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Obserwowany w ostatnich latach rozwdj koncepcji réznorodnosci kulturowej
pracownikéw odzwierciedla nie tylko jej wielowymiarowy charakter, ale takze
niezliczone sposoby konceptualizacji kultury. Waznym czynnikiem przyspie-
szajacym to zjawisko sa nasilajace si¢ w ostatnich latach migracje, ktére zmienia-
ja rynek pracy i ksztaltuja kulture spoleczna. Celem artykulu bylo poszukiwanie
odpowiedzi na pytania: Jak definiowa¢ wspolczesna kulturows réznorodnosé pra-
cownikéw? Czy tradycyjne konstrukty, takie jak np. narodowo$¢ czy rasa, maja
dzi$ takie znaczenie jak kiedys? Czy w czasach kontaminacji kulturowej sensowne
jest badanie kultury narodowej? Jakie sa nowe wyzwania badawcze w obszarze
kulturowej réznorodnosci pracownikéw? Do tego celu wykorzystano metode
przegladu literatury, w tym takze systematycznego przegladu publikacji z bazy
Web of Science. Kultura spoleczna podlega dynamicznej kontaminacji, dlatego
badanie tradycyjnie rozumianej tozsamosci kulturowej i kultury narodowej staje
si¢ problematyczne. Klasyczne wyznaczniki tozsamosci, takie jak: rasa, obywa-
telstwo, narodowo$é, powinny by¢ stosowane w badaniach z duza ostroznoscia.
Nalezy wigksza uwage zwraca¢ na nienormatywne tozsamosci. W badaniach
i praktyce zarzadzania trzeba uwzglednia¢ faktyczng tozsamo$¢ pracownikow.
Sporym wyzwaniem staja si¢ badania komparatywne. Jednakze sa one niezbedne
do rozwoju koncepcji réznorodnosci poprzez testowanie konstruktéw tej koncep-
cji w réznych kontekstach. Nalezy si¢ koncentrowac bardziej na badaniach jako-
Sciowych.
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WPROWADZENIE

Koncepcja réznorodnosci pracownikéw narodzila sie w USA w latach 60. po-
przedniego wieku. Z kolei koncepcja ich kulturowej réznorodnosci stala sie popu-
larna w latach 90., miedzy innymi pod wplywem prac Hofstedego (1991). Rézno-
rodnos¢ kulturowa pracownikéw jest nadal interesujacym obszarem badawczym.
Wydaje sig, ze w najblizszych latach bedzie si¢ wciaz cieszy¢ niestabnacym zainte-
resowaniem. Wplywa na to kilka czynnikéw, z ktorych wspolezesnie kluczowa role
odgrywaja zmiany demograficzne. Nasilajace si¢ migracje, zarowno ekonomiczne,
jak 1 pozaekonomicznie, ksztaltuja nowsa kulture spoleczng 1 nowe rynki pracy. By¢
moze nie wszyscy sa dzi$ $wiadomi skutkéw migracii klimatycznych, ktére w najbliz-
szej przysztosci beda odczuwane w wielu krajach. O ile w 2020 roku strefa goraca,
w ktérej bardzo trudno jest zy¢, zajmowala tylko 1% globu, to prognozuje sig, ze
bedzie ona wzrastad i w roku 2070 ma stanowi¢ az 19% obszaru Ziemi (The Great
Climate Migration. .., 2020). W 2020 roku az 55 milionéw ludzi zostalo zmuszonych
do ucieczki ze swojego kraju z powodu ekstremalnych zjawisk pogodowych. Pojawia
si¢ pytanie o to, dokad pdjda. Wickszos¢ emigrantéw z Afryki ucieka do Europy.
Musimy si¢ wigc przygotowaé na fale nowych uchodzcéw. Proces migracji klima-
tycznych juz si¢ rozpoczat. Do tego nalezy dodac trwajace od lat migracje ekono-
miczne.

W Polsce w styczniu 2022 roku, czyli przed napascia Rosji na Ukraing, odnoto-
wano rekordowo duza liczbe imigrantéw (Rekordowa liczba. . ., 2022). Pod koniec 2021
roku pracowalo w Polsce ponad 2 mln imigrantéw zarobkowych z zagranicy. Dodat-
kowo w przypadku Polski zwigkszyla si¢ liczba uchodzcéw, wérdd ktorych wigkszosé
stanowig Ukraincy (4,3 mln) (Forsal.pl, 2020).

Rynek pracy w wielu krajach staje si¢ coraz bardziej zréznicowany pod wzgledem
narodowosciowym 1 kulturowym. Wedlug globalnych szacunkéw w 2020 roku na
$wiecie bylo okoto 281 mln miedzynarodowych migrantéw, co stanowi 3,6% $wia-
towej populacji (World Migration Report, 2020). Przy czym z kazdym rokiem ta liczba
wzrasta.

W rezultacie kultura spoleczna podlega kontaminacji. Dlatego rodza si¢ pytania
dotyczace tozsamosci kulturowej pracownikow 1 badan w tym obszarze. Czy klasycz-
ne zalozenia dotyczace kultury narodowej maja racj¢ bytu? Czy wyznaczniki tozsa-
modci, takie jak: rasa, obywatelstwo, narodowo$¢, moga by¢ stosowane bez zmian?
Jak wezesniej wspominano, réznorodno$é pracownikéw jest przedmiotem zaintere-
sowani badaczy od lat 60. poprzedniego wieku. Mialo to zwiazek z historia, kultura
spoleczna i polityka spoteczng w Stanach Zjednoczonych. Jednakze od tamtego cza-
su zaszlto wiele zmian zaréwno w tym kraju, jak i na §wiecie.
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Warto przyjrzec si¢ ponownie koncepcji kulturowej réznorodnosci pracownikow.
Czy zalozenia badawcze i testowane konstrukty sa poprawne? Jak w sytuacji coraz
wigkszej kontaminacji kulturowej weryfikowac hipotezy badawcze w obszarze 16z-
norodnosci kulturowej pracownikéw? Celem tego artykutu bylo znalezienie odpo-
wiedzi na nastepujace pytania:

Jak w czasach nasilonej emigracji definiowa¢ kulturowa réznorodnosé pracow-
nik6wr

Jakie sa wymiary kulturowej réznorodnosci pracownikow?

Jak rozwijaé i testowaé koncepcje kulturowej réznorodnosci pracownikow?

Jakie sa jej kluczowe konstrukty?

Jakie s wskazowki do prowadzenia badania?

Aby pozna¢ odpowiedzi na te pytania, przeprowadzono analiz¢ literatury, ktorej
wyniki zostaly zaprezentowane dale;j.

WYMIARY KULTUROWEJ ROZNORODNOSCI PRACOWNIKOW

Kultura i jej zwiazki z zachowaniami czlowieka od lat znajduja si¢ w centrum
zainteresowanl badaczy nauk spotecznych. Wraz z kolejnymi wynikami bada moz-
na odnies¢ wrazenie, iz pojecie ,,kultura” jest fenomenem coraz bardziej ztozonym
i rozproszonym. Roénie wielo$¢ jej interpretaciji i operacjonalizacii, przez co trudna
jest do jednoznacznego zdefiniowania (Sitko-Lutek, 2018). Mozna takze zaobserwo-
wac przechodzenie od statycznego jej ujmowania do polikulturowego paradygmatu,
zgodnie z ktérym kultury sa dynamiczne i oddzialujace na siebie (Meleady, Vermue,
Seger, 2020; Repke, Benet-Martinez, 2019).

Nie mozna zdefiniowa¢ pojecia ,,kulturowa réznorodnosé pracownikéw” bez
okreslenia, co to jest kultura. Dlatego w literaturze nie ma jednej powszechnie zaak-
ceptowanej definicji kulturowej réznorodnosci pracownikéw. W publikacjach pojecie
to odnosi si¢ do kultury narodowej czy narodowosci (Gadomska-Lila, 2010), co mia-
to zwigzek z powstatymi w latach 90. modelami kultur narodowych. Na podstawie
systematycznego przegladu literatury, przeprowadzonego w roku 2020, mozna za-
uwazy¢, iz réznorodnosc kulturowa w badaniach najczgsciej ma odniesienie do kraju
pochodzenia pracownikéw, ich narodowosci, grupy etnicznej, rasy, ale takze wicku,
plci, jezyka, statusu na rynku pracy lub wiaze si¢ kulturowa réznorodnoscia klientow
(Rakowska, 2021, s. 155).

Mozna spotkac¢ si¢ z pogladem, ze w kazdej organizacji wystepuja rozne kultury
i subkultury. Ich Zrédtem moga by¢ m.in.: profesja, doswiadczenie zawodowe, plec,
wiek, miejsce w strukturze, inne (Glinka, 2010, s. 58). Tak wiec w kazdej organiza-
¢ji mamy do czynienia z zarzadzaniem mi¢dzykulturowym. Mozna zatem postawic
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wniosek, iz réznorodnosé kulturowa pracownikéw jest tozsama z réznorodnoscia
pracownikow. Z kolei réznorodnos¢ pracownikow obejmuje ,,wszystkie, tj. widocz-
ne, wrodzone i nabyte, cechy pracownikow okreslajace podobiefistwa i réznice mig-
dzy nimi” (Jamka, 2011, s. 229).

Na potrzeby tego artykulu dokonano kolejnego przegladu publikacji w bazie Web
of Science (Web of Science Core Collection, stan na dzien 10 czerwca 2022). Celem
byta ponowna weryfikacja wymiaréw kulturowej réznorodnosci pracownikéw. Po
wpisaniu polecenia cultural AND diversity AND dimensions otrzymano 268 rezultatow,
w ktorych poszukiwane wyrazy znajdowaly si¢ w tytulach, abstraktach lub tekstach.
Nastepnie ograniczono rezultaty do trzech dyscyplin: management, economics, business.
Pozostalo 40 publikacji. Mozna zauwazy¢, ze pierwsze dwie pozycje pojawily sie
w 1993 roku. Po czym z kazdym rokiem nastgpowal wzrost zainteresowania ta kon-
cepcja. Nastgpnie zawezono obszar poszukiwan do zarzadzania zasobami ludzkimi,
wpisujac dodatkowo: cultural AND diversity AND dimensions AND HR. Pozostalo
tylko 8 publikacii.

Na postawie analizy tekstéw mozna stwierdzié, ze czesto zarzadzanie réznorod-
noscia kulturowa pracownikow jest utozsamiane z zarzadzaniem miedzykulturo-
wym. W badaniach wykorzystano ramy koncepcyjne modelu Hofstedego (Tenhiild
i in., 20106) lub tez nawigzywano do aspektéw kultury narodowej, cech krajobra-
zu spoleczno-kulturowego badanych krajéw. Na przyklad w Indiach w badaniach
dodatkowo uwzglednia si¢ kasty i religie (Naik, Bobade 2017). Zarzadzanie rézno-
rodnoscia kulturowsa pracownikéw odnosi si¢ takze do kulturowego zréznicowania
pracownikow ze wzgledu na ple¢ (Guillet, Pavesi, Hsu, Weber, 2019), wiek (Desfon-
teines, Korchagina, Varnaev, Semenova, 2019) oraz jezyk (Kulkarni, 2015). Przeglad
literatury potwierdzit wniosek, ze réznorodnos$é kulturowa jest wiclowymiarowa
i moze by¢ utozsamiana z réznorodnoscia pracownikéw.

Zachodzace na naszych oczach zmiany prowokuja do ponownego przemyslenia
zalozen koncepcji réznorodnosci pracownikéw. W szczegdlnosci dotyczy to jej tra-
dycyjnych wymiardw, takich jak: narodowos¢ i tozsamo$¢ narodowa czy tozsamo$é
rasowa. W sytuacji nasilajacych si¢ migracji pojawiaja si¢ pytania, miedzy innymi
takie jak: Czy zasadne jest prowadzenie badan w obszarze kultury narodowej? Jak
dalej rozwija¢ koncepcje réznorodnosci pracownikéw? Czy trzeba zmieni¢ zaloze-
nia badawczer Kultury si¢ mieszaja, a pracownicy przemieszczajg do wielu krajéw.
W zwigzku z tym nasuwa si¢ wniosek, iz potrzebna jest analiza zjawisk zwigzanych
z roznorodnoscia pracownikow, wybiegajaca poza poziom jednego kraju.

W szczegolnosci w duzych aglomeracjach obserwuje si¢ kontaminacj¢ kulturowa,
ktorej efektem jest powstanie zjawiska superdiversity (Vertovec, 2007, za: Glinka, 2018,
s. 31). W tym przypadku jednostki sa jednoczesnie osadzone kulturowo w nowych
i starych krajach, poruszaja si¢ w przestrzeni miedzykulturowe;.
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Przekraczanie granic coraz czg$ciej moze si¢ odbywac za pomoca internetowych
platform spolecznosciowych. Dzigki technologii tworza si¢ nowe spolecznosci.
W nowej wirtualnej, ontologicznej rzeczywistosci jednostki mogg si¢ z tatwoscia lo-
kowa¢ w réznych miejscach i réznych krajach (Palmberger, 2022). Coraz wigcksza
wirtualizacja takze zacheca do dyskusji nad tozsamoscia kulturows, pracownikéw.

Zmienia si¢ struktura spoleczenistw w wielu krajach. Na przyklad w przypadku
Stanow Zjednoczonych przewiduje sig, iz w roku 2045 ,biali” bedgq mniejszoscia
w amerykanskim spoleczenstwie (Frey, 2018). Pierwsze namacalne skutki zmian
spotecznych mozna dostrzec juz dzis. W Bostonie, postrzeganym jako tradycyjny
bastion bialych mezczyzn, po raz pierwszy o fotel burmistrza w roku 2021 walczyty
dwie kobiety. Wygrata Michele Wu, ktérej rodzicie sq emigrantami z Tajwanu. Dru-
ga kandydatka byla Annissa Essaibi George o polsko-arabskich korzeniach (matka
Polka, ojciec Tunezyjczyk) (Romo, 2021).

RASA, NARODOWOSC | KULTURA NARODOWA
W BADANIACH ROZNORODNOSCI KULTUROWEJ PRACOWNIKOW

Godfrey i wspotpracownicy (2020) w efekcie systematycznego przegladu literatu-
ry doszli do wniosku, iz na poziomie badanl organizacyjnych réznorodnosé kulturo-
wa pracownikéw jest najezesciej postrzegana w kontekscie rasy, narodowosci, grupy
etnicznej lub jako ich kombinacja. Wskazali takze, iz badacze w publikacjach rzadko
zamieszczaja jasne definicje rasy, narodowosci 1 grupy etnicznej. Tylko w 37% ana-
lizowanych publikacji podano precyzyjne definicje takich pojeé, jak: ,,pochodzenie
etniczne”, ,,rasa”, ,,narodowosc”, ,kulturowa réznorodnosé pracownikow”. Niekto-
rzy autorzy bezrefleksyjnie 1 zamiennie uzywaja tych pojeé. Takie dzialania sq me-
todologicznie niepoprawne oraz uniemozliwiaja interpretacje i porownywanie wy-
nikow.

Wspodlczesnie kontrowersje budzi tradycyjne rozumienie rasy oraz pochodzenia
etnicznego. W szczegolnosci pojecie ,,rasa” wyrzadzito w historii ludzkosci duzo zta.
Na rynku pracy mialo to wplyw na dyskryminacj¢ niektérych grup pracownikéw.
W zwiazku z tym pojawiajg sic nowe definicje rasy. Przede wszystkim obserwuje si¢
przechodzenie z biologicznego do spolecznego rozumienia tego pojecia. Wedlug
Mincera (2012, s. 119) odkrycia wspolczesnej genetyki maja wplyw na pojawianie
si¢ tez o nieistnieniu ras. Badania w ramach ,,Human Genome Project” wskazuja, ze
ludzie sa w 99,9% identyczni na poziomie DNA i nie ma genetycznych podstaw rasy
(Duello, Rivedal, Wickland, Weller, 2019, s. 240). Nowicka (2005, s. 223) jest zdania,
iz w badaniach spolecznych odmienno$¢ biologiczna nie ma znaczenia, gdyz nie
pokrywa si¢ ze zrdéznicowaniem kulturowym.
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W zwiazku z tym coraz czesciej traktuje si¢ ras¢ jako kategorie kulturowa. Przy
czym moze by¢ ona rozumiana jako kategoria poznawcza lub spoleczna (Ostrow-
ski, 2009, s. 79-82). W pierwszym przypadku moze stuzy¢ do klasyfikacji poszcze-
g6lnych grup ludzi ze wzgledu na przynalezno$é rasows (biologia jest kwestia dru-
gorzedna), ale jest oparta na cechach fenotypicznych (Ostrowski, 2009, s. 79-82).
Z kolei rasa rozumiana jako grupa spoleczna jest wyodrebnionym bytem spotecz-
nym, ktérego fundamentem jest tozsamos¢ rasowa. Tak jak na przykiad w USA
pytanie o rasg jest wykorzystywane w spisach powszechnych ludnosci.

Kolejnymi wymiarami réznorodnosci kulturowej moga by¢ narodowo$¢ i obywa-
telstwo. Narodowo$¢ odwoluje si¢ do wigzi o charakterze emocjonalnym i kulturo-
wym, a z kolei obywatelstwo — do uregulowan prawnych. Migracje przyczyniaja si¢
do tego, ze w niektorych krajach wprowadza si¢ zmiany dotyczace regulacji nabycia
obywatelstwa. Na przyktad w RFN w 2019 roku wprowadzono zmiany ulatwiaja-
ce otrzymanie niemieckiego obywatelstwa. Jednym z warunkow jest wykazanie si¢
znajomoscia jezyka niemieckiego na poziomie B1 (DW.com.) Coraz wicksza liczba
obywateli niemieckich reprezentuje rézne narodowosci. Pojawia si¢ pytanie: Czy 1 na
jakich warunkach jest zasadne prowadzenie badan dotyczacych kultury narodowe;j?
Poza tym niezaleznie od kontaminacji kulturowej identyfikacja kultury narodowej
opartej na zatozeniach modeli zachodnich w krajach o innych kontekstach kulturo-
wych jest nieuzasadniona.

Z kolei w przypadku krajéw wielonarodowych i wicloetnicznych identyfikacja
tozsamosci kultury narodowej jest trudna lub wrecz niemozliwa. Wazne sa tu nie
tylko jej pierwszorzedne cechy, ale takze drugorzedne i trzeciorzedne. Poza rasq
i grupg etniczng licza sie takze: religia, styl myslenia, pochodzenie geograficzne,
status ekonomiczno-rodzinny czy wyksztalcenie oraz warunki ekonomiczne, poli-
tyczne, sadownictwo, historia, demografia i cechy rynku pracy. Jednoczesnie przy
nasilajacym si¢ pluralizmie kulturowym spowodowanym kolejnymi falami migracji
w niektorych postkolonialnych spoleczenstwach obserwuje si¢ narodziny nowej nar-
racji spoleczenistwa i nacjonalizmu.

Nalezy takze zadac pytanie: Czy zalozenia teoretyczne modelu Hofstedego moga
by¢ dzi§ wykorzystywane? Od lat model ma swoich zwolennikow i krytykéw. Peter-
son (2007, s. 347) prezentuje umiarkowanie krytyczne stanowisko. Badacz twierdzi,
iz zalozenia 1 wymiary modelu Hosfstedego mozna wykorzystywac, ale pod pewny-
mi warunkami. Doda¢ nalezy, iz sa to poglady z 2007 roku. Wedltug Petersona:

konieczne jest poznanie i wyjasnianie relacji miedzy indywidualnymi warto-
$ciami a warto$ciami dominujacymi w badanych kulturach spoleczenstw;

istnieje potrzeba identyfikowania nowych zmiennych alternatywnych dla war-
tosci;
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trzeba zadba¢ o wlasciwg reprezentatywnosé proby;
potrzebne jest nowe spojrzenie na granice kulturowe (zaréwno wewnatrz na-
rodéw, jak i migdzy grupami etnicznymi);
trzeba zwroci¢ wigksza uwage na dynamike miedzykulturows (interakcje za-
réwno na poziomie jednostek nalezacych do jednej kultury, jak i interakcje z jednost-
kami reprezentujacych odmienne kultury);
konieczne jest wzmocnienie reprezentacji dotychczas stabo zbadanych kultur;
nalezy réwnolegle prowadzi¢ badania ilo§ciowe i jako§ciowe (etnograficzne).
W tym miejscu warto przytoczy¢ wypowiedz samego tworcy modelu Hofstedego
(2004, s. 272), ktéry pod koniec kariery stwierdzit:
Wymiary nie istnieja! Kultura tez nie istnieje. Wymiary i ogélnie kultura to konstrukty,
wytwory naszych umystow, ktére pomagaja nam uprosci¢ przytlaczajaca zlozonosé
rzeczywistego $wiata, aby go zrozumie¢ i przewidzie¢. Sa przydatne tak dlugo, jak to
robia, i zbedne, gdy tego nie robia. A poniewaz $wiat rzeczywisty jest tak zlozony, to
nie ma tylko jednego sposobu na jego uproszczenie. Umysly réznych autoréw wytwa-
rzaja rézne zestawy wymiarow.

Minkov 1 Kaasa (2021) podkreslaja, ze od czasu powstania modelu Hofstedego
badacze proponowali rozne struktury kultury subiektywnej (miary samoopisow), ale
zaden z nich nie zostal zweryfikowany poprzez dowiedzenie, ze ma swoje analogie
w kulturze obiektywnej (miary praktyk spotecznych). Badacze proponuja weryfika-
¢je modelu kultury narodowej poprzez analize krajowych miar praktyk spotecznych,
takich jak: korupcja — transparentnosé, rownos¢ pici, wolnosé polityczna, liczba ofiar
$miertelnych na drogach, wskazniki zabdjstw, struktury rodzinne, wskazniki innowa-
¢ji oraz wysitki i osiagni¢cia edukacyjne w 50 stanach USA. Dowodza, iz subiektyw-
ne struktury kulturowe maja lustrzane odbicie w obiektywnych strukturach kulturo-
wych. By¢ moze to jeden z kierunkéw przysztych badan.

NORMATYWNE | NIENORMATYWNE TOZSAMOSCI PRACOWNIKOW

Wspodlczesnie zmienia sie nie tylko podejscie do rasy czy regulacji obywatelstwa,
ale takze ewoluuja przepisy dotyczace identyfikacji tozsamosci ptciowej. Na przyktad
w kwietniu 2022 roku USA dolaczyly do grupy krajow oferujacych swoim obywa-
telom paszporty z trzecig plcig lub plcia niebinarna (X Gender Marker Availabe. . .,
2022).

Dodatkowo uwzgledniajac ruchy migracyjne i kontaminacje kultur, nasuwa si¢
whniosek, ze potrzebne jest nowe, bardziej elastyczne podejscie do tozsamosci pra-
cownikow. Claire (Claire i in., 2019) wskazuje, iz tradycyjne systemy kategoryzacji
jednostek do grup demograficznych staja si¢ coraz mniej kompatybilne z tym, jak
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jednostki postrzegaja wlasna tozsamo$¢ demograficzna. Badacze proponuja cztery
typy nienormatywnych tozsamosci demograficznych. Sg to:

wielo$¢ kategorii tozsamosci (np. mityczna Hermafrodyta czy dwurasowa toz-
samos¢);

mobilno$¢ wewnatrz kategorii (np. wielorasowa tozsamos¢ rézna w réznym
kraju);

niepewnos¢ wewnatrz kategorii (jednostki, ktore nie majg pewnosci, do ktorej
tradycyjnej kategorii demograficznej przynaleza);

tozsamosci akategoryczne (tozsamosci niedajace si¢ skategoryzowac, jednost-
ki nie chca przynaleze¢ do zadnej kategorii).

Pracownicy, ktorzy muszg dostosowywacé si¢ do obowiazujacych w organizacjach
systemow kategoryzacji, a ktore sa niezgodne z ich prawdziwa tozsamoscia, beda
doswiadczaé zagrozenia z jej strony. Jest to szkodliwe zaréwno dla nich samych,
jak 1 dla organizacji. Warunkiem osiagnigcia korzysci z zarzadzania zréznicowanymi
pracownikami jest tworzenie inkluzywnych organizacji, czyli takich, w ktorych klimat
organizacyjny pozwala wszystkim pracownikom na zaspokajanie potrzeb zaréwno
zwigzanych z autonomig tozsamosci, jak 1 jej legalnoscia. W przypadku gdy to jest
niemozliwe, pracownicy beda odczuwac dyskomfort zwigzany z marginalizacjq ich
statusu.

Jesli w wielu krajach pracownicy sa coraz bardziej zréznicowani pod wzgledem
narodowosci czy pochodzenia etnicznego, zarzadzanie réznorodnoscia staje si¢ waz-
ng koncepcjg umozliwiajacy osiaganie korzysci organizacyjnych w nowych uwarun-
kowaniach. Jak wczes$niej wspomniano, niezbedne jest tworzenie inkluzywnych
miejsc pracy. Jednakze polscy menedzerowie jeszcze nie sa wystarczajaco dobrze
przygotowani na wykorzystanie w praktyce strategicznych szans, jakie niesie ze sobg
wlasciwe zarzadzanie zréznicowanymi zasobami ludzkimi (Moczydtowska, 2019).
Podejmowane inicjatywy w tym obszarze stuza przede wszystkim realizacji celéw
wizerunkowych organizacji 1 nie majg jeszcze strategicznego charakteru (Rogozin-
ska-Pawelczyk, 2016, Rakowska, 2019). Oznacza to rowniez, ze zmiana podejScia
do kategoryzacji demografii pracownikéw w polskich organizacjach bedzie trudnym
zadaniem. Wymaga dojrzatej wiedzy na temat odmiennosci pracownikéw i zrozu-
mienia oddzialywania zwigzanych z tym determinantéw zachowan organizacyjnych.
Dodatkowo potrzeba duzej odwagi oraz odpowiednich kompetencji menedzerskich.

Takze w USA, gdzie tradycja zarzadzania réznorodnoscia pracownikdéw ma dluga
historig, obserwuje si¢ bardziej powszechny niz 10 lat temu op6r wobec wlaczaja-
cego przywodztwa (Gallegos, Wasserman, Ferdman, 2021). Badacze wskazuja, ze
liderzy musza sie wyréznia¢ unikalnymi zestawami umiejetnosci, w tym zdolnosciami
do réwnowazenia konkurencyjnych oczekiwati, zobowiazan oraz sily do utrzymania
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obecnych osiggnieé. Autorzy proponujg metafore tadca w przypadku umiejetnosci
angazowania si¢ w praktyki komunikacyjne nastawione na radzenie sobie ze zlozo-
noscia, konfliktami i paradoksami.

Majac na uwadze dalszy rozwoj koncepcji réznorodnosci pracownikéw, koniecz-
ne sa rzetelne badania. Oznacza to, ze trzeba zaczac identyfikowaé nowa, bardziej
ztozona tozsamos¢ spoleczng badanych. Oczywiscie nie jest to tatwe zadanie. Infor-
macje dotyczace spolecznej tozsamosci jednostki w niektorych kulturach spotecz-
nych mogg naleze¢ do danych wrazliwych. A nawet jesli mamy mozliwo$¢ zdobycia
informacji dotyczacych prawdziwej tozsamosci spolecznej badanych, to nadal przed
badaczami moga pojawiac si¢ pytania, np.: Jakie kategorie tozsamosci nalezy zapro-
ponowac i jak potem interpretowac wyniki? Jak narodowosciowo klasyfikowac pra-
cownikow urodzonych 1 mieszkajacych od dziecifistwa w Polsce, ktorych rodzice sq
emigrantami? A jak ,,nazwac” tych, ktérzy od 10 lat mieszkaja w Polsce, a urodzili si¢
w innym kraju? Ktére drugo-, trzeciorzedne cechy klasyfikacji tozsamosci wybraé?
Potrzebne jest podjecie dyskusji na temat zalozen badawczych na ten temat.

Tozsamos¢ jednostki jest najwazniejszym konstruktem w socjologicznych i psy-
chologicznych teoriach réznorodnosci. Bez precyzyjnego wyjasnienia tej kwestii nie
mozna rozwija¢ koncepcji zarzadzania réznorodnoscia pracownikéw. Koncepceja
nienormatywnych tozsamosci wydaje si¢ by¢ obiecujaca. Chociaz nie oznacza to, ze
jest fatwa do zastosowania. Jedng z przeszkod, przynajmniej w niektorych subkultu-
rach, moze by¢ problem uzyskania wrazliwych danych. Wyzwaniem jest prowadzenie
badani komparatywnych.

W ostatnich latach duzo badan poswiecono zréznicowaniu pracownikéw ze
wzgledu na wiek, ktéry jest takze konstruktem spoleczno-kulturowym (Wekesah,
Mutua, Izugbara, 2019). W szczegdlnosci dotyczy to wieku subiektywnego (Rudolph,
Kunze, Zacher, 2019). W niektérych krajach czesto spotyka sie jednostki, ktore czuja
si¢ mlodziej, nizby wynikato to z ich metryk (Weiss, Weiss, 2019). Prowadzac badania
i poréwnujac ich wyniki, trzeba pamictad, iz dzi§ pracownik w metrykalnym 60. roku
zycia moze czuc si¢ o kilka lat mtodziej niz osoba w tym samym wieku metrykalnym
50 lat temu. Wydluzajaca si¢ srednia wieku Zycia mieszkanicéw oznacza, ze bycie dzis
40-latkiem nie oznacza tego samego stanu, co bycie 40-latkiem w latach 70., tak jak
zostalo to zobrazowane w polskim serialu Cgrerdziestolateke.

PODSUMOWANIE

Na podstawie zaprezentowanych rozwazan nasuwa si¢ kilka wnioskéw:
Z uwagi na ztozonos¢ i1 wielowymiarowo$¢ pojecia, jakim jest wspolczesnie
kultura, koncepcja réznorodnosci kulturowej pracownikéw moze by¢ stosowana za-



Kulturowa réznorodno$¢ pracownikéw w czasach nasilonej emigracji 19

miennie z koncepcja réznorodnosci pracownikéw. W kazdej organizacii spotyka si¢
zarzadzanie migdzykulturowe.

Zachodzace zmiany demograficzne, kulturowe, prawne, polityczne, techno-
logiczne oraz rosnace migracje zmuszaja do refleksji nad zalozeniami badawczymi
koncepciji réznorodnosci pracownikow. Testowanie tej koncepcii staje si¢ coraz trud-
niejszym zadaniem.

Najwazniejszym konstruktem w teorii réznorodnosci jest spoteczna tozsamosé
pracownikéw. Rosnie potrzeba bardziej elastycznego do niej podejscia. Tradycyjne
systemy kategoryzacji nie sa dostosowane do zachodzacych zmian spotecznych.

Zmienia si¢ takze znaczenie niektorych pojeé, jak na przyktad: ,,rasa”, ,etnicz-
nos¢”, ,,narodowosc” czy ,,kultura narodowa”.

Wiekszo$¢ dorobku w obszarze réznorodnosci pracownikéw powstalo w USA.
Koncepcje budowane na bazie kultury zachodniej jako dominujacej nie dostarczaja
solidnych wyjasnien probleméw zwigzanych z réznorodnosécia pracownikéw w przy-
padku krajow o kulturowo odmiennych kontekstach;

Migracje i globalizacja maja wplyw na coraz wigksza kontaminacje kulturowa.
Zmienia si¢ kultura spoteczna w wielu krajach, takze w USA.

W sytuaciji kontaminacji kultur potrzebne jest nowe spojrzenie na granice kul-
turowe, zarowno na te wewnatrz narodéw, jak i te miedzy grupami etnicznymi; doty-
czy to muin. zjawiska superdiversity.

Zasadne jest poszukiwanie nowych zmiennych alternatywnych dla stosowa-
nych wartosci w modelach kultury narodowej. Jedna z propozycji moze by¢ wigksze
zwrocenie uwagi na praktyki spoteczne.

Roéwnolegle z badaniami ilo§ciowymi nalezy prowadzi¢ badania jakosciowe.
Coraz wigksze znaczenie maja badania etnograficzne, w tym takze etnografa cyfrowa.

Majac na uwadze praktyczne aspekty zarzadzania réznorodnoscia kulturowa
pracownikow, trzeba pamigtad, iz wiele zalezy od kompetencji menedzerskich i wraz-
liwo$ci menedzeréw na aspekty kulturowe. Zagadnienia zarzadzania réznorodnoscia
kulturows powinny by¢ istotnym elementem edukacji menedzerskiej.

Warunkiem sukcesu jest takze tworzenie inkluzywnych miejsc pracy. W nowej
przestrzeni pracy stosowanie jednoznacznych osadéw kategoryzacji pracownikéw
wydaje sie by¢ przestarzale i niestosowne. Jednakze do tego potrzebna jest zmiana
mentalnodci nie tylko menedzerdw, ale takze spoleczenstwa. Doskonalym przykla-
dem skutecznej strategii akulturacji moze by¢ Kanada;

Rosnaca migracja zmienia nie tylko rynek pracy, ale takze rynek klientéw. Ro-
snace zroznicowanie kulturowe klientéw powinno by¢ postrzegane jako szansa dla
ich organizacji. Organizacje, aby wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse, muszg wyposa-
zy¢ swoich pracownikéw w odpowiednie kompetencje.
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Cultural Diversity of Employees in Times of Intensified Emigration
Summary

The development of the concept of employee diversity as observed over recent
years reflects not only its multidimensional character, but also countless ways of
conceptualizing culture. Escalating migrations over recent years play a crucial role in
developing the concept of employee cultural diversity. Migrations change the labor
market and change the social culture. It is for this reason that taking another look
at the assumptions and constructs of the cultural diversity of employees (ROC) is
justified. The article strives to find answers to questions of how to define the con-
temporary cultural diversity of employees and whether traditional constructs such
as nationality and race are as important today as they had been up till now. What are
the new research challenges? Does it make sense to study national culture in times
of cultural contamination?
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A literature review was used to achieve these aims, including a systematic review of
publications from the Web of Science database. Social culture is subject to dynamic
contamination. Therefore, the study of traditionally understood cultural identity and
national culture becomes problematic. Classic determinants of identity such as race,
citizenship, and nationality should be used with caution in research. More attention
should be paid to non—normative identities. In ROC research and ROC management
it is the actual identity of the employee that should be considered. Comparative stu-
dy is becoming a significant challenge. Nevertheless, these determinants are crucial
to the development of the concept of diversity in testing the constructs of such
a concept in various contexts. Researchers should concentrate more on qualitative
research.

Key words: employee diversity, identity, national culture, migrations.

Anna Rakowska (ORCID: 0000-0002-4990-2297) — doktor habilitowana, profe-
sor UMSC, kierownik Katedry Kapitalu Intelektualnego i Jakosci na Uniwersyte-
cie Marii Curie-Skltodowskiej w Lublinie. Autorka ponad 190 publikacji naukowych
o zagadnieniach zarzadzania zasobami ludzkimi, a zwlaszcza na temat rozwoju
kompetencji pracownikéw. Od lat interesuje si¢ réznorodnoscia zasobéw ludzkich,
w szczegolnosci w kontekscie réznorodnosci potencjatu kompetencyjnego pracow-
nikéw. Redaktor do spraw HR w dwoch czasopismach indeksowanych przez Scopus:
»lnternational Journal of Management” 1 ,,Enterprise Development, Human Sys-
tems Management”. W latach 2014-2019 pelnila funkcj¢ redaktora ,,International
Journal of Research and Synergy”. Od 2001 roku cztonek AOM (American Acade-
my of Management) w sckcjach: edukacja i rozwéj menedzerski oraz gender diversity.
Uzyskany Certyfikat Trenera wydany przez Institute of Personnel Development
w Wielkiej Brytanii.



