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Streszczenie. Wspotczesne organizacje przestaja by¢ jednorodne kulturowo. W wyniku
zjawisk demograficznych i ekonomicznych wiele milionow ludzi migruje w poszukiwaniu
pracy i lepszego zycia, zmieniajac nie tylko miejsce zamieszkania, ale takze srodowisko
kulturowe, do ktorego wkracza z wtasnymi wartosciami, normami i zasadami postgpowa-
nia. Zatem zaré6wno pracownicy, jak i przedsicbiorstwa sag wyeksponowane na réznorod-
no$¢. W wyniku globalizacji, procesow migracyjnych oraz integracyjnych zasoby ludzkie
licznych organizacji stanowig mieszanke¢ kulturowa. W literaturze na temat zarzadzania
roznorodnoscia kulturows jest ona okreslana jako obosieczny miecz mogacy dziata¢ na
korzy$¢ organizacji lub by¢ dla niej obcigzeniem. Rolg zarzadzajacych jest spowodowac,
by mieszanka ta stanowita dla organizacji zrodto przewagi konkurencyjnej. Aby tak si¢
mogto sta¢, organizacje musza wypracowac¢ metody wzajemnego uczenia si¢ od odmien-
nych kulturowo cztonkow grup. Podstawe artykutu stanowi przeglad literatury na temat
metod uczenia si¢ od odmiennych kulturowo cztonkow organizacji. W $wietle uzyskanych
wynikéw badania literaturowego najskuteczniejszg metoda uczenia si¢ z réznorodnosci
kulturowej jest przyjecie przez organizacje szczegbtowych mentalnych struktur uczenia si¢
ufundowanych na dwoch czynnikach: perspektywie integracji i uczenia si¢ oraz ogdlnych
strukturach uczenia sie.
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Wprowadzenie

Dotychczasowe badania organizacji potwierdzaja mozliwo$ci zardwno pozytywne-
20, jak i negatywnego oddziatywania roznorodnosci na ich dziatalno$¢; wyptywa
z nich rowniez wniosek, ze grupy heterogeniczne stoja wobec szans i zagrozen
obcych grupom homogenicznym (Shaw, Barrett-Power, 1998). Heterogeniczno$¢
grupy wzbogaca jej dziatania dzicki wigkszej kreatywnosci cztonkéw 1 rézno-
rodnym sposobom myslenia. Miedzy zréznicowaniem a kreatywnos$cia zachodzi
wzajemna relacja — nie mozna by¢ kreatywnym, nie kojarzac idei uznawanych
dotychczas za rozbiezne. Skoro chodzi o powigzanie idei od siebie odlegtych, to ich
zrodia réwniez musza by¢ zréznicowane, a zatem kreatywnosScia rzadzi rownanie
duzego ryzyka i duzego zysku (Trompenaars, Hampden-Turner, 2005). Z drugiej
strony istnieje niebezpieczenstwo obnizenia wynikow dziatan, poniewaz rézno-
rodno$¢ bywa jednoczesnie zrédtem nieporozumien i konfliktow. Zréznicowanie
traktowane jest jako jeszcze jeden czynnik ryzyka podejmowanego w momencie
zaktadania przedsi¢biorstwa. Zaangazowanie grup wzglednie jednorodnych jest
mniej ryzykowne i zmniejsza niebezpieczenstwo porazki, ale — z drugiej strony —
potencjalne osiggniecia moga by¢ bardziej umiarkowane. Im bardziej zréznicowana
jest grupa pracownikow, tym trudniej nig zarzadza¢ — ale tym wigkszych korzysci
mozna si¢ spodziewaé w przypadku dobrego zarzadzania.

Celem artykutu jest przeglad literatury na temat organizacyjnego uczenia si¢
z réznorodnosci kulturowej oraz wskazanie najlepszej metody skutecznego uczenia
si¢ w organizacji. Artykul ma charakter formalny.

Réznorodno$¢ i jej wymiary a organizacyjne uczenie si¢

Mimo ze réznorodno$¢ ma globalny charakter, to nie mozna jej rozumie¢ jedynie
w kulturowych i jezykowych granicach, gdyz jest uzalezniona od wielu czynnikow
historycznych, politycznych i kulturowych poszczegolnych krajow. Aby witasci-
wie uchwyci¢ znaczenie réznorodnosci, nalezatoby zbadaé, jak tworzyty si¢ jej
kategorie w poszczegdlnych krajach. Jak wynika z badan M. Mor Barak (2005),
dla jednych jest to kategoria rasowo-etniczna (USA), religijna (Irlandia), a dla
innych — spoteczna (Indie).

Wielu badaczy przy definiowaniu réznorodnosci odwotuje si¢ do jej wymia-
réw. Nalezg do nich Loden i Rosener (1991, za: Rijamampinina, Carmichael, 2005,
s. 109), ktérzy definiujg roznorodno$¢ jako to, co odrdznia jedng grupe ludzi od
drugiej w odniesieniu do pierwotnych i wtdérnych wymiaréw réznorodnosci. Do wy-
miaréw pierwotnych naleza pte¢, przynaleznos¢ do okreslonej grupy etnicznej, rasa,
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orientacja seksualna, wiek, psychiczne i fizyczne zdolnosci oraz charakterystyczne
cechy. Wtorne wymiary ré6znorodnosci obejmuja: edukacje, status rodzinny, styl pracy,
doswiadczenie w pracy, doswiadczenie militarne, miejsce i role w organizacji, poziom
dochodu i styl komunikacji. Arredondo (2004, za: Rijamampinina, Carmichael, 2005,
s. 109) do pierwotnych wymiardéw réznorodnosci dodaje takze kulture, przynaleznosé
do klasy spotecznej, jezyk oraz poglady na temat tego, jak troszczy¢ si¢ o wlasne
zdrowie oraz w jaki sposoéb wypoczywac. Dodaje ona takze trzeciorzgdne wymiary
réznorodnosci, ktore obejmuja doswiadczenia minionych czaséw.

Hubbard (2004, s. 29-32), podobnie jak Loden i Rosner, do pierwotnych wymia-
réw réznorodnosci zalicza: wiek, przynaleznos$¢ etniczna, ptec, specyficzne cechy
psychiczne i fizyczne, ras¢ i orientacje seksualng. Wybdr wymienionych wymiarow
uzasadnia bardzo istotnym ich oddzialywaniem podczas wczesnych etapow socja-
lizacji oraz silnym i nieustannym wplywem na kazdym nastgpnym etapie zycia.
Wymienione elementy tworza zasadniczy zrab osobowosci czlowieka do§wiadcza-
jacego $wiata. Poza wskazanymi szescioma cechami tworzacymi pierwotny wymiar
réznorodnosci, pozostajg inne tworzace jej wtérny wymiar, ktoéry obejmuje: sposob
komunikowania, edukacjg, status rodzinny, do§wiadczenia militarne, rolg w organizacji
i miejsce w jej strukturze, religig, jezyk ojczysty, pochodzenie geograficzne, dochody,
doswiadczenie zawodowe oraz styl pracy. O wymiarach wtornych mozna powiedzieé, ze
chociaz sa mniej widoczne niz pierwotne, to w bardziej zréznicowanym stopniu wpty-
waja na poszczegolnych ludzi. Ludzie majac wigc wptyw na wymiary wtorne moga,
do pewnego stopnia, kontrolowac je i wybiera¢. Wymiary te cechuje takze mniejszy
wptyw na zycie ludzkie, poniewaz wiekszos¢ ludzi jest Swiadoma ich oddziatywania
w danej chwili w odréznieniu od oddziatywania wymiaréw pierwotnych. Chociaz
uznaje si¢, ze wymiary pierwotne odgrywajg niezwykle istotng role w zyciu kazdego
cztowieka, to wymiary wtorne, jak si¢ wydaje, takze sa nie do przecenienia. Dopiero
oba wymiary tacznie umozliwiaja dostrzezenie i uchwycenie wyjatkowosci kazdego
czlowieka, siegajac daleko glebiej niz tylko do przynaleznosci etnicznej czy stylu komu-
nikowania si¢. Jedynie w potaczeniu, jak podkresla Hubbard (2004), umozliwiaja one
okreslenie wyjatkowosci i niepowtarzalnosci kazdego cztowieka.

Z kolei Rijamampinina i Carmichael (2005) przekonuja, ze r6znorodno$¢ mozna
ujmowac nie w dwoch, a w trzech wymiarach, z ktorych kazdy obejmuje inne
aspekty. Wskazuja oni na analogi¢ migdzy réznorodnoscia a gorg lodowa — cechy
oczywiste, takie jak rasa, etnicznos¢, pte¢, wiek i uposledzenia odnoszg si¢ do jej
wierzchotka i sg podstawg antydyskryminacyjnych ustaw prawnych. Inne cechy, takie
jak religia, kultura, orientacja polityczna sg mniej oczywiste i pozostajg ukryte
tuz pod powierzchnig wody; wymiar ten moze si¢ wraz z uplywem czasu ujawniac.
Wymiar trzeci, usytuowany gleboko pod powierzchnig wody, stanowi o prawdziwej
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istocie roznorodnosci, a jego ujawnienie wymaga najdtuzszego okresu. Jest on uzna-
wany za centralny dla tozsamosci czlowieka i to on w najwigkszym stopniu stanowi
zrodlo organizacyjnego uczenia sig.

Réznorodnos¢ pracownikow pociaga za soba wielo$¢ i roznorodno$¢ informa-
cji, ktore moga oni zgromadzi¢ i przetworzy¢ oraz wielo$¢ perspektyw, jakie moga
przyjac, dazac do osiagnigcia zalozonych celow. Posiadanie informacji nie wynika
z samej ro6znorodnosci pracownikow, jako ze zasoby informacyjne w réoznorodnej
grupie pozostaja czesto w ukryciu. Wynikaé to moze z tego, ze cztonkowie takich
grup sa cz¢sto nie§wiadomi korzysci wynikajacych z wymiany informacji lub
s3 niewystarczajagco umotywowani, by je wykorzysta¢ w dochodzeniu do celu.
Pieterse, Knippenberg i Dierendonck (2012) wskazuja na cztery orientacje odno-
szace si¢ do uczenia si¢ w organizacji. Sg to:

—  podejscie zorientowane na uczenie si¢ — oparte na przekonaniu, ze wiedze

i kompetencje mozna rozwijac,

— podejscie zorientowane na unikanie uczenia si¢ — oparte na przekonaniu,
ze przede wszystkim nalezy dazy¢ do tego, by nie utraci¢ nabytej uprzed-
nio wiedzy i kompetencji,

— podejscie zorientowane na dzialanie — oparte na zalozeniu, ze trzeba
demonstrowaé wlasne kompetencje poréwnujac si¢ z innymi,

— podejscie skierowane na unikanie dziatania — oparte na zatozeniu, ze
nalezy unikaé¢ dziatan, w ktorych wychodzi na jaw niekompetencja
pracownikow.

Odnoszac przedstawione podejscia do réznorodnosci kulturowej pracownikow,
wskazani autorzy uznaja, ze dwa podejscia: podejsScie zorientowane na uczenie
si¢ 1 podej$cie polegajace na unikaniu dziatan mogacych odkry¢ niekompetencje,
sa kluczowe. Jak wynika z ich badan, stopien osiagnigcia zalozonych celow jest
w grupie roznorodnej kulturowo tym wigkszy, im bardziej grupa ta wcielita w swoje
dziatania podejscie zorientowane na uczenie si¢, a réznorodnos¢ kulturowa jest po-
zytywniej zwigzana z dzialaniem w tych grupach, w ktorych podejscie skierowane
na unikanie dzialan wystepuje w stopniu minimalnym.

Uczenie si¢ w grupie jednorodnej vs uczenie si¢ w grupie zréZnicowanej
i Z wnetrza organizacji

Skutecznym sposobem prowadzacym do sukceséw zrdznicowanej kulturowo
grupy jest uczenie si¢ od innych cztonkéw organizacji, uczenie si¢ z roznorodnosci
(Trompenaars, Hampden-Turner, 2005). Jak podkresla Kozminski ,,uczenie si¢ orga-
nizacji jest procesem refleksyjnym, w ktorym uczestnicza cztonkowie na wszystkich
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jej szczeblach i ktory obejmuje zbieranie informacji z otoczenia zewngtrznego. Te
informacje sg filtrowane w zbiorowym procesie nadawania znaczen, a jego rezul-
tatem sga powszechnie podzielane interpretacje, ktore moga by¢ wykorzystywane
w inicjowaniu dziatan prowadzacych do trwatych zmian w zachowaniu organizacji
i stosowanych w praktyce teorii” (Kozminski, 2004, s. 111).

Warunkiem skutecznej nauki z réznorodnosci jest poczucie ,,psychologicznego
bezpieczenstwa”, wynikajace z przekonania o istnieniu gwarancji bezpieczenstwa
przy podejmowaniu interpersonalnych dziatan obcigzonych ryzykiem. Oczekiwanie
na informacje zwrotna, dzielenie si¢ wiedzg i zwracanie si¢ o pomoc, to niektore
elementy zachowan grupy uczacej si¢, tworzacej kulture akceptacji roznorodnosci
sprzyjajacej wydajnos$ci pracy (Cichorzewska, Rakowska, 2016).

Grupy zroznicowane sg odmienne od grup homogenicznych i ogdlne zasady
uczenia si¢ i nabywania umiejetnosci moga okazac si¢ niewystarczajace, by wysta-
pit w nich proces uczenia si¢. Cztonkowie grup jednorodnych kulturowo cechuja si¢
podobnym pochodzeniem etnicznym, poziomem wyksztatcenia i rodzajem zdoby-
tego doswiadczenia, ktore determinujg ich sposob postrzegania §wiata. Tozsamos¢
grupy nie wynika jedynie z kulturowego podobienstwa, ale takze z podobnego
statusu spotecznego i podzielanych zainteresowan. Liczne badania potwierdzaja, ze
grupy zréznicowane kulturowo charakteryzuja si¢ inng od grup homogenicznych
dynamika, a czynniki warunkujace t¢ odmiennos¢ sg wielorakie i ztozone. Mozna
je zestawi¢ wysuwajac argumenty, ktore ponizej przedstawiono.

Po pierwsze, cztonkowie grup zréznicowanych kulturowo maja odmienne
doswiadczenia zyciowe, ktore uksztattowaly ich wartosci, podejscia i stanowiska.
Cztonkowie takich grup moga r6znic si¢ zaréowno w sposobie definiowania i podcho-
dzenia do problemu, strukturalizowania dyskusji, postrzegania mozliwych rozwigzan,
jak i podejmowania decyzji. Roznice te moga stanowi¢ zaczyn konfliktu w grupie lub
tez okazac si¢ impulsem pobudzajacym kreatywno$¢ (Chatman, Flynn, 2001).

Po drugie, czlonkostwo grupy jest takze zwigzane z wielko$cig reprezentacji
w catej grupie. Mniejszosciowi cztonkowie grup moga by¢ bardziej §wiadomi wia-
snej tozsamosci, poniewaz roznig si¢ od wigkszos$ci ustanawiajacej normeg grupy.
Czlonkowie grupy pozostajacy w wigkszosci moga tworzy¢ klimat, ktéry bedzie
powodowat, Ze inni poczujg si¢ z niej wylaczani (Ashforth, Meal, 1989).

Po trzecie, réznorodne grupy maja odmienng od jednorodnych dynamike,
poniewaz roéznice w posiadaniu i sprawowaniu wtadzy sg funkcja zréznicowania
kulturowego. Bedacy w wigkszosci cztonkowie grupy moga bardziej lub mniej
swiadomie dziata¢ w sposdb wzmacniajacy ich dominacjg — przez okreslony sposob
podejmowania decyzji, okreslone interakcje spoteczne itp. Reprezentanci grup
mniejszo$ciowych moga takze przez swoje zachowania, takie jak wycofywanie si¢
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lub przez komunikowanie si¢ gldwnie z cztonkami wtasnej podgrupy, przyczyniac
si¢ do dysfunkcjonalnej dynamiki grupy (Ely, Thomas, 1997).

Wymienione powody moga przyczyni¢ si¢ do tego, ze ogdlne struktury gru-
powego uczenia, ktore sa skuteczne w odniesieniu do grup jednorodnych, bywaja
niewystarczajace dla grup zréznicowanych. Proces uczenia si¢ wymaga zaufania,
ktore w grupach zroéznicowanych bywa trudniejsze do zdobycia niz w grupach
homogenicznych. Btedy moga mie¢ wigkszy cigzar gatunkowy w grupach hetero-
genicznych, poniewaz przyznanie si¢ do nich moze by¢ dla ich cztonkéw trudniejsze
i bardziej dojmujace. Dotyczy to zwlaszcza czlonkow mniejszosciowych podgrup,
ktorzy czesto odczuwajg brak wiary we wlasne umiejetnosci i mozliwosci.

Indywidualne odczucia dyskomfortu lub zagrozenia moga skutkowac bardziej
skomplikowang dynamika grupowa (Foldy, 2004). Uznaje si¢, ze grupom hete-
rogenicznym trudniej jest osiggnac poczucie psychologicznego bezpieczenstwa.
W niektoérych przypadkach trudna dynamika grupowa potaczona z ré6znorodno-
$cig kulturowa moze prowadzi¢ do sytuacji, w ktorej wszyscy cztonkowie, i ci
pozostajacy w grupie wigkszos$ciowej, i ¢i z grupy mniejszosciowej, beda si¢ czuli
zagrozeni. Jezeli dynamike grupy cechuja konflikty oraz brak zaufania, wowczas
wydaje si¢ mato prawdopodobne, by ktokolwiek w takiej grupie czut si¢ bezpieczny,
chociaz w okreslonych przypadkach cztonkowie grupy dominujacej moga si¢ czuc
bezpieczniej od reprezentantow grup mniejszosciowych.

Perspektywa roznorodnoS$ci w procesie uczenia sie

Centralng kategorig w procesie uczenia si¢ w grupach zréznicowanych jest per-
spektywa réznorodnosci i to ona warunkuje jego skutecznos$¢ (Earley, Mosakowski,
2000). Perspektywa roznorodnosci, uznawana za czynnik o kluczowym znaczeniu
w relacji miedzy réznorodnoscig a wydajnoscia, okreslana jest jako sposob, w jaki
cztonkowie danej grupy mysla o réznorodnosci kulturowej i do niej podchodza.
Obejmuje ona ,,przekonanie, ktore kieruje ludzkie wysitki ku wykreowaniu i reago-
waniu na roznorodnos¢ kulturowg w grupie pracownikow; przekonania na temat
wartosci kulturowej tozsamosci w pracy; oczekiwania co do wplywu, jakie roznice
kulturowe moga lub powinny wywiera¢ na grupe i jej dziatania; przekonania na
temat tego, co gwarantuje postep na drodze do idealnej grupy wielokulturowe;j”
(Ely, Thomas, 2001, s. 234). Perspektywa ta bywa wpisana w misj¢ lub moze by¢
czescig polityki roznorodnosci organizacji. Perspektywa réznorodnosci danej grupy
jest podejsciem, w ktorym podkresla sie, jak cztonkowie grupy definiuja swoje cele
1 zadania i1 jak wspotdziataja w obregbie grupy. Twoércy tego konceptu wyrdzniaja
trzy odmienne perspektywy roznorodnosci.
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Pierwsza perspektywa — rozrozniania i sprawiedliwosci — wigze si¢ z rekru-
towaniem i utrzymaniem pracownikow z grup mniejszosciowych. Zaklada ona,
ze takie przejawy réznorodnosci, jak rasa, narodowosc i pte¢, nie majg istotnego
wpltywu na sposéb wykonywania pracy i uwzglednianie ich w jej organizowaniu
nie przyczyni si¢ do osiggniecia dodatkowych korzysci. Grupy przyjmujace te
perspektywe utrzymuja, ze nierdwnosci spoteczne winny by¢ wyrownywane droga
gwarantowania rownych szans i akcji afirmatywnych, a kwestie roznic kulturo-
wych, jako nieistotne, winny by¢ pominigte.

Druga perspektywa — dostgpu i legitymizacji — w wigkszym stopniu niz po-
przednia uwzglednia réznice w wymiarach kulturowych, traktuje je jednak w spo-
sob uproszczony i pragmatyczny. Stosowanie w praktyce tej perspektywy oznacza
rozpatrywanie roznic kulturowych jedynie jako zroédta dodatkowych korzysci
wynikajacych z dotarcia do nowych klientéw dzigki pracownikom reprezentujacym
nietradycyjne pochodzenie czy niestandardowe wyksztalcenie. Grupy zaktadajace
te perspektywe utrzymuja, ze kulturowe tlo jest znaczace jedynie wowczas, gdy ma
si¢ do czynienia z mniejszosciowg populacja.

Trzecia perspektywa — integracji i uczenia si¢ — w odréznieniu od dwdch
poprzednich, umozliwia tworzenie wartosci dodanej na bazie umiej¢tnosci, do-
$wiadczen i sposobéw myslenia pracownikow reprezentujacych odmienny kapitat
kulturowy. Perspektywa ta utatwia wcielenie podej$¢ poszczegolnych pracownikoéw
w podstawowe zadania organizacji i umozliwia wzbogacanie samej pracy przez
ponowne ich przemyslenie oraz przeorientowanie rynku docelowego, produktow
oraz strategii, misji, dziatan praktycznych oraz kultury (Thomas, Ely, 1996).
Roznice postrzegane sa jako zrodto rozwoju firmy, bodziec do uczenia si¢, pod
warunkiem, ze sa prawidtowo rozpoznane i konstruktywnie wcielane w struktury
organizacyjne.

Zdaniem Argyrisa, Putnama i Smith (1999) oraz Fishera i Torberta (1995)
koniecznym warunkiem skutecznego uczenia si¢ w zréoznicowanej grupie jest przy-
jecie perspektywy integracji i uczenia si¢ (explicite lub implicite), tacznie z ogolna
strukturg refleksyjnego uczenia si¢ i zachowan.

Modelowe ujecie uczenia si¢ w grupach zréznicowanych

Przyjeta przez dang grupg perspektywa roznorodnosci oraz wlasciwe jej schematy
uczenia si¢ i zachowan oddziatuja na siebie, w wyniku czego powstaje okreslony
zbidr struktur uczenia si¢ 1 dziatania odnoszacych si¢ w sposéb szczegolny do
réznorodnosci kulturowe;.
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Perspektywa integracji i uczenia si¢ aktywizuje ogolne struktury uczenia si¢
i zachowania i jest jedyna perspektywa, ktora zaktada, ze réznorodno$¢ kulturowa
stanowi zrodlo wiedzy. W tym wzgledzie podejscie to r6zni si¢ od pozostatych
perspektyw roznorodnos$ci. Perspektywy rozrozniania i sprawiedliwosci oraz
dostepu i legitymizacji nie przywiazuja duzej wagi do roznorodnosci, aczkolwiek
jej pomijanie w kazdej z nich manifestuje si¢ odmiennie. W pierwszej perspekty-
wie pracownicy, chociaz moga réznic si¢ wygladem, w tym, co jest najbardziej
istotne, sg do siebie podobni. Nie bierze si¢ w niej pod uwage wplywu pochodzenia
kulturowego na $wiatopoglad i przekonania. Druga perspektywa nie kwestionuje
catkowicie roli Srodowiska kulturowego, ale postrzega je w zawgzony sposob.
Takie srodowisko liczy sie jedynie wowczas, gdy cztonkowie grupy o okreslonej
tozsamosci kulturowej stykaja si¢ z przedstawicielami o identycznej tozsamosci.
Jedynie perspektywa integracji i uczenia si¢ zaktada, ze dziedzictwo kulturowe
moze by¢ zréodltem warto$ciowych doswiadczen, mozliwych do wykorzystania
w praktyce dziatan organizacyjnych. Nie odcina si¢ ona od rozrézniania np. koloru
skory; uznaje, ze tozsamos¢ grupowa wiele mowi o przesztych i terazniejszych do-
$wiadczeniach zyciowych i wiarygodnie §wiadczy o tym, kim naprawdg jestesmy.
W odniesieniu do srodowiska pracy w perspektywie tej zaktada sig, ze roznice
stanowig wartoSciowe zasoby organizacji, poniewaz implikuja odmienne opcje
1 sposoby widzenia oraz kulturowo uwarunkowane sposoby uczenia si¢ (Mazur,
2005), a takze, ze rozne do§wiadczenia zyciowe pozytywnie warunkuja sposoby
myslenia na temat zadan w organizacji i ich zaaprobowanie moze przyczyni¢ si¢
do efektywniejszej pracy zespotu.

Przyjecie perspektywy integracji i uczenia si¢ jest warunkiem koniecznym akty-
wacji struktur uczenia si¢ i zachowan, ale bez przekonan i dziatan w kwestii uczenia
si¢ bylaby ona jedynie perspektywa dodang, ktéra nie manifestowalaby sig¢ istotnie
we wspolnej pracy grupy. To wlasnie przekonania na temat uczenia si¢ i zachowania
umozliwiajg grupie przedsiewzigcie trudnego zadania wyrazania i pracy nad kulturo-
wo uwarunkowanymi przekonaniami. Grupom, ktore przyjely perspektywe integracji
iuczenia si¢, ale nie wdrozyly komponentu uczenia, brakowa¢ moze narzedzi uczenia
si¢ niezbednych do wytworzenia srodowiska asymilujgcego umiejetnosci refleks;ji
nad czyimi$ pogladami i przekonaniami. Dlatego kazda perspektywa pozbawiona
elementu uczenia si¢ moze potencjalnie sta¢ si¢ putapka, a nie szansg. Perspektywa
integracji i uczenia si¢, wraz z ogolnymi strukturami uczenia si¢ i zachowan, stanowi
warunek konieczny procesu uczenia si¢ w grupach zréznicowanych kulturowo, przy
czym jeden czynnik warunkuje wystapienie drugiego.

Interakcje miedzy perspektywa integracji i uczenia si¢ oraz ogélnymi struktu-
rami uczenia si¢ i zachowania umozliwiajg wytworzenie si¢ specyficznych struktur
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uczenia si¢ 1 zachowan odniesionych do réznorodnosci kulturowej. Na rysunku 1
przedstawiono oparty na tej interakcji model skutecznego uczenia si¢ w grupie
kulturowo zréznicowane;.

Perspektywa
integracji i uczenia
7'y Szczegotowe myslowe
struktury uczenia si¢ —
i zachowan odniesione Uczenie sig
do réznorodnosci w kulturowo
v kulturowej zréznicowanych
. grupach
Ogolne struktury
uczenia si¢
i zachowan

Rysunek 1. Uczenie si¢ w grupach kulturowo réznorodnych
Zrodlo: Mazur, 2009, s. 39.

Foldy (2004) twierdzi, ze struktury skutecznego uczenia si¢ i zachowan odniesio-
ne do grup zréznicowanych ulatwiaja uczenie si¢ w takich grupach dzigki temu, ze:

manifestujg idee, ze, jak sugeruje perspektywa integracji i uczenia sie,
roznice kulturowe pozostajg istotnym rezerwuarem pomystéw na temat
pracy i sposobow jej wykonywania; kulturowe do$wiadczenia poszcze-
gblnych pracownikow przyczyniaja si¢ do wzbogacenia (poszerzenia
i poglebienia) podej$¢ do pracy cztonkéw danej grupy,

dowodza, ze roznice kulturowe, jako znaczace dla organizacji, winny
by¢ analizowane i dyskutowane; jezeli nie sg transparentne, to ich zalety
pozostajg poza zasiggiem organizacji,

traktuja kazdego cztonka grupy jako odpowiedzialnego za kwestie roznic;
kazdy jest w posiadaniu jakich§ zasobow, ktore moga by¢ uzyteczne dla
wszystkich czlonkow organizacji, od kazdego oczekuje sie, ze bedzie
otwarty na opinie innych i bgdzie pomagat wciela¢ ich doswiadczenia
w praktyczng dziatalnos$¢ grupy; réznice muszg by¢ zatem poddawane pod
dyskusje, a kazdy czlonek grupy jest odpowiedzialny za proces wlasnego
uczenia si¢.

Przedstawione struktury i zachowania umozliwiaja skuteczne uczenie si¢
na dwa odmienne sposoby: uczenie si¢ z réznic kulturowych, jako ze ulatwiaja
dyskusje na temat tego, jak owe roéznice wptywaja na sposdb myslenia i prace
grupy oraz uczenie si¢ poprzez roéznice kulturowe, poniewaz utatwiaja uczenie si¢
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o wszystkim, co jest odmienne i co nas otacza, co moze nie by¢ bezposrednio
zwigzane z roznicami kulturowymi per se.

Jedynie grupy z perspektywa integracji i uczenia si¢ zaktadaja, ze doswiadcze-
nie kulturowe jest zrodtem nauki oraz iz do§wiadczenia cztonkow grup spotecznych
0 odmiennej tozsamos$ci powinny zosta¢ przeniesione do organizacji i przyczynié
si¢ do wzbogacenia pracy. Zatem tylko ta perspektywa réznorodno$ci ujmuje
réznorodnos¢ kulturowa w jej spotecznym kontekscie i podkresla, ze odmienne
podejscia do kontekstu spotecznego oddziatujg na mozliwosci grupy uczenia si¢
z 1 poprzez roznice kulturowe.

Idea perspektyw roznorodnosci, ktore posrednicza miedzy heterogeniczno$cia
a wydajno$cia, pomaga w wyjasnieniu, dlaczego jedne roznorodne kulturowo grupy
sa bardziej skuteczne w dziataniu od drugich.

Podsumowanie

Od wielu lat budowane jest spoteczenstwo informacyjne, ktorego podstawowym
fundamentem jest wiedza. Tworzy ona rowniez podstawy dziatania kazdej orga-
nizacji, ktéra musi umie¢ zarzadza¢ wiedza, gromadzi¢ ja i przetwarzaé. W erze
zarzadzania wiedza w organizacji zagadnienie organizacyjnego uczenia si¢ jest
kwestig nie do przecenienia.

Tylko wowczas, kiedy w organizacjach poszczegélne grupy przyjmujg per-
spektywe uczenia si¢ i realizujg strukturalny schemat refleksyjnego uczenia sig¢
i zachowan, moze doj$¢ do sprzgzonego wzajemnego pobudzania tych elementow
grupy. W okreslonym kontekscie perspektywa integracji i uczenia si¢ moze podno-
si¢ poziom grupowego uczenia si¢ i zachowania; pozwala to takze na skierowanie
wyzwania uczenia si¢ do wlasciwej réznorodnej kulturowo grupy. Przekonania
i dziatania grupy umozliwig jej uaktywnienie perspektywy roéznorodnosci — do-
starczajg narzedzi, za pomocg ktdrych grupa moze wzajemnie poznawac istniejace
w jej obrebie roéznice. Znajomo$¢ ta jest niezbedna kazdemu przedsiebiorstwu
dzialajacemu na globalnym rynku.
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Methodological Aspects of Organizational Learning from Diversity

Keywords: cultural diversity, organization, learning

Summary. Contemporary organizations show a tendency to be less and less culturally
homogeneous. As a result of demographic and economic phenomena, many millions of
people migrate in search of work and a better life, changing not only the place of residence,
but also the cultural environment, which they enter with their own values, norms and
rules of conduct. Thus, both employees and enterprises are exposed to diversity. As a re-
sult of globalization, migration and integration processes, the human resources of many
organizations are nowadays a cultural mix. In the literature on the subject of managing
cultural diversity, it is referred to as a double-edged sword that can work for the benefit of
the organization or be a burden for it. The role of managers is to make this mix a source of
competitive advantage for the organization. To achieve that, organizations must develop
ways of learning from culturally diverse members of groups. The base for the paper is
the review of literature concerning the subject of methods of learning from culturally di-
verse organization members. In the light of the research results, the most effective method
of learning from cultural diversity is the adoption (by the organization) of specific men-
tal learning structures funded on the perspective of integration and learning and general
learning structures.
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