaja si¢ z idea ,,rozmiaru uniwersalnego”.
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W zlozonosci swojego ogladu $wiata staraja si¢ oni wrecz poszukiwaé réznych
kulturowo pracownikoéw, ktdrzy moga si¢ odnies¢ do szerokiego spektrum potrzeb
potencjalnych nabywcoéw. Duza przewaga ponadnarodowych korporacji lezy
wlasnie w ich dostgpie do wielokulturowego personelu. Rosabeth Moss-Kanter
z Harvard Business School stwierdzita, ze konkurencyjnos¢ w XXI wieku nie be-
dzie si¢ brata z prostej przewagi technologicznej. Uzyskajg ja te firmy, ktore beda
w stanie skutecznie przydziela¢ zadania pracownikom z calego swiata. Zarzadza-
nie tego typu personelem wymaga szerokich kompetencji mig¢dzykulturowych.
W ramach organizacji o globalnym profilu dziatania zespoty projektowe sktadaja
si¢ czesto z 0s6b wywodzacych sie z réznych kultur. Niezaleznie, czy spotykaja
si¢ fizycznie, czy wirtualnie, te wielokulturowe zespoty niejako systemowo mie-
rz3 si¢ z okreslonymi przeszkodami, lecz takze staja przed mozliwosciami. Nancy
Adler z McGill University School of Business zwrdcita uwagg, ze zespoty wielo-
kulturowe sg zawsze albo skuteczniejsze, albo mniej skuteczne od zespotdéw jed-
nolitych kulturowo. Wielokulturowe zespoty stawiane przed rutynowymi zada-
niami i zupetnie nieskoncentrowane na roznicach kulturowych sa zwykle mniej
produktywne niz podobnie przydzielony zespdt jednolity kulturowo. Zespoly wie-
lokulturowe sprawdzaja si¢ w zadaniach wymagajacych kreatywnosci, a dzigki
obecnosci kompetentnego miedzykulturowo lidera mogg wyprzedzi¢ produktyw-
noscig zespoty jednolite kulturowo. Nikt z kierownictwa dowolnej firmy nie chciatby
nigdy zubozy¢ kreatywnosci zespohu projektowego. W globalnie dziatajacej orga-
nizacji jedynym wyjsciem jest poprawienie kompetencji mi¢dzykulturowych
zaréwno zespolow, jak i ich liderdw.

Implikacje dla menedzZeréw

Kwestie réznorodnosci sity roboczej przeogniskowaty si¢ z oferowania row-
nych szans na zatrudnienie w strong imperatywu efektywnego zarzadzania r6zno-
rodnoscig [Torres, Bruxelles, 1992]. W miare intensyfikacji proceséw globaliza-
cyjnych réznorodnos¢ staje si¢ coraz bardziej powszechna. Ci, ktorzy dostrzegaja
w globalizacji pracy trend pozytywny i ulatwiajacy naptyw sity roboczej, najwie-
cej na niej zyskaja [Johnston, 1991]. Myslac o tym, musimy przyjaé strategie,
ktérej celem bedzie umacnianie dazenia do zmian w organizacjach. Aby odnies¢
sukces w tego rodzaju nieznanym $rodowisku, menedzerowie musza si¢ nauczy¢
wartosciowania i szanowania kulturowo uwarunkowanych wzorcéw zachowania,
ktére znaczaco rdznig si¢ od naszych [Przytuta, Rozkwitalska, Chmielecki, Sut-
kowski, Basinska, 2015]. Musza oni tez umie¢ powiaza¢ kwestie zarzadzania roz-
nicami kulturowymi z potrzebami biznesu — mie¢ pewng erudycj¢ w tym temacie,
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znaé cele 1 potencjalne rezultaty. Zarzadzanie réznorodnoscig powinno by¢ uzna-
wane przez menedzerow za szans¢ na skuteczniejsze spelnianie potrzeb klientow,
jak rdwniez na przejecie szerszego segmentu rynku. Poprzez wysokie wartoscio-
wanie oraz zarzadzanie rdznorodna sitg robocza mozliwe jest wspieranie kreatyw-
nosci, elastycznosci i przyspieszonej reakcji na zmiang. Menedzerowie pragnacy
spozytkowaé peten potencjal heterogenicznej sity roboczej muszg powigzac za-
gadnienia réznorodnosci z kazda funkcja czy tez strategia biznesowa, tj. rekruta-
cja, selekcja, umiejscowieniem, rozwojem, planowaniem sukcesji, oceng wydaj-
nosci czy tez nagrodami. Aby zachowa¢ konkurencyjnos$¢, organizacje musza wy-
tworzy¢ dtugoterminowe strategie interwencyjne i unikaé rozwiazan krétkotermi-
nowych. Zadaniem menedzerdw jest w tej sytuacji redukowanie barier, ktore unie-
mozliwiaja organizacji pelne spozytkowanie sprawiedliwego systemu pozwalaja-
cego pracownikom zrealizowa¢ ich peten potencjat.
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