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W artykule przedstawiono problematyke zarzadzania réznorodnoscia w kontekscie
tozsamosci organizacyjnej, dotyczacej zajmowanego stanowiska i jego miejsca w hie-
rarchii organizacyjnej. Przedstawiono r6znice miedzy kadra kierownicza a pozostalymi
pracownikami w zakresie postrzegania kultury organizacyjnej, zwlaszcza jej kluczowego
elementu — wartosci. Zaprezentowano réwniez istote zarzadzania r6znorodnoscig w kon-
tekscie tozsamosci organizacyjnej. Podejmowane zagadnienia zobrazowano wynikami
badan empirycznych, zrealizowanych w jednym z oddziatéw azjatyckiego koncernu.

Stowa kluczowe: réznorodno$¢, tozsamos$é organizacyjna, zarzadzanie réznorodnoscig, kultura
organizacyjna

Wprowadzenie

Wspoblczesne organizacje staja sie coraz bardziej r6znorodne. R6znorodnos¢ ta
ma zwigzek z tozsamo$cia zaréwno pierwotna, jak i wtérna oraz organizacyjna.
Czyni ona organizacje coraz bardziej heterogenicznymi i zlozonymi, generujacymi
réwnie zlozone problemy. R6znorodnos¢ niesie ze soba wiele korzysci, ale jedno-
cze$nie wiaze sie z pewnymi zagrozeniami, co podkresla szczegélne znaczenie pro-
cesu zarzadzania. Istotnym wymiarem réznorodnosci, bardzo waznym dla spraw-
nego dziatania organizacji, cho¢ moze nieco zapomnianym w dobie dyskusji na
temat wielopokoleniowo$ci w organizacjach i roli kobiet, jest kontekst tozsamosci
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organizacyjnej, zwlaszcza zajmowanego stanowiska i jego miejsca w hierarchii
organizacyjnej. W wielu organizacjach bardzo widoczne s3 réznice miedzy kadra
kierownicza a pozostalymi pracownikami. Réznice te uwidaczniaja sie w réznych
obszarach. Jednym z wazniejszych obszaréw jest kultura organizacyjna i jeden
z jej podstawowych elementéw — wartosci. Jednak, co podkresla R.G. Pennington
(2009), wartosci same w sobie to jeszcze nic wyjatkowego, dopiero konsekwencja
we wprowadzaniu ich w zycie czyni przedsiebiorstwo wyjatkowym. Potrzeba
zatem spéjnosci miedzy deklaracjami a rzeczywistymi dzialaniami. Wazne sa
réwniez zasady i techniki umozliwiajace eksponowanie pozadanych wartosci
i wykorzystywanie nowych koncepcji zarzadzania (Hammer, 2006) badz tez
takich narzedzi, jak audyt kultury (Rewat, Basergekar, 2016). Istota tkwi bowiem,
jak twierdza Ch.A. O’Reilly III i J. Pfeffer (2006), w unikalnych metodach tacze-
nia wartosci, strategii i praktyk zarzadzania. Pojawiaja sie zatem pytania: ,Jakie
znaczenie dla postrzegania kultury organizacyjnej ma fakt zajmowania r6znych
stanowisk w strukturze organizacji, zwlaszcza w podziale na stanowiska kierow-
nicze i niekierownicze?”, ,W jakich obszarach te réznice sg najbardziej widoczne?”
oraz ,Na czym polega zarzadzanie réznorodnosciag w tym kontekscie?”.

Celem artykulu jest wskazanie, na przykladzie globalnego koncernu, istoty
zarzadzania réznorodnoscia w aspekcie tozsamosci organizacyjnej. Zrédto pre-
zentowanych wnioskéw stanowia wyniki badan empirycznych przeprowadzo-
nych w jednym z oddziatéw azjatyckiego koncernu, dziatajgcym w wojewéddztwie
zachodniopomorskim.

RézZnorodnos§é w organizacjach — wymiary, konsekwencje,
proces zarzadzania

Réznorodno$¢ to powszechny atrybut wspélczesnych organizacji. M. Loden
i J.B. Rosener (1991) czy E.E. Hubbard (2004) wyrdzniaja jej dwa zasadnicze
wymiary: podstawowy (wiek, pte¢, narodowos¢ itp.) i wtérny (religia, wyksztal-
cenie, miejsce zamieszkania itp.). Z kolei P. Arredondo (1996) wskazuje na trzy
wymiary réznorodnosci: tozsamos$¢ pierwotng (wiek, ple¢, rasa, narodowosc itp.),
wtérna (wyksztalcenie, status materialny, stan cywilny itp.) oraz organizacyjna
(zajmowane stanowisko, charakter wykonywanej pracy, zakres uprawnien decy-
zyjnych itp.). W duzym stopniu ksztaltuja one system wartosci, percepcje, priory-
tety i dodwiadczenia pracownikéw. W ostatnich latach szczegélna uwaga badaczy
jest skoncentrowana na wymiarze pierwotnym. Swiadczy o tym liczba projektéw
badawczych oraz publikacji naukowych, ktérych przedmiotem jest zwlaszcza
wiek i ple¢ pracownikéw. Popularnosé tematu réznorodnosci w organizacjach
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istotnie wigze sie z korzysciami, jakich moga z tego tytutu doswiadczy¢ organi-
zacje. Poczawszy od korzysci zwigzanych z poprawa innowacyjnosci, wzajemnym
uczeniem sie czy lepszym zrozumieniem zachodzacych w organizacji zjawisk,
przez lepsze dopasowanie do oczekiwan réznych grup interesariuszy, zwlaszcza
klientéw i potencjalnych pracownikéw, po budowanie przewagi konkurencyjnej
na bazie synergii réznic. Podstawowe korzysci, jak réwniez zagrozenia zwigzane
z ré6znorodnoscia w organizacjach zestawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Korzysci i zagrozenia zwiazane z réznorodnoscia w organizacjach

Korzysci Zagrozenia

+ Tworzenie innowacji i oryginalnych + Stereotypy i uprzedzenia
rozwiagzan + Brak wiedzy na temat zarzadzania

+ Wzajemne uczenie sie réznorodnoscia

+ Lepsze zrozumienie zjawisk zachodzacych |+ Brak znajomosci dobrych praktyk
wewnatrz organizacji zarzadzania r6znorodnoscia

+ Pozytywny wizerunek organizacji jako + Brak wiedzy na temat przepiséw prawnych
pracodawcy dotyczacych réwnego traktowania

+ Dotarcie do nowych grup kandydatéw do w miejscu pracy
pracy + Brak rozwigzan (formalnych

+ Lepsze dopasowanie do potrzeb klientéw i nieformalnych) przeciwdzialajacych

+  Wieksza zdolnos¢ do szybkiego nieréwnemu traktowaniu w miejscu pracy
adaptowania sie do zmian zachodzacych + Brak przygotowania kadry zarzadzajacej
wewnatrz organizacji i w otoczeniu $redniego szczebla w zakresie wdrazania

+  Zwiekszenie przewagi konkurencyjnej zarzadzania r6znorodnoscia

dzieki polityce zarzadzania ré6znorodnoscia

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Konfederacja Lewiatan (2013).

Wiele korzysci zwigzanych z réznorodnoscia organizacji jest niematerialnych,
np. satysfakcja klientéw, poprawa klimatu organizacyjnego czy poziom kapi-
tatu intelektualnego (Jelinkova, Jirincova, 2015). Zdaniem P.A. Wilson (1994),
pomaga réwniez podejmowac bardziej racjonalne decyzje.

Optymalne wykorzystanie zalet réznorodnosci utrudniaja jednak stereotypy
i uprzedzenia, a takze brak wiedzy i umiejetnosci zarzadzania réznorodnoscia
czy brak znajomosci rozwigzan prawnych i organizacyjnych oraz stabe przygoto-
wanie kadry kierowniczej (zwlaszcza $redniego szczebla). Prowadzi to do wielu
negatywnych konsekwencji, jak zwiekszenie niepewnosci zwigzanej z r6znorod-
noscia, trudnosci w uzgadnianiu dzialan i znaczen czy trudnosci w komunikacji
(Adler, Gundersen, 2008; Glinka, Kostera, Brzozowska, 2012). Ze wzgledu na to, ze
wiekszos¢ aspektéw réznorodnosci w organizacjach mozna obserwowaé, mierzy¢
i kontrolowa¢, szczegélnego znaczenia nabiera proces zarzadzania réznorodno-
$cig. Jego celem jest dostarczanie korzysci w zakresie efektywnosci indywidualnej,
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zespolowej oraz calej organizacji. Zarzadzanie réznorodnoscia jest zatem definio-
wane jako proces planowania, organizowania, kierowania i wspierania réznorod-
noéci w taki sposéb, ktéry przyniesie wymierne réznice w wynikach organizacji
(Hubbard, 2004). Obejmuje dziatania, wg M.F. ézbiligina iA. Tatli (cyt. za: Glinka,
Kostera, 2012), zwigzane z planowaniem, koordynowaniem i wdrazaniem zestawu
strategii, taktyk, inicjatyw oraz programéw szkoleniowych i rozwojowych, kté-
rych celem jest identyfikacja r6znych spotecznych i jednostkowych doswiadczen
oraz pochodzenia pracownikéw, ich zainteresowan, przekonan, wartosci i podejs¢
do pracy w organizacjach o réznej wielkosci, profilu i skali dziatania (krajowa,
miedzynarodowa, globalna). T.H. Cox Jr (1993) podkredla, ze jest to planowanie
i implementowanie systeméw organizacyjnych i praktyk zarzadzania ludZmi,
majace na celu maksymalizowanie potencjalnych przewag wynikajacych z rézno-
rodnosci i minimalizowanie potencjalnych zagrozen z nig zwigzanych. Powinno
taczy¢ ze soba misje organizacji, jej kulture oraz pracownikéw (Jamka, 2011).
Skuteczne zarzadzanie réznorodno$cia oznacza wiec tworzenie $rodowiska,
w ktérym kazdy czlonek organizacji bedzie sie czul nie tylko akceptowany, lecz
takze szanowany i warto$ciowy (Ewoh, 2013, s. 107). Prowadzi to do wniosku, ze
bez wzgledu na przedmiot ré6znic (czy beda one wynikaty z wieku, doswiadczenia
zawodowego, czy tez z miejsca w hierarchii organizacyjnej) istotne jest zagospoda-
rowanie tych réznic z korzyscia dla pracownikéw i organizacji. Szczegdlnie rzecz
sie ma w przypadku réznic wynikajgcych z zajmowanego stanowiska, zwlaszcza
gdy dotyczy to ich umiejscowienia na réznych szczeblach organizacyjnej hie-
rarchii. Rozréznienie w aspekcie stanowisk kierowniczych i niekierowniczych
wplywa bowiem na postrzeganie dziatalnosci organizacji, co potwierdzaja wyniki
badan zrealizowanych w jednym z oddzialéw globalnego koncernu produkcyjnego.

RézZnorodno§é w kontekscie tozsamoSci organizacyjne;j
— wyniki badaf empirycznych

Przedsiebiorstwo stanowigce podmiot badan jest polskim oddzialem kon-
cernu, ktérego siedziba gléwna miesci sie w Japonii. Zajmuje sie produkcja wyro-
béw gumowych. Jest liderem w swojej branzy, posiada oddzialy w 150 krajach
izatrudnia ponad 134 tys. pracownikéw. W Polsce ma trzy oddzialy, w tym badany
oddziat Alfa, ktéry dziata od 2008 r. i zatrudnia 630 oséb. Jedng z kluczowych
przyczyn wyboru firmy do badania jest charakterystyczna dla niej réznorodnos¢
(pod wzgledem narodowosci, wieku, plci, doswiadczenia, zajmowanego stano-
wiska itp.) oraz dynamiczny rozwdj, co potwierdza skuteczno$é realizowanych
dziatan. W roku 2012 w oddziale Alfa zostaly zrealizowane przez autorke badania
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empiryczne dotyczace dopasowania organizacyjnego. Jednym z obszaréw badan
byta kultura organizacyjna oraz jej postrzeganie przez pracownikéw zajmujacych
rézne stanowiska organizacyjne (kierownicze i niekierownicze). Badania miaty
charakter zaréwno ilosciowy (kwestionariusze ankiet), jak i jakosciowy (wywiady,
analiza dokumentacji). W trakcie badan ilo§ciowych otrzymano 206 wypelnionych
kwestionariuszy, w tym 11 od przedstawicieli kadry menedzerskiej i 195 od pozo-
stalych pracownikéw. Przeprowadzono réwniez sze$¢ wywiadéw: z prokurentem,
dyrektorem personalnym oraz menedzerami wyzszego szczebla (dyrektorzy dzia-
16w). W trakcie badan ustalono, ze fundamentem kultury organizacyjnej sa cztery
kluczowe wartosci: uczciwo$¢ i praca zespotowa, kreatywne pionierstwo, podejmo-
wanie decyzji na podstawie zweryfikowanych obserwacji oraz zdecydowane dzia-
fania poprzedzone doktadnym planowaniem. Wartosci te stanowia réwniez pod-
stawe misji przedsiebiorstwa, ktéra wskazuje: by stuzy¢ spoteczenstwu najwyzsza
jakoscig”. W ocenie stopnia wyrazistosci wartosci organizacyjnych, ich zrozumie-
nia, asymilacji i wdrazania w praktyke codziennych dziatan, kadra kierownicza
ipozostali pracownicy znaczaco sie jednak réznili. Wyrazne réznice zarysowaly sie
réwniez w przypadku oceny skutecznosci systemu komunikacji. Nieparametryczny
test U Manna-Whitneya réznic miedzy dwiema grupami wykazat wiele statystycz-
nie istotnych rozbieznoscil. Niektére z nich zestawiono w tabeli 2.

Zestawione réznice wykazaly odmienng ocene sytuacji przez menedzeréw
i pozostalych pracownikéw. Podczas gdy kadra kierownicza, dobrze znajac war-
tosci organizacyjne, ocenila je jako wyraziste, szeroko rozpowszechnione w catej
organizacji i sp6jne w ramach poszczegélnych jej dzialéw, dla pozostatych pra-
cownikéw nie byty one tak oczywiste. Ponadto, pracownicy operacyjni dostrzegli
r6znice miedzy dzialami w zakresie cenionych wartosci i wskazywali na trud-
nosci z ich przelozeniem na codzienna praktyke. Badania uwidocznily réwniez
r6znice w ocenie systemu komunikacji, zwlaszcza dostepu do informacji, zakresu
przekazywanych informacji zwrotnych oraz skutecznosci porozumienia miedzy
dzialami. Kadra kierownicza zdecydowanie wyzej ocenita jako$¢ komunikacji niz
pozostali pracownicy. Kluczowe obszary problemowe, jakie ujawnity sie w trakcie
badan jakosciowych, dotyczyty relacji miedzy kierownikami a ich bezposrednimi
podwtadnymi oraz wspoélpracy i komunikacji miedzy poszczegdélnymi dzialami.

Wyniki zrealizowanych badan potwierdzily, ze tozsamos¢ organizacyjna, roz-
patrywana w odniesieniu do miejsca w hierarchii organizacyjnej, jest przyczyna
wielu réznic, ktére wplywaja na sprawnos¢ dziatania organizacji. Odzwierciedla
sie to w efektywnosci pracy pracownikéw oraz wynikach catej organizacji.
Zidentyfikowane réznice stanowily podstawe podjecia ,dzialan naprawczych”

1 Zidentyfikowane réznice zostaty opisane szerzej w: Gadomska-Lila (2013).
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(Action Plan), majacych na celu poprawe relacji przetozony-podwladny, uspraw-
nienie komunikacji oraz umacnianie wartosci organizacyjnych.

Tabela 2. Zestawienie istotnych statystycznie réznic miedzy kadra kierownicza

a pozostalymi pracownikami w oddziale Alfa

Srednia
arytmetyczna Test U
§ > Manna-Whitneya
Zmienna F%j § § (1stot3e01;rzy
g o S p < 0,05)
3] <
g X
Y [s%
N=11 | N=195 Z p

Istnieje zbiér wyraznych i stalych wartosci, na

ktorych opiera sie dziatalno$¢ firmy 2,00 4,14 ~3,298 | 0,0009

Wida¢ wyrazne réznice miedzy poszczeg6lnymi
dziatami w zakresie cenionych wartosci
Niewiele jest wartosci wspélnych dla catej firmy 1,91 3,00 3,077 | 0,0020
W firmie sprawnie dziata system komunikacji
wewnetrznej, zapewniajacy docieranie do
pracownikéw informacji o biezacej dziatalnosci,
wydarzeniach, planach na przysztosc itp.

2,82 3,77 2,688 | 0,0071

4,64 3,19 -3,646 | 0,0002

Pracownicy maja dostep do wszystkich informacji

niezbednych do efektywnej pracy 4,27 3,32 ~2,593 | 0,0094

Miedzy pracownikami panuje klimat wzajemnego

. 3,64 2,82 -2,390 | 0,0168
zaufania

Sa powolywane zespoly miedzyfunkcyjne
(pracownicy z réznych pionéw funkcjonalnych, 4,91 3,37 -4,132 | 0,0000
dzialéw)

Sa tworzone warunki sprzyjajace pracy zespotowej
(przydzielanie stosownych zadan, zapewnienie 4,36 3,39 -2,720 0,0065
odpowiedniego miejsca itp.)

Pracownicy otrzymuja informacje zwrotna dotyczaca
oceny wynikow swojej pracy, dzieki czemu wiedza, co | 4,45 3,36 -2,641 | 0,0082
maja poprawi¢, doskonali¢

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan ankietowych.

W roku 2016 w oddziale Alfa przeprowadzono kolejne badanie dotyczace kul-
tury organizacyjnej. Wzieto w nich udziat 589 pracownikéw, w tym 88 zajmujacych
stanowiska kierownicze oraz 501 niekierownicze. Narzedzie badawcze stanowit
kwestionariusz ankiety zawierajacy pytania zamkniete i otwarte. W ramach tego
badania przeprowadzono diagnoze kultury, odniesiono sie do obowigzujacego
w organizacji systemu wartoéci, a takze przeanalizowano réznice w postrzeganiu
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kultury oddzialu Alfa przez kadre kierownicza i pozostatych pracownikéw. Wyniki
badan wykazaly, ze w ocenie dzialania organizacji obie grupy w podobny sposéb
postrzegaja jej mocne i stabe strony, co zaprezentowano w tabeli 3.

Tabela 3. Mocne i stabe strony oddzialu Alfa wg kadry kierowniczej i pozostatych

pracownikéw
Mocne strony Stabe strony
kadra kierownicza pozostali pracownicy kadra kierownicza pozostali pracownicy
+ Jasno okreslona + jasno okreslona + Slabe .+ slabe
strategia strategia zZaangazowanie zZaangazowanie
Ogélna zgoda + ogolna zgoda w prace w prace
na realizacje na realizacje pracownikéw pracownikéw
wytyczonych celéw wytyczonych celéw Brak zachet do + niespéjny styl
Wspélna wizja + dobre rozumienie bezposrednich zarzadzania
dotyczaca potrzeb klienta kontaktow idziatania
przysztosci przez wszystkich pracownikéw menedzeréw
organizacji czlonkow z klientami + brak zachet do
Delegowanie organizacji Krétkoterminowe bezposrednich
uprawnienl +  wspdlna wizja myslenie kontaktow
dotyczaca zagrazajace pracownikéw
przysztosci dtugofalowej wizji z klientami
organizacji + Problemy + postepowanie
z osiggnieciem lideréw
porozumienia i menedzeréw
w kluczowych niezgodne
kwestiach z zasadami, ktore
glosza

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie materialéw wewnetrznych organizacji.

Wyniki badania kolejny raz potwierdzily, ze miedzy menedzerami a pozosta-
tymi pracownikami istnieja znaczace réznice w postrzeganiu kultury organizacyj-
nej ijej kluczowych wartoéci. Mimo zgodnosci w zakresie potencjatu organizacji,
wiele obszaréw zostalo ocenionych odmiennie przez kazda z grup. Na rysunku 1
zestawiono zasadnicze réznice.

Z rysunku wynika, ze kadra kierownicza jest zdecydowanie bardziej przeko-
nana do kierunku strategicznego organizacji niz pozostali pracownicy. Rozumie
misje organizacji, cele, jakie zamierza osiggna¢, i wartosci, ktére przyswiecaja
jej dzialalnosci, a wizje rozwoju uznaje za motywujaca. Jako dominujaca forme
pracy wskazuje prace zespolows, oceniajgc przy tym, ze zespoly maja tatwy dostep
do potrzebnych informacji, a ich czlonkowie duze mozliwosci rozwoju umiejet-
nosci. Pozostali pracownicy maja odmienng optyke. Dotyczy to powszechnoéci
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Rysunek 1. Zestawienie kluczowych réznic miedzy kadra kierownicza a pozostalymi
pracownikami w oddziale Alfa (odsetek os6b zgadzajacych sie z danym
twierdzeniem)

Nasza wizja pobudza i motywuje naszych 54
pracownikow 10

Mamy jasno okreslong misje, ktéra nadaje
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie wynikéw badan.

i skutecznosci pracy zespotowej, komunikacji, znajomosci strategicznej perspek-
tywy dzialan, a zwlaszcza spéjnosci w postepowaniu menedzeréw — zgodnosci
deklarowanych zasad z rzeczywistymi dzialaniami. Odpowiedzi na pytania
otwarte umozliwily poglebienie niektérych zagadnien. Sposréd 359 oséb usto-
sunkowujacych sie do pytania, co zmienityby w firmie, 103 osoby wskazaty wta-
$nie sposéb zarzadzania. Stosunkowo czesto byly réwniez wymieniane: system
wynagrodzenia/premiowania (64), system pracy (55), sposéb organizacji pracy
(42), system komunikacji (26). Najwiecej zastrzezen pracownicy mieli jednak do
systemu zarzadzania. Przede wszystkim wymieniono brak wsparcia ze strony
przelozonych, niedostrzeganie i niedocenianie efektéw pracy, a takze brak sza-
cunku. Niektérzy z pracownikéw uwazaja, ze ,...przetozeni nie maja odpowied-
nich kompetencji do pelnienia swojej funkgcji”, ,nie maja rozeznania, co sie dzieje
w organizacji, co wplywa na skuteczno$¢ wdrazania projektéw przez centrale”,
a niektérzy formulowali wprost zadanie ,zmiany przetozonego”.
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Przyczyny réznic i zarzadzanie ré6znorodnos$ciag w oddziale Alfa

Poszukiwanie przyczyn tak istotnych réznic miedzy kadrg kierowniczg
a kadra niekierownicza w postrzeganiu kultury organizacji ukierunkowato roz-
wazania w strone kilku kluczowych Zrédel. Jedng z istotnych przyczyn réznic
miedzy kadra kierowniczg a pozostalymi pracownikami jest brak zrozumienia
istoty pelnionych w organizacji rél i wynikajacych z nich zadan, postaw i zacho-
wan. Menedzerowie, majac wieksza wiedze o organizacji, jej mozliwos$ciach i ogra-
niczeniach, podstawach decyzji podejmowanych na wyzszych szczeblach, wyka-
zuja sie wiekszym zrozumieniem sytuacji, wiekszym zaangazowaniem i bardziej
utozsamiaja sie z organizacjg niz pozostali pracownicy. Mozna zatem wskaza¢ na
istnienie dw6ch subkultur - ,my” menedzerowie i ,,oni” podwtadni, co nie wptywa
pozytywnie na atmosfere pracy, poziom satysfakeji, a takze na sprawnos¢ dziatan.

Kolejng wazna przyczyna jest staby przeptyw informacji. Mimo istnienia wielu
kanatéw komunikacyjnych, system komunikacji jest niesprawny. Forma i jezyk
przekazu jest czesto niezrozumialy dla pracownikéw operacyjnych. Wartosci
organizacji sformulowane na poziomie zarzadu korporacji czesto wydaja sie dla
nich abstrakcyjne. Chociaz zdobywaja wiedze na temat tego, co sie szczegdlnie
ceni w organizacji, z wielu réznych zrédel — podczas rekrutacji, z dokumentéw
organizacyjnych (m.in. Podrecznik pracownika oddziatu Alfa), z gazetek i prezenta-
¢ji firmowych itp., wartosci te nie s3 na tyle zrozumiale, aby je przyswoi¢ i - co
najwazniejsze — wdrazaé. Pracownicy oczekuja jasnych i zwiezlych komunikatéw,
nawiazujacych do ich codziennych zadan. Istotng rolg bezposrednich przelo-
zonych jest zatem skuteczne zapoznanie pracownikéw nie tylko z zadaniami
przypisanymi do ich stanowiska, lecz takze z istotg organizacji — jej wizja, misja,
strategia i cenionymi warto$ciami.

Nie bez znaczenia pozostaja réwniez réznice dotyczace kultur narodowych.
Kulturowe wspélistnienie tak odmiennych kultur, jak polska i japoriska, wymaga
duzego zrozumienia, tolerancji i akceptacji. Wartosci kultury japoniskiej stanowig
w oddziale Alfa podstawe wielu rozwigzan organizacyjnych (np. system zapew-
nienia bezpieczenstwa, system podejmowania decyzji, hierarchiczny i sforma-
lizowany system zarzadzania). Lepsze rozeznanie i zasymilowanie tych réznic
przez kadre kierownicza niz przez pozostatych pracownikéw wplywa na bardziej
pozytywne postrzeganie przez te kadre stosowanych i/lub wdrazanych rozwigzan,
a w konsekwencji na wyzsze oceny podczas badan.

Ze wzgledu na r6zna metodologie prowadzenia badan w latach 2012 i 2016
nie mozna dokona¢ bezposrednich poré6wnan, jednak mozna potwierdzi¢ pewien
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trend, ktéry zarysowal sie¢ w oddziale Alfa. Wyniki obu badan doprowadzity

bowiem do nastepujacych wnioskéw:

+ potrzebna jest jasna wizja przyszlosci, a co za tym idzie - strategia, ktéra
by ja wspierala, w czytelny sposéb komunikowane wszystkim pracownikom,
a w konsekwencji zrozumiate i jednoczesnie motywujace do dzialtania;

+ istnieje potrzeba zastosowania efektywnych systeméw i proceséw w pracy
zespoléw zaréwno wewnatrz dzialéw, jak i miedzy dzialami, a takze lepszej
koordynacji wspétpracy miedzydziatowej;

+ konieczna jest wieksza integracja miedzy kadrg kierowniczg a pozostalymi pra-
cownikami, ktéra pozwolitaby wyeliminowa¢ subkulture ,,my-oni” i wplyneta
na lepsza wspétprace, atmosfere pracy i skuteczna realizacje zadan;

+ konieczna jest wieksza sp6jnos¢ dziatan kadry kierowniczej — deklaracje powin-
ny i§¢ w parze z faktycznymi dzialaniami, aby byly transparentne dla pozosta-
tych pracownikéw.

W przypadku oddziatu Alfa zarzadzanie réznorodnoscia w aspekcie toz-
samo$ci organizacyjnej oznacza zatem usprawnianie proceséw zarzadzania,
zwlaszcza w obszarze komunikowania, wspéldzialania i wspélpracy, wdrazania
i/lub usprawniania systeméw organizacyjnych, integrowania dzialan oraz ksztal-
towania spéjnych postaw i zachowan (gléwnie kierownictwa). Od menedzeréw
oczekuje sie zaproponowania potencjalnych dzialan, ktére maja wplyw na kulture
organizacji i sa tatwe do wdrozenia. Powinni oni przyja¢ postawe ,promotora”
dzialan majacych na celu wzmacnianie kultury organizacyjnej oraz zaangazowac
w ten proces wieksza cze$¢ pracownikéw organizacji, ze szczegélnym uwzglednie-
niem wspélpracy miedzydziatowej, a takze sprawnie komunikowac podejmowane
dzialania i postepy w realizacji zamierzen.

Podsumowanie

Wspélczesne organizacje stajg sie coraz bardziej réznorodne, co jest ich poten-
cjalng sila, ale tez staboscig. O tym, czy bedg dominowac korzysci z réznorodnosci,
czy tez jej negatywne konsekwencje, w zasadniczej mierze decyduje proces zarza-
dzania. Kluczowym elementem zarzadzania réznorodnoscig jest identyfikacja
r6znic, zrozumienie ich podloza oraz sprawne ich zagospodarowanie. W pre-
zentowanej organizacji réznice wiaza sie z odmiennym postrzeganiem kultury
organizacyjnej przez kadre kierowniczg i pozostatych pracownikéw. Stanowia one
zr6dlo wielu niejasnosci, watpliwosci, a nawet nieporozumien, co przektada sie na
atmosfere pracy i sprawnos$¢ realizowanych zadan, a w konsekwencji na wyniki
calej organizacji. Jednakze wysoka §wiadomos$¢ menedzeréw na poziomie zarzadu
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korporacji oraz oddziatu Alfa, dotyczaca znaczenia tych kwestii dla sprawnego
dzialania fabryki, pozwala na pozytywne prognozy. Wyniki badan, mimo iz
wykazaly liczne réznice miedzy kadra kierownicza a pozostalymi pracownikami,
stanowig jednoczesnie dobrg podstawe do rozwazan na temat usprawnien proce-
séw zarzadzania.

Bibliografia

Adler, N., Gundersen, A. (2008). International Dimensions of Organizational Behavior.
New York: Thomson South-Western.

Arredondo, P. (1996). Successful Diversity Management Initiatives: A Blueprint for
Planning and Implementation. London: Sage Publications.

Cox Jr., T.H. (1993). Cultural Diversity in Organizations: Theory, Research & Practice. San
Francisco: Berrett Koehler.

Cunningham, G.B. (2011). Managing Diversity in Sport Organizations. Scottsdale, AZ:
Holcomb Hathaway Publishers.

Ewoh, A. (2013). Managing and Valuing Diversity: Challenges to Public Managers in
the 215t Century. Public Personnel Management, 42(2), 107-122.

Gadomska-Lila, K. (2013). Dopasowanie organizacyjne. Aspekt strategii, kultury organi-
zacyjnej i zarzqdzania zasobami ludzkimi. Warszawa: Difin.

Glinka B., Kostera, M. (red.) (2012). Nowe kierunki w organizacji i zarzgqdzaniu.
Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer business.

Glinka, B., Kostera, M., Brzozowska, A. (2012). Réznorodnosé¢ kulturowa wspétczesnych
organizacji. W: B. Glinka, M. Kostera (red.), Nowe kierunki w organizacji i zarzgdza-
niu. Warszawa: Oficyna Wolters Kluwer business, 285-304.

Hammer, M. (2006). Sztuka konkurowania w gospodarce XXI wieku. Gliwice: Helion.

Hubbard, E.E. (2004). The Manager’s Pocket Guide to Diversity Management. Amherst:
HRD Press.

Jamka, B. (2011). Czynnik ludzki we wspétczesnym przedsiebiorstwie: zaséb czy kapitat?
Od zarzgdzania kompetencjami do zarzqdzania réznorodnoscig. Warszawa: Wolters
Kluwer.

Jelinkova, E., Jirincova, M. (2015). Diversity Management as a Tool of Managing
Intellectual Capital. Journal of Competitiveness, 7(4), 3-17.

Konfederacja Lewiatan (2013). Diversity Index. Przewodnik po zarzqdzaniu réznorod-
noscig. http://www.diversityindex.pl/Content/uploaded/files/Przewodnik%?20
p0%20zarz%C4%85dzaniu%20r%C3%B3%C5%BCnorodno%C5%9Bci%C4%85_
IX2013.pdf (15.01.2017).

Loden, M., Rosener, J.B. (1991). Workforce America! Managing Employee Diversity as
a Vital Resource. Homewood, IL: Business One Irwin.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 3 (45) 2017 | KATARZYNA GADOMSKA-LILA |
| Zarzadzanie roznorodnoscia w kontekscie tozsamosci organizacyjnej — wyniki badan kultury
organizacyjnej wéréd kadry kierowniczej i niekierowniczej | 57-68

68 Katarzyna Gadomska-Lila

O’Reilly III, Ch.A., Pfeffer, J. (2006). Lepsze zarzqdzanie kadrami. Jak stworzy¢ organi-
zacje, ktéra uwalnia ludzki potencjat. Gliwice: Helion.

Pennington, R.G. (2009). Wyniki gérg. Tworzenie kultury pozwalajgcej przescigngé konku-
rencje. Warszawa: Wolters Kluwer business.

Rewat, P.S., Basergekar, P. (2016). Managing Workplace Diversity: Performance of
Minority Employees. The Indian Journal of Industrial Relations, 51(3), 488-501.

Wilson, P.A. (1994). Cultural diversity: An organizational asset. Public Manager, 23(3),
27-30.

Summary

Diversity Management in the Organisational Identity Context —
Empirical Evidence of Research on Organisational Culture
of Managerial and Non-Managerial Staff

The article discusses the problem of diversity management in the organisational
identity context, referring to the organisational position and its place in the
organisational hierarchy. It presents differences between the managerial and
non-managerial staff with respect to perceiving organisational culture, especially
its crucial element — values. It also presents the core of diversity management in
the organisational identity context. The main thesis is presented by describing
empirical evidence of research conducted in a subsidiary of an Asian corporation.

Keywords: diversity, organisational identity, diversity management, organisational
culture
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