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Obserwowany w ostatnich latach rozwój koncepcji różnorodności kulturowej 
pracowników odzwierciedla nie tylko jej wielowymiarowy charakter, ale także 
niezliczone sposoby konceptualizacji kultury. Ważnym czynnikiem przyspie- 
szającym to zjawisko są nasilające się w ostatnich latach migracje, które zmienia-
ją rynek pracy i kształtują kulturę społeczną. Celem artykułu było poszukiwanie 
odpowiedzi na pytania: Jak definiować współczesną kulturową różnorodność pra-
cowników? Czy tradycyjne konstrukty, takie jak np. narodowość czy rasa, mają 
dziś takie znaczenie jak kiedyś? Czy w czasach kontaminacji kulturowej sensowne 
jest badanie kultury narodowej? Jakie są nowe wyzwania badawcze w obszarze 
kulturowej różnorodności pracowników? Do tego celu wykorzystano metodę 
przeglądu literatury, w tym także systematycznego przeglądu publikacji z bazy 
Web of  Science. Kultura społeczna podlega dynamicznej kontaminacji, dlatego 
badanie tradycyjnie rozumianej tożsamości kulturowej i kultury narodowej staje 
się problematyczne. Klasyczne wyznaczniki tożsamości, takie jak: rasa, obywa-
telstwo, narodowość, powinny być stosowane w badaniach z dużą ostrożnością. 
Należy większą uwagę zwracać na nienormatywne tożsamości. W badaniach  
i praktyce zarządzania trzeba uwzględniać faktyczną tożsamość pracowników. 
Sporym wyzwaniem stają się badania komparatywne. Jednakże są one niezbędne 
do rozwoju koncepcji różnorodności poprzez testowanie konstruktów tej koncep-
cji w różnych kontekstach. Należy się koncentrować bardziej na badaniach jako- 
ściowych.
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WPROWADZENIE

Koncepcja różnorodności pracowników narodziła się w USA w latach 60. po-
przedniego wieku. Z kolei koncepcja ich kulturowej różnorodności stała się popu-
larna w latach 90., między innymi pod wpływem prac Hofstedego (1991). Różno-
rodność kulturowa pracowników jest nadal interesującym obszarem badawczym. 
Wydaje się, że w najbliższych latach będzie się wciąż cieszyć niesłabnącym zainte-
resowaniem. Wpływa na to kilka czynników, z których współcześnie kluczową rolę 
odgrywają zmiany demograficzne. Nasilające się migracje, zarówno ekonomiczne, 
jak i pozaekonomicznie, kształtują nową kulturę społeczną i nowe rynki pracy. Być 
może nie wszyscy są dziś świadomi skutków migracji klimatycznych, które w najbliż-
szej przyszłości będą odczuwane w wielu krajach. O ile w 2020 roku strefa gorąca, 
w której bardzo trudno jest żyć, zajmowała tylko 1% globu, to prognozuje się, że 
będzie ona wzrastać i w roku 2070 ma stanowić aż 19% obszaru Ziemi (The Great 
Climate Migration…, 2020). W 2020 roku aż 55 milionów ludzi zostało zmuszonych 
do ucieczki ze swojego kraju z powodu ekstremalnych zjawisk pogodowych. Pojawia 
się pytanie o to, dokąd pójdą. Większość emigrantów z Afryki ucieka do Europy. 
Musimy się więc przygotować na fale nowych uchodźców. Proces migracji klima-
tycznych już się rozpoczął. Do tego należy dodać trwające od lat migracje ekono- 
miczne. 

W Polsce w styczniu 2022 roku, czyli przed napaścią Rosji na Ukrainę, odnoto-
wano rekordowo dużą liczbę imigrantów (Rekordowa liczba…, 2022). Pod koniec 2021 
roku pracowało w Polsce ponad 2 mln imigrantów zarobkowych z zagranicy. Dodat-
kowo w przypadku Polski zwiększyła się liczba uchodźców, wśród których większość 
stanowią Ukraińcy (4,3 mln) (Forsal.pl, 2020). 

Rynek pracy w wielu krajach staje się coraz bardziej zróżnicowany pod względem 
narodowościowym i kulturowym. Według globalnych szacunków w 2020 roku na 
świecie było około 281 mln międzynarodowych migrantów, co stanowi 3,6% świa-
towej populacji (World Migration Report, 2020). Przy czym z każdym rokiem ta liczba 
wzrasta. 

W rezultacie kultura społeczna podlega kontaminacji. Dlatego rodzą się pytania 
dotyczące tożsamości kulturowej pracowników i badań w tym obszarze. Czy klasycz-
ne założenia dotyczące kultury narodowej mają rację bytu? Czy wyznaczniki tożsa-
mości, takie jak: rasa, obywatelstwo, narodowość, mogą być stosowane bez zmian? 
Jak wcześniej wspominano, różnorodność pracowników jest przedmiotem zaintere-
sowań badaczy od lat 60. poprzedniego wieku. Miało to związek z historią, kulturą 
społeczną i polityką społeczną w Stanach Zjednoczonych. Jednakże od tamtego cza-
su zaszło wiele zmian zarówno w tym kraju, jak i na świecie. 
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Warto przyjrzeć się ponownie koncepcji kulturowej różnorodności pracowników. 
Czy założenia badawcze i testowane konstrukty są poprawne? Jak w sytuacji coraz 
większej kontaminacji kulturowej weryfikować hipotezy badawcze w obszarze róż-
norodności kulturowej pracowników? Celem tego artykułu było znalezienie odpo-
wiedzi na następujące pytania: 

■  Jak w czasach nasilonej emigracji definiować kulturową różnorodność pracow-
ników? 

■  Jakie są wymiary kulturowej różnorodności pracowników?
■  Jak rozwijać i testować koncepcję kulturowej różnorodności pracowników? 
■  Jakie są jej kluczowe konstrukty?
■  Jakie są wskazówki do prowadzenia badania? 
Aby poznać odpowiedzi na te pytania, przeprowadzono analizę literatury, której 

wyniki zostały zaprezentowane dalej.

WYMIARY KULTUROWEJ RÓŻNORODNOŚCI PRACOWNIKÓW

Kultura i jej związki z zachowaniami człowieka od lat znajdują się w centrum 
zainteresowań badaczy nauk społecznych. Wraz z kolejnymi wynikami badań moż-
na odnieść wrażenie, iż pojęcie „kultura” jest fenomenem coraz bardziej złożonym  
i rozproszonym. Rośnie wielość jej interpretacji i operacjonalizacji, przez co trudna 
jest do jednoznacznego zdefiniowania (Sitko-Lutek, 2018). Można także zaobserwo-
wać przechodzenie od statycznego jej ujmowania do polikulturowego paradygmatu, 
zgodnie z którym kultury są dynamiczne i oddziałujące na siebie (Meleady, Vermue, 
Seger, 2020; Repke, Benet-Martínez, 2019). 

Nie można zdefiniować pojęcia „kulturowa różnorodność pracowników” bez 
określenia, co to jest kultura. Dlatego w literaturze nie ma jednej powszechnie zaak-
ceptowanej definicji kulturowej różnorodności pracowników. W publikacjach pojęcie 
to odnosi się do kultury narodowej czy narodowości (Gadomska-Lila, 2010), co mia-
ło związek z powstałymi w latach 90. modelami kultur narodowych. Na podstawie 
systematycznego przeglądu literatury, przeprowadzonego w roku 2020, można za-
uważyć, iż różnorodność kulturowa w badaniach najczęściej ma odniesienie do kraju 
pochodzenia pracowników, ich narodowości, grupy etnicznej, rasy, ale także wieku, 
płci, języka, statusu na rynku pracy lub wiąże się kulturową różnorodnością klientów 
(Rakowska, 2021, s. 155). 

Można spotkać się z poglądem, że w każdej organizacji występują różne kultury 
i subkultury. Ich źródłem mogą być m.in.: profesja, doświadczenie zawodowe, płeć, 
wiek, miejsce w strukturze, inne (Glinka, 2010, s. 58). Tak więc w każdej organiza-
cji mamy do czynienia z zarządzaniem międzykulturowym. Można zatem postawić 
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wniosek, iż różnorodność kulturowa pracowników jest tożsama z różnorodnością 
pracowników. Z kolei różnorodność pracowników obejmuje „wszystkie, tj. widocz-
ne, wrodzone i nabyte, cechy pracowników określające podobieństwa i różnice mię-
dzy nimi” (Jamka, 2011, s. 229).

Na potrzeby tego artykułu dokonano kolejnego przeglądu publikacji w bazie Web 
of  Science (Web of  Science Core Collection, stan na dzień 10 czerwca 2022). Celem 
była ponowna weryfikacja wymiarów kulturowej różnorodności pracowników. Po 
wpisaniu polecenia cultural AND diversity AND dimensions otrzymano 268 rezultatów, 
w których poszukiwane wyrazy znajdowały się w tytułach, abstraktach lub tekstach. 
Następnie ograniczono rezultaty do trzech dyscyplin: management, economics, business. 
Pozostało 40 publikacji. Można zauważyć, że pierwsze dwie pozycje pojawiły się  
w 1993 roku. Po czym z każdym rokiem następował wzrost zainteresowania tą kon-
cepcją. Następnie zawężono obszar poszukiwań do zarządzania zasobami ludzkimi, 
wpisując dodatkowo: cultural AND diversity AND dimensions AND HR. Pozostało 
tylko 8 publikacji. 

Na postawie analizy tekstów można stwierdzić, że często zarządzanie różnorod-
nością kulturową pracowników jest utożsamiane z zarządzaniem międzykulturo-
wym. W badaniach wykorzystano ramy koncepcyjne modelu Hofstedego (Tenhiälä 
i in., 2016) lub też nawiązywano do aspektów kultury narodowej, cech krajobra-
zu społeczno-kulturowego badanych krajów. Na przykład w Indiach w badaniach 
dodatkowo uwzględnia się kasty i religię (Naik, Bobade 2017). Zarządzanie różno-
rodnością kulturową pracowników odnosi się także do kulturowego zróżnicowania 
pracowników ze względu na płeć (Guillet, Pavesi, Hsu, Weber, 2019), wiek (Desfon-
teines, Korchagina, Varnaev, Semenova, 2019) oraz język (Kulkarni, 2015). Przegląd 
literatury potwierdził wniosek, że różnorodność kulturowa jest wielowymiarowa  
i może być utożsamiana z różnorodnością pracowników. 

Zachodzące na naszych oczach zmiany prowokują do ponownego przemyślenia 
założeń koncepcji różnorodności pracowników. W szczególności dotyczy to jej tra-
dycyjnych wymiarów, takich jak: narodowość i tożsamość narodowa czy tożsamość 
rasowa. W sytuacji nasilających się migracji pojawiają się pytania, między innymi 
takie jak: Czy zasadne jest prowadzenie badań w obszarze kultury narodowej? Jak 
dalej rozwijać koncepcję różnorodności pracowników? Czy trzeba zmienić założe-
nia badawcze? Kultury się mieszają, a pracownicy przemieszczają do wielu krajów.  
W związku z tym nasuwa się wniosek, iż potrzebna jest analiza zjawisk związanych  
z różnorodnością pracowników, wybiegająca poza poziom jednego kraju. 

W szczególności w dużych aglomeracjach obserwuje się kontaminację kulturową, 
której efektem jest powstanie zjawiska superdiversity (Vertovec, 2007, za: Glinka, 2018, 
s. 31). W tym przypadku jednostki są jednocześnie osadzone kulturowo w nowych  
i starych krajach, poruszają się w przestrzeni międzykulturowej. 
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Przekraczanie granic coraz częściej może się odbywać za pomocą internetowych 
platform społecznościowych. Dzięki technologii tworzą się nowe społeczności.  
W nowej wirtualnej, ontologicznej rzeczywistości jednostki mogą się z łatwością lo-
kować w różnych miejscach i różnych krajach (Palmberger, 2022). Coraz większa 
wirtualizacja także zachęca do dyskusji nad tożsamością kulturową pracowników. 

Zmienia się struktura społeczeństw w wielu krajach. Na przykład w przypadku 
Stanów Zjednoczonych przewiduje się, iż w roku 2045 „biali” będą mniejszością  
w amerykańskim społeczeństwie (Frey, 2018). Pierwsze namacalne skutki zmian 
społecznych można dostrzec już dziś. W Bostonie, postrzeganym jako tradycyjny 
bastion białych mężczyzn, po raz pierwszy o fotel burmistrza w roku 2021 walczyły 
dwie kobiety. Wygrała Michele Wu, której rodzicie są emigrantami z Tajwanu. Dru-
gą kandydatką była Annissa Essaibi George o polsko-arabskich korzeniach (matka  
Polka, ojciec Tunezyjczyk) (Romo, 2021). 

RASA, NARODOWOŚĆ I KULTURA NARODOWA  
W BADANIACH RÓŻNORODNOŚCI KULTUROWEJ PRACOWNIKÓW

Godfrey i współpracownicy (2020) w efekcie systematycznego przeglądu literatu-
ry doszli do wniosku, iż na poziomie badań organizacyjnych różnorodność kulturo-
wa pracowników jest najczęściej postrzegana w kontekście rasy, narodowości, grupy 
etnicznej lub jako ich kombinacja. Wskazali także, iż badacze w publikacjach rzadko 
zamieszczają jasne definicje rasy, narodowości i grupy etnicznej. Tylko w 37% ana-
lizowanych publikacji podano precyzyjne definicje takich pojęć, jak: „pochodzenie 
etniczne”, „rasa”, „narodowość”, „kulturowa różnorodność pracowników”. Niektó-
rzy autorzy bezrefleksyjnie i zamiennie używają tych pojęć. Takie działania są me-
todologicznie niepoprawne oraz uniemożliwiają interpretacje i porównywanie wy- 
ników. 

Współcześnie kontrowersje budzi tradycyjne rozumienie rasy oraz pochodzenia 
etnicznego. W szczególności pojęcie „rasa” wyrządziło w historii ludzkości dużo zła. 
Na rynku pracy miało to wpływ na dyskryminację niektórych grup pracowników. 
W związku z tym pojawiają się nowe definicje rasy. Przede wszystkim obserwuje się 
przechodzenie z biologicznego do społecznego rozumienia tego pojęcia. Według 
Mincera (2012, s. 119) odkrycia współczesnej genetyki mają wpływ na pojawianie 
się tez o nieistnieniu ras. Badania w ramach „Human Genome Project” wskazują, że 
ludzie są 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, 
iż w badaniach społecznych odmienność biologiczna nie ma znaczenia, gdyż nie 
pokrywa się ze zróżnicowaniem kulturowym. 
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W związku z tym coraz częściej traktuje się rasę jako kategorię kulturową. Przy 
czym może być ona rozumiana jako kategoria poznawcza lub społeczna (Ostrow-
ski, 2009, s. 79–82). W pierwszym przypadku może służyć do klasyfikacji poszcze-
gólnych grup ludzi ze względu na przynależność rasową (biologia jest kwestią dru-
gorzędną), ale jest oparta na cechach fenotypicznych (Ostrowski, 2009, s. 79–82).  
Z kolei rasa rozumiana jako grupa społeczna jest wyodrębnionym bytem społecz-
nym, którego fundamentem jest tożsamość rasowa. Tak jak na przykład w USA  
pytanie o rasę jest wykorzystywane w spisach powszechnych ludności. 

Kolejnymi wymiarami różnorodności kulturowej mogą być narodowość i obywa-
telstwo. Narodowość odwołuje się do więzi o charakterze emocjonalnym i kulturo-
wym, a z kolei obywatelstwo – do uregulowań prawnych. Migracje przyczyniają się 
do tego, że w niektórych krajach wprowadza się zmiany dotyczące regulacji nabycia 
obywatelstwa. Na przykład w RFN w 2019 roku wprowadzono zmiany ułatwiają-
ce otrzymanie niemieckiego obywatelstwa. Jednym z warunków jest wykazanie się 
znajomością języka niemieckiego na poziomie B1 (DW.com.) Coraz większa liczba 
obywateli niemieckich reprezentuje różne narodowości. Pojawia się pytanie: Czy i na 
jakich warunkach jest zasadne prowadzenie badań dotyczących kultury narodowej? 
Poza tym niezależnie od kontaminacji kulturowej identyfikacja kultury narodowej 
opartej na założeniach modeli zachodnich w krajach o innych kontekstach kulturo-
wych jest nieuzasadniona. 

Z kolei w przypadku krajów wielonarodowych i wieloetnicznych identyfikacja 
tożsamości kultury narodowej jest trudna lub wręcz niemożliwa. Ważne są tu nie 
tylko jej pierwszorzędne cechy, ale także drugorzędne i trzeciorzędne. Poza rasą  
i grupą etniczną liczą się także: religia, styl myślenia, pochodzenie geograficzne, 
status ekonomiczno-rodzinny czy wykształcenie oraz warunki ekonomiczne, poli-
tyczne, sądownictwo, historia, demografia i cechy rynku pracy. Jednocześnie przy 
nasilającym się pluralizmie kulturowym spowodowanym kolejnymi falami migracji  
w niektórych postkolonialnych społeczeństwach obserwuje się narodziny nowej nar-
racji społeczeństwa i nacjonalizmu. 

Należy także zadać pytanie: Czy założenia teoretyczne modelu Hofstedego mogą 
być dziś wykorzystywane? Od lat model ma swoich zwolenników i krytyków. Peter-
son (2007, s. 347) prezentuje umiarkowanie krytyczne stanowisko. Badacz twierdzi, 
iż założenia i wymiary modelu Hosfstedego można wykorzystywać, ale pod pewny-
mi warunkami. Dodać należy, iż są to poglądy z 2007 roku. Według Petersona: 

■  konieczne jest poznanie i wyjaśnianie relacji między indywidualnymi warto-
ściami a wartościami dominującymi w badanych kulturach społeczeństw; 

■  istnieje potrzeba identyfikowania nowych zmiennych alternatywnych dla war-
tości; 
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■  trzeba zadbać o właściwą reprezentatywność próby;
■  potrzebne jest nowe spojrzenie na granice kulturowe (zarówno wewnątrz na-

rodów, jak i między grupami etnicznymi);
■  trzeba zwrócić większą uwagę na dynamikę międzykulturową (interakcje za-

równo na poziomie jednostek należących do jednej kultury, jak i interakcje z jednost-
kami reprezentujących odmienne kultury); 

■  konieczne jest wzmocnienie reprezentacji dotychczas słabo zbadanych kultur;
■  należy równolegle prowadzić badania ilościowe i jakościowe (etnograficzne). 
W tym miejscu warto przytoczyć wypowiedź samego twórcy modelu Hofstedego 

(2004, s. 272), który pod koniec kariery stwierdził: 

Wymiary nie istnieją! Kultura też nie istnieje. Wymiary i ogólnie kultura to konstrukty, 
wytwory naszych umysłów, które pomagają nam uprościć przytłaczającą złożoność 
rzeczywistego świata, aby go zrozumieć i przewidzieć. Są przydatne tak długo, jak to 
robią, i zbędne, gdy tego nie robią. A ponieważ świat rzeczywisty jest tak złożony, to 
nie ma tylko jednego sposobu na jego uproszczenie. Umysły różnych autorów wytwa-
rzają różne zestawy wymiarów. 

Minkov i Kaasa (2021) podkreślają, że od czasu powstania modelu Hofstedego 
badacze proponowali różne struktury kultury subiektywnej (miary samoopisów), ale 
żaden z nich nie został zweryfikowany poprzez dowiedzenie, że ma swoje analogie 
w kulturze obiektywnej (miary praktyk społecznych). Badacze proponują weryfika-
cję modelu kultury narodowej poprzez analizę krajowych miar praktyk społecznych, 
takich jak: korupcja – transparentność, równość płci, wolność polityczna, liczba ofiar 
śmiertelnych na drogach, wskaźniki zabójstw, struktury rodzinne, wskaźniki innowa-
cji oraz wysiłki i osiągnięcia edukacyjne w 50 stanach USA. Dowodzą, iż subiektyw-
ne struktury kulturowe mają lustrzane odbicie w obiektywnych strukturach kulturo-
wych. Być może to jeden z kierunków przyszłych badań. 

NORMATYWNE I NIENORMATYWNE TOŻSAMOŚCI PRACOWNIKÓW

Współcześnie zmienia się nie tylko podejście do rasy czy regulacji obywatelstwa, 
ale także ewoluują przepisy dotyczące identyfikacji tożsamości płciowej. Na przykład 
w kwietniu 2022 roku USA dołączyły do grupy krajów oferujących swoim obywa-
telom paszporty z trzecią płcią lub płcią niebinarną (X Gender Marker Available…, 
2022). 

Dodatkowo uwzględniając ruchy migracyjne i kontaminację kultur, nasuwa się 
wniosek, że potrzebne jest nowe, bardziej elastyczne podejście do tożsamości pra-
cowników. Claire (Claire i in., 2019) wskazuje, iż tradycyjne systemy kategoryzacji 
jednostek do grup demograficznych stają się coraz mniej kompatybilne z tym, jak 
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jednostki postrzegają własną tożsamość demograficzną. Badacze proponują cztery 
typy nienormatywnych tożsamości demograficznych. Są to: 

■  wielość kategorii tożsamości (np. mityczna Hermafrodyta czy dwurasowa toż-
samość); 

■  mobilność wewnątrz kategorii (np. wielorasowa tożsamość różna w różnym 
kraju); 

■  niepewność wewnątrz kategorii (jednostki, które nie mają pewności, do której 
tradycyjnej kategorii demograficznej przynależą); 

■  tożsamości akategoryczne (tożsamości niedające się skategoryzować, jednost-
ki nie chcą przynależeć do żadnej kategorii). 

Pracownicy, którzy muszą dostosowywać się do obowiązujących w organizacjach 
systemów kategoryzacji, a które są niezgodne z ich prawdziwą tożsamością, będą 
doświadczać zagrożenia z jej strony. Jest to szkodliwe zarówno dla nich samych, 
jak i dla organizacji. Warunkiem osiągnięcia korzyści z zarządzania zróżnicowanymi 
pracownikami jest tworzenie inkluzywnych organizacji, czyli takich, w których klimat 
organizacyjny pozwala wszystkim pracownikom na zaspokajanie potrzeb zarówno 
związanych z autonomią tożsamości, jak i jej legalnością. W przypadku gdy to jest 
niemożliwe, pracownicy będą odczuwać dyskomfort związany z marginalizacją ich 
statusu. 

Jeśli w wielu krajach pracownicy są coraz bardziej zróżnicowani pod względem 
narodowości czy pochodzenia etnicznego, zarządzanie różnorodnością staje się waż-
ną koncepcją umożliwiającą osiąganie korzyści organizacyjnych w nowych uwarun- 
kowaniach. Jak wcześniej wspomniano, niezbędne jest tworzenie inkluzywnych 
miejsc pracy. Jednakże polscy menedżerowie jeszcze nie są wystarczająco dobrze 
przygotowani na wykorzystanie w praktyce strategicznych szans, jakie niesie ze sobą 
właściwe zarządzanie zróżnicowanymi zasobami ludzkimi (Moczydłowska, 2019). 
Podejmowane inicjatywy w tym obszarze służą przede wszystkim realizacji celów 
wizerunkowych organizacji i nie mają jeszcze strategicznego charakteru (Rogoziń-
ska-Pawełczyk, 2016, Rakowska, 2019). Oznacza to również, że zmiana podejścia 
do kategoryzacji demografii pracowników w polskich organizacjach będzie trudnym 
zadaniem. Wymaga dojrzałej wiedzy na temat odmienności pracowników i zrozu-
mienia oddziaływania związanych z tym determinantów zachowań organizacyjnych. 
Dodatkowo potrzeba dużej odwagi oraz odpowiednich kompetencji menedżerskich. 

Także w USA, gdzie tradycja zarządzania różnorodnością pracowników ma długą 
historię, obserwuje się bardziej powszechny niż 10 lat temu opór wobec włączają-
cego przywództwa (Gallegos, Wasserman, Ferdman, 2021). Badacze wskazują, że 
liderzy muszą się wyróżniać unikalnymi zestawami umiejętności, w tym zdolnościami 
do równoważenia konkurencyjnych oczekiwań, zobowiązań oraz siły do utrzymania 
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obecnych osiągnięć. Autorzy proponują metaforę tańca w przypadku umiejętności 
angażowania się w praktyki komunikacyjne nastawione na radzenie sobie ze złożo-
nością, konfliktami i paradoksami. 

Mając na uwadze dalszy rozwój koncepcji różnorodności pracowników, koniecz-
ne są rzetelne badania. Oznacza to, że trzeba zacząć identyfikować nową, bardziej 
złożoną tożsamość społeczną badanych. Oczywiście nie jest to łatwe zadanie. Infor-
macje dotyczące społecznej tożsamości jednostki w niektórych kulturach społecz-
nych mogą należeć do danych wrażliwych. A nawet jeśli mamy możliwość zdobycia 
informacji dotyczących prawdziwej tożsamości społecznej badanych, to nadal przed 
badaczami mogą pojawiać się pytania, np.: Jakie kategorie tożsamości należy zapro-
ponować i jak potem interpretować wyniki? Jak narodowościowo klasyfikować pra-
cowników urodzonych i mieszkających od dzieciństwa w Polsce, których rodzice są 
emigrantami? A jak „nazwać” tych, którzy od 10 lat mieszkają w Polsce, a urodzili się 
w innym kraju? Które drugo-, trzeciorzędne cechy klasyfikacji tożsamości wybrać? 
Potrzebne jest podjęcie dyskusji na temat założeń badawczych na ten temat. 

Tożsamość jednostki jest najważniejszym konstruktem w socjologicznych i psy-
chologicznych teoriach różnorodności. Bez precyzyjnego wyjaśnienia tej kwestii nie 
można rozwijać koncepcji zarządzania różnorodnością pracowników. Koncepcja 
nienormatywnych tożsamości wydaje się być obiecująca. Chociaż nie oznacza to, że 
jest łatwa do zastosowania. Jedną z przeszkód, przynajmniej w niektórych subkultu-
rach, może być problem uzyskania wrażliwych danych. Wyzwaniem jest prowadzenie 
badań komparatywnych.

W ostatnich latach dużo badań poświęcono zróżnicowaniu pracowników ze 
względu na wiek, który jest także konstruktem społeczno-kulturowym (Wekesah, 
Mutua, Izugbara, 2019). W szczególności dotyczy to wieku subiektywnego (Rudolph, 
Kunze, Zacher, 2019). W niektórych krajach często spotyka się jednostki, które czują 
się młodziej, niżby wynikało to z ich metryk (Weiss, Weiss, 2019). Prowadząc badania 
i porównując ich wyniki, trzeba pamiętać, iż dziś pracownik w metrykalnym 60. roku 
życia może czuć się o kilka lat młodziej niż osoba w tym samym wieku metrykalnym 
50 lat temu. Wydłużająca się średnia wieku życia mieszkańców oznacza, że bycie dziś 
40-latkiem nie oznacza tego samego stanu, co bycie 40-latkiem w latach 70., tak jak 
zostało to zobrazowane w polskim serialu Czterdziestolatek. 

PODSUMOWANIE

Na podstawie zaprezentowanych rozważań nasuwa się kilka wniosków:
■  Z uwagi na złożoność i wielowymiarowość pojęcia, jakim jest współcześnie 

kultura, koncepcja różnorodności kulturowej pracowników może być stosowana za-
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miennie z koncepcją różnorodności pracowników. W każdej organizacji spotyka się 
zarządzanie międzykulturowe.

■  Zachodzące zmiany demograficzne, kulturowe, prawne, polityczne, techno-
logiczne oraz rosnące migracje zmuszają do refleksji nad założeniami badawczymi 
koncepcji różnorodności pracowników. Testowanie tej koncepcji staje się coraz trud-
niejszym zadaniem.

■  Najważniejszym konstruktem w teorii różnorodności jest społeczna tożsamość 
pracowników. Rośnie potrzeba bardziej elastycznego do niej podejścia. Tradycyjne 
systemy kategoryzacji nie są dostosowane do zachodzących zmian społecznych.

■  Zmienia się także znaczenie niektórych pojęć, jak na przykład: „rasa”, „etnicz-
ność”, „narodowość” czy „kultura narodowa”.

■  Większość dorobku w obszarze różnorodności pracowników powstało w USA. 
Koncepcje budowane na bazie kultury zachodniej jako dominującej nie dostarczają 
solidnych wyjaśnień problemów związanych z różnorodnością pracowników w przy-
padku krajów o kulturowo odmiennych kontekstach;

■  Migracje i globalizacja mają wpływ na coraz większą kontaminację kulturową. 
Zmienia się kultura społeczna w wielu krajach, także w USA. 

■  W sytuacji kontaminacji kultur potrzebne jest nowe spojrzenie na granice kul-
turowe, zarówno na te wewnątrz narodów, jak i te między grupami etnicznymi; doty-
czy to m.in. zjawiska superdiversity. 

■  Zasadne jest poszukiwanie nowych zmiennych alternatywnych dla stosowa-
nych wartości w modelach kultury narodowej. Jedną z propozycji może być większe 
zwrócenie uwagi na praktyki społeczne. 

■  Równolegle z badaniami ilościowymi należy prowadzić badania jakościowe. 
Coraz większe znaczenie mają badania etnograficzne, w tym także etnografa cyfrowa. 

■  Mając na uwadze praktyczne aspekty zarządzania różnorodnością kulturową 
pracowników, trzeba pamiętać, iż wiele zależy od kompetencji menedżerskich i wraż-
liwości menedżerów na aspekty kulturowe. Zagadnienia zarządzania różnorodnością 
kulturową powinny być istotnym elementem edukacji menedżerskiej.

■  Warunkiem sukcesu jest także tworzenie inkluzywnych miejsc pracy. W nowej 
przestrzeni pracy stosowanie jednoznacznych osądów kategoryzacji pracowników 
wydaje się być przestarzałe i niestosowne. Jednakże do tego potrzebna jest zmiana 
mentalności nie tylko menedżerów, ale także społeczeństwa. Doskonałym przykła-
dem skutecznej strategii akulturacji może być Kanada; 

■  Rosnąca migracja zmienia nie tylko rynek pracy, ale także rynek klientów. Ro-
snące zróżnicowanie kulturowe klientów powinno być postrzegane jako szansa dla 
ich organizacji. Organizacje, aby wykorzystać pojawiające się szanse, muszą wyposa-
żyć swoich pracowników 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.
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