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Streszczenie: W artykule przyblizono zmieniajace sie uwarunkowania spoteczno-kulturowe, ktére sg
katalizatorem zmian w strukturach wspdtczesnej organizacji. Na przestrzeni ostatnich lat spoteczen-
stwo w Polsce ulega przeobrazeniom z (wzglednie) kulturowo homogenicznego w heterogeniczne.
Wielokulturowos$¢ w strukturach zatrudnienia stawia nowe wyzwania przed zarzgdzaniem zasobami
ludzkimi, w ktédrym kluczowym obszarem jest integracja.

Celem artykutu jest ukazanie potencjalnych barier i utatwien w integracji migrantéw pochodzenia ukra-
inskiego, biatoruskiego i gruzinskiego, ktorzy stanowiag trzy najbardziej dynamicznie osiedlajgce sie
w Polsce mniejszosci narodowe. W artykule przedstawiono wyniki badania pilotazowego w postaci
zogniskowanego wywiadu grupowego z udziatem cudzoziemskich pracownikéw reprezentujgcych
wymienione narodowosci. Przeprowadzone badanie stanowi faze wstepng do dalszych, pogtebionych
dociekan naukowych.

Stowa kluczowe: integracja, zarzadzanie réznorodnoscig, uwarunkowania spoteczno-kulturowe, zarzg-
dzanie zasobami ludzkimi

1. Wstep

Uwarunkowania spoteczno-kulturowe sg jednym z kluczowych czynnikéw wptywajacych na funkcjono-
wanie organizacji. Spoteczny wymiar otoczenia organizacji obejmuje jego cechy demograficzne, przyje-
te normy, zasady i systemy wartosci. Jak podaje Mazur (2021, s. 51) ,,funkcjonowanie organizacji wyni-
ka z miejsca zajmowanego w okreslonej rzeczywistosci kulturowe;j”.

Uwrazliwienie na zmiany zachodzgce w srodowisku zewnetrznym organizacji wptywa na to, co dzieje
sie w jej wnetrzu, i na sposdb, w jaki sobie radzi lub nie z funkcjonowaniem na rynku. Widoczna ten-
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dencja ku uznaniu heterogenicznosci kulturowej otoczenia organizacyjnego w Polsce jest konsekwen-
¢jag m.in. wzmozonych ruchéw migracyjnych. Polska na przetomie ostatnich lat przestaje byé¢ krajem
emigracji i, przyjmujgc migrantéw, staje sie miejscem ich osiedlenia. Zréznicowanie spoteczne pod
wzgledem narodowosci determinuje przeobrazenia uwarunkowan spoteczno-kulturowych dla organi-
zacji. Réznorodne pod wzgledem pochodzenia struktury zatrudnienia w praktyce oznaczajg zatrudnie-
nie mniejszosci narodowych majgcych swéj wiasny inwentarz kulturowy, ktory ksztattuje ich postawy,
wartosci, potrzeby i zachowania. Podsiadlowski, Otten i van Zee (za: Podsiadlowski, 2010) podaj3
5 réznych perspektyw spojrzenia organizacji na pojawienie sie réznorodnosci:

e wzmacnianie jednorodnosci (Reinforcing Homogeneity) poprzez unikanie, a nawet stawianie oporu
zréznicowanej sile roboczej,

e dla nierozrézniajgcych koloréw (Colour-Blind) — podkreslanie réwnych szans zatrudnienia przy jed-
noczesnym braku uznania réznic kulturowych,

o sprawiedliwo$¢/uczciwosé (Fairness) — uwzglednienie potrzeby szczegdlnego wsparcia dla grup
mniejszosciowych w celu zapewnienia réwnego i sprawiedliwego traktowania, zmniejszania nie-
réwnosci spotecznych i unikania praktyk dyskryminacyjnych,

e dostepnosé (Access) — odniesienie sie do rdznorodnosci jako uzasadnienia biznesowego poprzez
uzyskanie dostepu do réznorodnosci klientéow i rynké4w miedzynarodowych, a takze uznanie od-
zwierciedlenia sytuacji demograficznej w przedsiebiorstwie w stosunku do jego otoczenia ze-
wnetrznego,

e integracja i uczenie sie (Integration and Learning) — wychodzenie poza demografie zwigzang z biz-
nesem i uznanie, ze wszyscy — takze wewnatrz organizacji — mogg czerpac korzysci ze zréznicowa-
nego kontekstu pracy, a rdznorodnosc tworzy ogdlne Srodowisko uczenia sie dla organizacji (jako
catosci) i jej pracownikow.

Jamka (2011, s. 256, 267) natomiast przytacza za Moorem 4 rézne rodzaje podejscia organizacji do
réznorodnosci: (1) wrogie — prowadzgce do dyskryminacji; (2) neutralnie jg akceptujace, ale bez podej-
mowania wyspecjalizowanych dziatan (3) naiwnie pozytywne — oczekujgce automatycznych korzysci,
np. w wyniku samego aktu zatrudnienia kadr kierowniczych zréznicowanych kulturowo i (4) realistycz-
ne — rozumiejgce potrzebe swiadomego zarzgdzania réznorodnoscia. Przy tym wydaje sie, ze tylko to
ostatnie dostrzega w réznorodnosci zaréwno zagrozenia, jak i potencjat dla rozwoju organizacji. Jak
podaje Konecki (2007, s. 13, 14), podjecie problematyki kulturowych uwarunkowan zarzgdzania zaso-
bami ludzkimi (ZZL) jest zwigzane z potrzebg diagnozy i analizg wptywu czynnikéw kulturowych na
praktyki zarzadzania w przedsiebiorstwie, a takze z rozwojem dziedziny zwanej ,,zarzgdzaniem zasoba-
mi ludzkimi”, ktéra niezwykle dynamicznie rozwija sie takze w Polsce.

Zmiany zachodzgce w obrebie dostepnych zasobdéw ludzkich to jedno ze znaczacych wyzwan, przed ja-
kimi stojg dzisiaj wspdtczesne organizacje. Zréznicowane otoczenie zewnetrzne i wewnetrzne wymaga
zatem od organizacji podjecia dziatan dostosowawczych do zaistniatych okolicznosci. Maksymalizacja
réznorodnosci i czerpanie z niej korzysci w organizacji to wazne zagadnienia z perspektywy dzisiejszej
jakosci zarzadzania i to nie tylko zasobami ludzkimi (Gross-Gotacka, 2019, s. 36). Diagnoza potrzeb
organizacyjnych w kontekscie jej celéw, ale i zmieniajacych sie uwarunkowan spoteczno-kulturowych
wymaga dogtebnego poznania jej zasobow, ktdrym jednym z bardziej kluczowych sg zasoby ludzkie. To
pracownicy konkretnych narodowosci stanowig bogactwo rozmaitosci kulturowej niosgcej ze sobg po-
tencjat, ale i zagrozenia dla organizacji. Wedtug danych podawanych przez Zaktad Ubezpieczen Spotecz-
nych liczba ubezpieczonych cudzoziemcéw w Polsce na koniec lipca 2023 r. wynosita 1,097 min. Wsréd
nich najliczebniejszg mniejszos¢ narodowg stanowig Ukraincy — 749,07 tys., nastepnie Biatorusini —
122,7 tys. i Gruzini — 27,4 tys. (money.pl, 2023). Tak zréznicowana struktura zatrudnienia czyni pracow-
nikdw reprezentujacych wymienione narodowosci interesujgcym podmiotem badan, zwtaszcza w kon-
tekscie przyjmowanych strategii akulturacji. Sktonnos$¢ do integracji w miejscu pracy moze mie¢ kluczo-
we znaczenie dla zatrudniajgcych ich organizacji.
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2. Roznorodnos¢ kulturowa w zarzgdzaniu i problemy integracji
pracownikow cudzoziemskich

2.1. Migracja Ukraincow, Biatorusinow i Gruzinéw w Polsce
na przestrzeni ostatniej dekady

Historia Polski ukazuje kraj wielokulturowy i wieloreligijny. ,W okresie przedwojennym ponad 30% jej
mieszkancéw byto przedstawicielami innych narodowosci. Dopiero po Il wojnie Swiatowej, po przesu-
nieciu granic i akcji wysiedlenczej, Polska stata sie prawie zupetnie jednolita narodowosciowo i kulturo-
wo” (Krajewska-Kutak i tukaszuk, 2010, s. 79). Radykalna polityka migracyjna Polskiej Rzeczypospolitej
Ludowej uczynita z niej kraj ludzi marzacych o emigracji, ktérzy mogli zrealizowaé swoje pragnienia po
zmianie ustroju i przystgpieniu Polski do Unii Europejskiej. Stopniowa liberalizacja przepiséw dotyczg-
cych legalizacji pobytu i zatrudnienia w panistwach cztonkowskich byta katalizatorem wzmozonych
ruchéw migracyjnych Polakéw. , Dostepne dane (szacunkowe i rzeczywiste) pokazujg te same trendy
w strumieniach emigracji z Polski. Najwieksza fala emigracji miata miejsce w latach 2004-2007. Liczba
emigrantow z Polski na pobyt staty podwoita sie miedzy rokiem 2005 a 2006” (Matkowska, 2011, s. 91).
Jednakze ta tendencja maleje, a w latach 2018-2023 zaobserwowano wzrost liczby oséb migrujgcych
do Polski. Jak podajg Kuzior i Lobanova (2017, s. 220) przytaczajac stowa Jakuba Dudziaka, Rzecznika
Urzedu ds. Cudzoziemcdw: ,,Polska jest coraz popularniejszym kierunkiem migracji cudzoziemcéw. Zde-
cydowana wiekszo$¢ to migracje czasowe, zezwolenia na tego rodzaju pobyt i prace, a takze edukacje.
Czeste sg rowniez przypadki potgczenia rodzin”.

W 2023 r. najwiekszg mniejszos¢ narodowq stanowili Ukraiicy. Od 2014 r., na skutek aneksji Krymu
przez Federacje Rosyjskg, fale imigrantow przybraty masowy charakter. Ukraincy uciekali przed rosyjska
agresjg i pogarszajacy sie sytuacjg gospodarcza. Liberalizacja przepiséw dotyczgcych wjazdu na teren
RP (zniesienie obowigzku wizowego) i zezwolen na prace dla obywateli Ukrainy mieszkajgcych w Polsce,
wraz ze zmieniajacymi sie czynnikami popytowo-podazowymi rynku pracy, dawata mozliwo$¢ swobod-
niejszego zatrudnienia wschodnim sgsiadom. Do 2022 r. gtdwny cel osiedlania sie Ukraincéw w Polsce
miat charakter ekonomiczny. Wojna rosyjsko-ukrainska spowodowata masowe ucieczki z kraju, a Polska
z dnia na dzien otworzyta granice, przyjmujac miliony uciekinieréw wojennych, dajac im m.in. schronie-
nie i mozliwos¢ podjecia pracy bez zadnych zezwolen. Do 23 lutego 2023 r., rok po wybuchu wojny,
Straz Graniczna odprawita z Ukrainy do Polski ponad 10 min uchodzZcéw (Twitter.com, 2023). Jednocze-
$nie spora czes¢ z nich wyjechata do ojczyzny lub potraktowata polskiego sgsiada jako kraj tranzytowy
i znalazta schronienie w innych zachodnich panstwach. Wedtug szacunkéw badaczy Osrodka Badan nad
Migracjami Uniwersytetu Warszawskiego liczba cudzoziemcow z Ukrainy w grudniu 2022 r. oscylowata
miedzy 2,1 a 2,2 min.

Dwie inne grupy, interesujgce ze wzgledu na dynamike migracyjng i znaczacy przyrost liczebnosci wsréd
mniejszosci narodowych, ktore wybraty Polske jako swdj nowy kraj osiedlenia, stanowig Biatorusini
i Gruzini. Jak podaje Urzad do Spraw Cudzoziemcdéw, od 2019 r. Biatorusini sg drugg pod wzgledem li-
czebnosci grupa cudzoziemcédw w Polsce. Na dzien 31 pazdziernika 2022 r. 62 079 Biatorusinow legity-
mowato sie waznym dokumentem pobytowym RP. Od wybordw prezydenckich na Biatorusi w 2020 r.
i wybuchu wojny w Ukrainie zwieksza sie liczba wnioskdw o pobyt (gtéwnie czasowy). Biatorusini szu-
kajg w Polsce schronienia i pracy (Urzad do Spraw Cudzoziemcdw, 2022). Trzecig mniejszoscig narodo-
wa, interesujacg ze wzgledu na liczbe imigrantéw rdéznicujacych kulturowo struktury zatrudnienia
w Polsce, s3 obywatele Gruzji. Wedtug danych podawanych przez Urzagd do Spraw Cudzoziemcow
w 2021 r. Gruzini byli jedng z najdynamiczniej rosngcych grup cudzoziemcdw osiedlajacych sie w Polsce.
Ich liczba przekraczata wéwczas 10 tys. oséb — co stanowito dwukrotnie wiekszg liczbe niz w 2020 r.
(Urzad do Spraw Cudzoziemcdw, 2021). Przyrost gruzinskiej mniejszosci jest zauwazalny od wprowa-
dzenia przez Polske ruchu bezwizowego w 2017 r. i trwa nieprzerwanie. Wedtug Urzedu do Spraw
Cudzoziemcdw imigracja ta ma charakter ekonomiczny. Utatwiony dostep do rynku pracy i mozliwosé
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korzystania z programu dla przedsiebiorcéw i specjalistow IT (Poland Business Harbour), sprzyja zatrud-
nieniu Gruzindw. Na koniec czerwca 2022 r. liczba legalnie zatrudnionych oséb pochodzenia Gruzinskie-
go wynosita 28 tys. (ZUS, 2022).

2.2.Kultura i zarzgdzanie réznorodnoscia kulturowa

Wraz z przemiang spoteczeristwa monokulturowego w wielokulturowe przeobraza sie zewnetrzne oto-
czenie organizacji. Coraz bardziej istotny staje sie heterogeniczny kontekst spoteczno-kulturowy, w kto-
rym funkcjonujg wspodtczesne przedsiebiorstwa w Polsce. Wskutek m.in. probleméw demograficznych,
czynnikéw popytowo-podazowych rynku pracy, a takze niezwykle liberalnej polityki migracyjnej stano-
wigcej odpowiedZ na problem uciekinieréw wojennych z Ukrainy, réznorodnos¢ kulturowa przenika
w struktury zatrudnienia i wymaga konkretnych dziatan zarzadczych, gwarantujacych stabilng pozycje
rynkowa w turbulentnych czasach.

Podejscia do istotnosci kultury w zarzgdzaniu réwniez ulegajg pewnym transformacjom. Mazur (2021)
zauwaza swoistg dychotomie w jej uznawaniu na gruncie zarzgdzania. Zestawienie kilku z nich zamiesz-
czono w tab. 1.

Tabela 1. Wybrane podejécia do kultury w zarzadzaniu

Podejscia

Zatozenia

Podejscia

Zatozenia

Stanowisko
ukierunkowane
na rozbieznosci

Kultura wptywa na zarzadzanie organizacji.
Réznice wynikajace z odmiennosci kulturowej
moga decydowac o przyjeciu lub odrzuceniu

VS

Stanowisko
ukierunkowane
na zbieznosci

Ujednolicona struktura
organizacji i technologii
to skuteczne sposoby

od wptywoéw
kultury

zarzadzania organizacjami pomiedzy
kulturami spowodowana jest dwoma
czynnikami: szybkim upowszechnianiem

sie praktyk zarzadzania poprzez
zestandaryzowane miedzynarodowe
szkolenia i edukacje oraz dziatalnos¢
przedsiebiorstw miedzynarodowych,

a takze ,,uniwersalnym” jezykiem technologii,
ktéry determinuje struktury organizacyjne

i procesy pracy.

zorientowane na
kulture

kulturowe systemow wartosci wzoréw zachowania. kulturowe zarzadzania. Kultura nie ma
istotnego znaczenia.
Podejscie wolne | Konwergencja struktur i praktyk vs | Podejscie Perspektywa , kulturalistow”

— zorientowanie na rdznice
systemow wartosci;
Perspektywa

,instytucjonalistow” —
zorientowane na otoczenie
instytucjonalne, w ktérych
funkcjonuja organizacje.

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Mazur, 2021, s. 12).

W istocie jest to spor o to, jaki i naile istotny wptyw na zarzadzanie organizacjg ma kultura, co tym samym
ksztattuje podejscie do uznania jej za istotng zmienng w prowadzeniu badan w dziedzinie nauk o zarza-
dzaniu. Podejscie zorientowane na kulture w organizacji pozwala traktowac ja jako jedng z kluczowych
zmiennych objasniajgcych. Klasyk badan kultury w organizacjach Hofstede ujmuje jg jako ,zbiorowe
zaprogramowanie umystu” (G. Hofstede i G. J. Hofstede, 2007). Oddajgc tym samym nalezne miejsce
procesom socjalizacji i wptywu sSrodowiska spotecznego ksztattujgcego hierarchie wyznawanych warto-
$ci i zachowania cztowieka. Bauman (1990, s. 150) pisze, ze ,kultura jest w istocie ludzkg aktywnoscig
prowadzong przez jednych w stosunku do innych”, a Wiodarczyk (2003, s. 954), ze jest to ,wzglednie
zintegrowana catos¢ obejmujaca zachowania ludzi przebiegajgce wedtug wspdlnych dla zbiorowosci
spotecznej wzoréow wyksztatconych i przyswojonych w toku interakcji oraz zawierajgca wytwory takich
zachowan”. Uznanie wptywu kultury na funkcjonowanie organizacji to uznanie istotnosci zarzadzania
réznorodnoscig kulturowg, stanowigca jeden z najistotniejszych jej wymiarow.
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Zarzadzanie réznorodnoscig jest procesem kierowania i komunikacji polegajgcym na aktywnym i swia-
domym, skierowanym w przyszto$¢, rozwijaniu organizacji opartej na wartosciach, wychodzacej od za-
akceptowania istniejgcych réznic, traktujgcej je jako potencjat rozwojowy, procesem, ktory tworzy war-
tos¢ dodang dla firmy, nie moze jednak istnie¢ poza kontekstem prawnym i moralnym (Stankiewicz,
2013, s. 489). Wedtug Jamki (2011, s. 233) zarzadzanie réznorodnoscig powinno tgczy¢: misje organiza-
cyjng, kulture organizacyjng i pracownikéw. Parafrazujgc stowa autorki — misja powinna by¢ widoczna
w strategii ukierunkowanej na wykorzystanie potencjatu swiadomie dobranej zatogi (z ich zréznicowa-
nymi mozliwosciami, umiejetnosciami i wiedzg), a kultura organizacyjna powinna promowaé wartosci,
normy i zwyczaje wolne od stereotypow i uprzedzen. Innymi stowy, uznanie réznorodnosci kulturowe;j
w organizacji wymaga uwrazliwienia menedzeréw zaréwno na mozliwe perturbacje i problemy, jak i na
pojawiajgcy sie potencjat do rozwoju catej organizacji.

W organizacjach, w ktérych nie uwzglednia sie réznorodnosci i nie przyjmuje holistycznego podejscia
do eliminowania dyskryminacji, poczucie niesprawiedliwosci bedzie miato negatywny wptyw zaréwno
na pracownikéw jak i na klientéw. Organizacje powinny skoncentrowac swe dziatania na catosciowych
(holistycznych) strategiach, odnoszgcych sie do szerszych problemoéw z zasobami ludzkimi i docenic
zréznicowanych pracownikéw (Kandu, 2001). Rozmaitos¢ kulturowa wymaga wrazliwosci na réznice
potrzeb, wyznawang hierarchie wartosci, problemy komunikacyjne i inne moggce doprowadzi¢ do nie-
pozadanych postaw organizacyjnych, konfliktéw i demotywacji. Istotnym obszarem ZZL w organizacji
wielokulturowej sg dziatania integracyjne.

Integracja w kontekscie zachowan oséb w sytuacji migracyjnej jest jedng z czterech strategii akultu-
racji przyjmowanych przez migranta. Akulturacja jest procesem lezgcym w obrebie zainteresowan
réznych dziedzin nauki. Klasyczna definicja Redfielda, Lintona i Herskovitsa z 1936 r. méwi, ze ,,akultu-
racja obejmuje zjawiska wystepujgce, gdy grupy pochodzace z réznych kultur wchodzg w ciggty, bez-
posredni kontakt powodujacy zmiany w pierwotnych wzorach kulturowych jednej lub obu grup”
(Grzymata-Kaztowska, 2007, s. 88). W literaturze przedmiotu najczesciej prezentowany jest model
akulturacji Berry’ego, ktéry w swoisty sposdb zaweza pojecie akulturacji do udzielenia odpowiedzi na
dwa pytania: na ile osoba w sytuacji migracyjnej uznaje atrakcyjno$¢ nowej kultury oraz na ile istotne
dla osoby w sytuacji migracyjnej jest przywigzanie do kultury rodzimej?

W konsekwencji udzielonych odpowiedzi imigrant decyduje sie przyjac jedng z czterech strategii, ktéra
ksztattuje jego postawy i zachowania spoteczne w kraju przyjmujacym (tab. 2).

Tabela 2. Model akulturacji Berry’ego

Czy utrzymywanie relacji Czy warto zachowac¢
Z NOwW3a grupa uwaza sie swoja tozsamos¢ kulturowa Wybrana strategia
za wartosciowe? i jej cechy charakterystyczne?
Tak Tak Integracja
Nie Tak Separacja
Tak Nie Asymilacja
Nie Nie Marginalizacja

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie (Berry, 1992).

Uznajac za wartosciowe utrzymywanie pozytywnych relacji z nowa grupg, a jednoczesnie zachowujac
wtasng tozsamos¢ kulturowg, imigrant przyjmuje postawe integracyjng. Gotowos$¢ do asymilacji cha-
rakteryzujg otwartos¢ i che¢ przyjecia nowej kultury przy jednoczesnym ,,porzuceniu” kultury rodzime;j.
Obie strategie charakteryzuje pozytywne nastawienie do nowego spoteczenstwa kraju przyjmujgcego
i ched swoistej przynaleznosci do nowego Srodowiska. Gdy osoba w sytuacji migracyjnej nie jest zainte-
resowana nowa kulturg, a za to przywigzuje ogromng wage do wtasnej, sktania sie ku zachowaniom
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separacyjnym, ktore w ekstremalnym przypadku moga prowadzi¢ do izolacji kulturowej i ostracyzmu.
Zdarza sie réwniez, iz osoba doswiadczajgca migracji nie odczuwa potrzeby kultywowania wtasnej kul-
tury ani przyjmowania nowo zastanej za swojg. W takiej sytuacji jego zachowania bedg ksztattowane
przez strategie spotecznej marginalizacji.

Nawigzujgc do koncepcji Berry’ego, Bourhis i jego wspotpracownicy w 1997 r. zaproponowali lustrzang
typologie stosunku spoteczenstwa przyjmujgcego do imigrantéw. Wedtug tej koncepcji strategia ada-
ptacyjna migrantow zalezy nie tylko od preferencji samych migrantdw, ale i od postawy akulturacyjnej
spoteczenistwa przyjmujgcego, przejawiajgcej sie w stosunku do imigrantdow przewazajgcym w spote-
czenstwie przyjmujgcym oraz w dominujgcych ideologiach i polityce imigracyjnej. Postawa wobec przy-
byszy z zagranicy wyznaczana jest na podstawie odpowiedzi na nastepujace dwa pytania. 1) Czy przed-
stawiciele grupy dominujacej sktonni byliby zaakceptowac, ze imigranci zachowujg swojg tozsamos¢
kulturowa? 2) Czy przedstawiciele spoteczenstwa przyjmujgcego akceptuja to, ze migranci przyjmuja
nowg tozsamos¢ kulturowg? (Grzymata-Kaztowska, 2007, s. 89, 90). To ukazuje akulturacje jako proces
interakcyjny, ktérego konsekwencjg jest przyjecie przez osobe w sytuacji migracyjnej konkretnej strate-
gii ksztattujgcej jej spoteczne zachowania. Zdaniem Grzymaty-Kaztowskiej (2013, s. 6) pojecie integracji
odnosi sie do uczestnictwa imigrantéw w réznych obszarach zycia spoteczenstwa przyjmujacego, a wia-
czanie imigrantéw w zycie w nowym kraju zaktada nie tylko ich zwigzki ze spoteczerstwem przyjmuja-
cym, lecz takze odpowiedni poziom ich kompetencji kulturowych oraz poszanowanie przez nich podsta-
wowych norm, wartosci i instytucji goszczacego ich kraju. Mnogos¢ modeli integracyjnych ukazuje jej
rézne wymiary. Jednym z nich jest wymiar ekonomiczny zwigzany z aktywnoscig zawodowa.

Integracja dotyczy osdb oraz wystepujgcych pomiedzy nimi powigzan i interakcji, a jej istotg jest proces
dopasowywania sie i uzgadniania czesci sktadowych zbiorowosci spotecznej, ktdrymi sg kultura, normy
spoteczne, wzory osobowe, role i funkcje wynikajgce z podziatu pracy, zachowania sie cztonkéw grupy
i sposoby ich wzajemnego komunikowania sie (Robak, 2014 s. 50). Wydaje sie oczywiste, iz zréznicowa-
nie kulturowe w strukturze zatrudnienia organizacji wymaga zarzadzania zasobami ludzkimi uwzgled-
niajgcego réznice kodéw kulturowych, a tym samym potrzeb, wyznawanych hierarchii wartosci, oby-
czajéw, postaw (rowniez pod wzgledem pracy, relacji pracowniczych itp.) wptywajacych na integracje
pomiedzy pracownikami, a takze miedzy pracownikiem i catg organizacja. , Proces integrowania pra-
cownikdéw wigze sie z tworzeniem ze zbioru indywidualnosci harmonijnie wspotpracujgcego zespotu.
Dziatania z zakresu integrowania zespotéw sg nie tylko oddziatywaniem na pojedynczych pracownikow,
ale przede wszystkim wptywajg na rozwdj catego potencjatu spotecznego organizacji” (Robak, 2014,
s. 500). Na potrzeby niniejszego artykutu i w oparciu o przytaczane teorie akulturacji zatozono, ze inte-
gracja pracownikéw cudzoziemskich w miejscu pracy jest wynikiem dokonania pewnych odniesien do
cztonkdw organizacji i do samej organizacji, ktéra jest dla migranta srodowiskiem atrakcyjnym, ale tak-
ze umozliwiajgcym zachowanie wtasnej tozsamosci kulturowej. Zasadne zatem zdaje sie pytanie o to,
jakie bariery i rekomendacje w integracji wskazujg migranci stanowigcy najwiekszg liczbe mniejszosci
narodowych réznicujgcych rynek pracy.

3. Metodyka badan wtasnych

Celem przeprowadzonego badania byto okreslenie barier i utatwien w integracji pracownikéw pocho-
dzenia ukrainskiego, biatoruskiego i gruzinskiego w organizacjach, ktére ich zatrudniajg w Polsce. Bada-
nie miato charakter pilotazowy i zostato przeprowadzone metodg zogniskowanego wywiadu grupowe-
go (FGI). Badanie fokusowe wybrano ze wzgledu na jego rozpoznawczy i eksploracyjny charakter.

W dyskusji grupowej pojawia sie prawie nieodparty impuls, by méwié¢ nawet o sprawach, jakich sie
wczesniej nie poddawato racjonalnemu przemysleniu. Sprzyjaja temu procesy zachodzgce w trakcie
spotkania, uczestnicy bowiem: reagujg na wypowiedzi innych, zwracajg sie do siebie nawzajem, zadajg
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sobie pytania, wspdlnie tworzg pomysty, inspirujg sie, przywotujg wspomnienia, modyfikujg wzajemne
wypowiedzi, uzupetniajg nawzajem swoje wypowiedzi, kontrolujg nawzajem stereotypowe myslenie,
przyjmujg odmienne stanowiska, przekonujg sie wzajemnie, zmieniajg swoje opinie (Lisek-Michalska,
2013, s. 29). Poza tym badanie fokusowe pozwala uwzgledni¢ perspektywe kulturowg, a wiec m.in. réz-
nice w rozumieniu pewnych pojec i zagadnien, réznice w dystansie i swobodzie wypowiedzi dotycza-
cych prywatnego obszaru zycia respondentdw, ich otwartosci czy poziomu ekstrawersji, z ktorymi spo-
tyka sie moderator. Jak podaje Gawlik (2012. s. 135), ,,0g6Inym celem badan fokusowych jest uzyskanie
zrozumienia i pogtebionego wgladu w postawy, motywacje czy oceny reprezentowane w badanej gru-
pie”, ktore pozwalajg na osiggniecie zatozonego celu badawczego. Do udziatu w badaniu zaproszono
8 0s06b sposrod 3 mniejszosci narodowych: ukrainskiej, biatoruskiej i gruzinskiej. W doborze préby
i dotarciu do potencjalnych respondentdw skorzystano z pomocy pracownikéw Centrum Pomocy Mi-
grantom i UchodZcom w Szczecinie. Ostatecznie w zogniskowanym wywiadzie grupowym wzieto udziat
7 kobiet i 1 mezczyzna. Uczestnicy sg zréznicowani wzgledem narodowosci, statusu pobytowego i wie-
ku. 5 0sdb to obywatele Ukrainy, 2 — Biatorusi i 1 — Gruzji. Najmtodszy respondent miat 26 lat, a najstar-
szy 53 lata. Wszystkie badane osoby w czasie przeprowadzania badania pracowaty w organizacjach
zatrudniajacych réznorodnych kulturowo pracownikéw. Zebrane informacje personalne poszerzono
o dane dotyczace dtugosci zatrudnienia, a takze zawoddéw wykonywanych w miejscu pochodzenia
i w Polsce, co w potaczeniu z pozostatymi danymi moze stanowic¢ interesujgcy materiat do dalszych
analiz uwzgledniajacych korelacje pomiedzy zmiennymi. 5 badanych cudzoziemcédw pracowato w takim
samym zawodzie jak w kraju pochodzenia, pozostali zmienili branze, ale nie wykonywali pracy ponizej
swoich kwalifikacji. 7 z 8 uczestnikdw posiada wyksztatcenie wyzsze, 1 — $rednie. Poziom kompetencji
jezykowych byt na zréznicowanym poziomie.

Ze wzgledu na mozliwos¢ pojawienia sie bariery jezykowej w wywiadzie wziat udziat konsultant kultu-
rowy ze znajomoscig jezyka rosyjskiego (wspdlnego dla wszystkich trzech mniejszosci). Rozmowa odby-
wata sie w jezyku polskim i rosyjskim w oparciu o swobodny scenariusz moderatora. Celem wprowa-
dzenia uczestnikdw badania w obszar poruszanych zagadnien poproszono ich o udzielenie odpowiedzi
pozytywnej lub negatywnej na dwa pytania, analogicznie do pytan stanowigcych podstawe modelu
akulturacji Berry’ego, tj.:

1. Czy utrzymywanie relacji z nowg grupg (w pracy) uwazasz za wartosciowe?
2. Czy warto zachowac swojg tozsamosc¢ kulturowg i jej cechy charakterystyczne (w pracy)?

Kierujac sie doswiadczeniem w prowadzeniu badan wsrdd cudzoziemcdw, badacz skonstruowat wy-
mienione pytania w oparciu o opinie pojedynczych osdb reprezentujgcych badane mniejszos$ci narodo-
we. Ze wzgledu na rdznice w rozumieniu pewnych pojec ostatecznie pytania zaprezentowane uczestni-
kom badania w stopniu minimalnym réznity sie od oryginalnych. Na podstawie udzielonych odpowiedzi
ustalono, iz 4 osoby sposréd badanych skfaniajg sie ku strategii asymilacyjnej, a 4 ku strategii integra-
cyjnej. Nastepnie moderator poprosit uczestnikdw badania o wyrazenie opinii w kwestii barier i ufa-
twien w przyjmowaniu strategii integracyjnej w miejscu pracy.

4. Analiza zebranych danych i wnioski koncowe

Analiza zebranego materiatu pokazata, iz stusznie uwzgledniono mozliwosé rdznej interpretacji pojec
i zagadnien stanowigcych przedmiot badania. Tego typu rdéznice kulturowe wybrzmiaty gtéwnie w kon-
tekscie rozumienia relacji pracowniczych, tozsamosci narodowej, otwartosci na porozumiewanie sie
rodzimym jezykiem w miejscu pracy i zagadnienia akulturacji. Interakcyjny charakter badania i obec-
nos¢ konsultanta kulturowego ze znajomoscig jezyka rosyjskiego pozwolity unikng¢ nieporozumien. Do-
konujac wyboru miedzy odpowiedziami ,tak” lub ,nie” na pytania o istotnos$¢ utrzymywania dobrych
stosunkéw ze wspotpracownikami i akcentowania swojej kultury w miejscu pracy, uczestnicy rowno-
miernie ,podzielili sie” na skfaniajgcych sie do strategii asymilacji i strategii integracji. Osoby badane
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wskazaty, ze istotne jest nastawienie cudzoziemcédw do nowego miejsca pracy. Uznano, iz owo nasta-
wienie moze sie wigzac z rodzajem sytuacji migracyjnej, w ktérej znajdujg sie osoby osiedlajace sie
w kraju przyjmujacym. Inne podejscie i stosunek do miejsca zatrudnienia (i osdb wspdtpracujgcych)
moze miec¢ imigrant ekonomiczny, inny uciekinier wojenny, a jeszcze inny uchodzca. Wszyscy zgodzili sie
co do istotnosci integracji w pracy i jej wptywu na spoteczne funkcjonowanie zaréwno oséb doswiad-
czajacych migracji, jak i spoteczenstwa przyjmujgcego. W drodze pewnych uzgodnien grupowych usta-
lono, ze najwiekszg bariere w przyjmowaniu pozytywnej strategii akulturacji stanowi nieche¢ praco-
dawcy do zrozumienia sytuacji, w ktérej znajdujg sie zatrudniani migranci, i trudnosci, z ktérymi sie
borykaja. Problemy w komunikacji, wyrazane m.in. brakiem cierpliwosci do ttumaczenia zadan i obo-
wigzkow pracowniczych oraz dyskryminacjg ze wzgledu na brak znajomosci jezyka polskiego, sg przy-
czyna frustracji i poczucia niesprawiedliwosci.

Wsréd wskazanych praktyk, ktére mogtyby zdaniem respondentéw utatwiaé miedzykulturowg integra-
cje cudzoziemskich pracownikéw, znalazty sie: wieksza elastycznosé pracodawcédw i otwarcie na poten-
cjat osdb zatrudnianych, umozliwienie im rozwoju, dbanie o poczucie rownosci, stworzenie przyjaznej
atmosfery w miejscu pracy, pomoc w komunikacji i rozwigzywaniu konfliktow w zespole pracowniczym,
okazanie wiekszej cierpliwosci m.in. w ttumaczeniu powierzonych zadan. Zdaniem badanych oséb ta-
twiej jest o postawe integracyjna, gdy cztowiek moze wykonywac prace w swoim zawodzie, a takze gdy
ma z organizacjg i wspotpracownikami wspaolny cel.

Celem badania byto okreslenie barier i utatwien w integracji pracownikéw pochodzenia ukrainskiego,
biatoruskiego i gruzinskiego w organizacjach, ktére ich zatrudniajg w Polsce. W oparciu o zgromadzony
materiat mozna wnioskowac, iz wsréd wymienionych migrantéw moze wystepowac sktonnos¢ do stra-
tegii asymilacyjnej i/lub integracyjnej. Uczestnicy zogniskowanego wywiadu grupowego wskazywali
bariery i utatwienia, ktdre ich zdaniem majg wptyw na ten proces w ich miejscu pracy. Ukazuja one, jak
istotny obszar zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacjach zréznicowanych pod wzgledem kultury
stanowig dziatania prointegracyjne. Zmiana w spotecznym otoczeniu organizacji i jej wielokulturowos$é
wymagajg wprowadzenia modyfikacji w jej zarzagdzaniu. Potraktowanie rozmaitosci kulturowej w orga-
nizacji jako zmiennej objasniajgcej zachowania pracownikéw, ich zaangazowanie itp. stanowi punkt
wyjscia do tworzenia i wdrazania odpowiednich strategii zarzadzania réznorodnoscia kulturowa w or-
ganizacji. Respondenci, pomimo réznic kulturowych i doswiadczen migracyjnych, wykazywali che¢ inte-
growania sie w miejscu zatrudnienia. Jednoczesnie wskazywali na poczucie frustracji, wynikajgce z bra-
ku porozumienia miedzykulturowego, uznania rdéznic kulturowo-obyczajowych, bariery jezykowej,
odpowiedniego wprowadzenia w zadanie pracownicze i kierowania zréznicowanym kulturowo zespo-
tem. Opisywane doswiadczenia ukazujg brak faktycznego zarzadzania réznorodnoscig, w tym bagateli-
zowanie zagrozen i niedocenianie potencjatu, jaki ma heterogenicznos¢ kulturowa w organizacji.
Uczestnicy badania wyrazili réwniez ched realizacji wspdlnych celéw, co moze by¢ przestanka swiadcza-
cg o gotowosci do identyfikacji organizacyjnej.

Nalezy wyraznie zaznaczy¢, ze przeprowadzone badania majg swoje ograniczenia badawcze, zwtaszcza
ze wzgledu na ich pilotazowy charakter i matg liczebnos$¢ préby. Warto jednak pamietad, iz zaletg badan
fokusowych jest mozliwos¢ uzyskania wielu interesujgcych informacji, niejednokrotnie wyznaczajgcych
kierunki kolejnych dociekan naukowych. Wyniki przedstawionego badania nie pozwalajg na wniosko-
wanie ogolne, jednakze ich jakosciowy charakter ukazat obszar warty pogtebienia np. za pomocg indy-
widualnych wywiaddéw. Zdaniem autorki na szczegdlng uwage zastuguje brak konkretnych praktyk
w obszarze zarzgdzania réznorodnoscig kulturowg w organizacjach zatrudniajgcych cudzoziemskich
pracownikdw pochodzenia ukrainskiego, biatoruskiego i gruzinskiego. Pozyskane w badaniu fokuso-
wym informacje w tym zakresie wymagajg weryfikacji np. metodga case study w organizacjach. Zebrany
materiat bytby pomocny w zniwelowaniu luki badawczej w tej tematyce. W dalszych badaniach nalezy
uwzglednic rdéznice kulturowe, podczas zarowno konstruowania narzedzi badawczych oraz formutowa-
nia pytan jak i ich realizacji. Wskazana jest konsultacja (by¢ moze kilkuetapowa) z przedstawicielami
badanych mniejszo$ci narodowych.
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Integration of Employees From Ukraine, Belarus and Georgia —
New Challenges for HRM in Organizations in Poland

Abstract: The paper presents the changing social and cultural conditions that are the catalysts of changes
in the structures of modern organisations. In recent years the Polish society has been undergoing
a transformation from a (relatively) culturally homogeneous population into a heterogeneous one.

Multiculturality in employment structures poses new challenges for Human Resources management,
where integration is one of the key areas. The aim of the article is to discuss the potential barriers and
factors that facilitate integration of immigrants of Ukrainian, Belarussian, and Georgian origin, who
belong to three minorities that are most dynamically settling in Poland.

The paper presents the results of a pilot study in form of a focused group interview with the participation
of foreign employees who represent the aforementioned nationalities. The conducted research
constitutes a preliminary stage for further, in-depth studies.

Keywords: integration, diversity management, socio-cultural determinants, human resources mana-
gement






