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STRESZCZENIE:

SEOWA KLUCZOWE:

W artykule przedstawione zostaly dwie perspektywy badania rézno-

rodnosci 1 zarzadzania réznorodnoscia. Pierwsza odnosi si¢ do prak-

tyki zarzadzania, druga do refleksji teoretycznej. Perspektywa praktyki

zarzadzania uwzglednia spoleczne, kulturowe i polityczne uwarun-

kowania zmian spoleczenstwa amerykanskiego w XX wieku. Per-

spektywa ta zaklada réwniez, iz koncepcje zarzadzania, w tym takze

zarzadzanie r6znorodnoscia, sa narz¢dziami pomocnymi dla mene-

dzeréw w realizacji ich rél zawodowych. Perspektywa druga uwzgled-

nia teorie psychologiczne wyjasniajace zachowania ludzi w organiza-

¢ji, a takze proces ksztaltowania si¢ poczucia tozsamosci czlonkow

organizacji. Perspektywa teoretyczna uwzglednia réwniez koncep-

cje filozoficzne podejmujace zagadnienie relacji miedzy czlowiekiem

a drugim. Teorie psychologiczne i koncepeje filozoficzne nakazuja

ostrozno§¢ w poszukiwaniu praktycznych rozwigzah w ramach zarza-

dzania ré6znorodnoscia.

teoretyczna, pCI‘SkatyWSl praktyczna

Réznorodnosé, zarzgdzanie, perspektywa

1

runkowania zarzadzania wiedza w organizacjach” nr 11/11.200.309.

Wykonano w ramach badas statutowych: ,,Spoleczno-kulturowe, organizacyjne i prawne uwa-
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SUMMARY:

Diversity in Organization. Management Practice and the Theo-
retical Reflection

The diversity in the organization. Management practice and the theo-
retical reflection. Two perspectives of the study of diversity and diversi-
ty management has been presented in the article. The first, refers to the
practice of management and the second to the theoretical reflection.
The perspective of the practice of management takes into account the
cultural, social and political conditions of changes of American society
in the XX century and assumes that management theories, also diver-
sity management are the instruments that help managers to play their
social roles. The second perspective consists of psychological theories
explaining human behavior in organizational settings, as well as prob-
lems of forming a sense of identity of members of organizations and
philosophical reflexions concerning relations between self and others.
Psychological theories and philosophical ideas tend to be cautious in
the search for practical solutions in the diversity management.

KEYWORDS: Diversity, Management, Theoretical perspective,
Practical perspective

Geneza zarzadzania r6znorodnoscig

Zarzadzanie r6znorodnoscig jest terminem obecnym na gruncie zarza-
dzania od lat * 80 ubieglego wicku. Jego wprowadzenie zwigzane bylo za-
réwno ze zmianami dokonujgcymi sie¢ w otoczeniu organizacji, szczeg6l-
nie w sferze rynku pracy, rynku odbiorcow towaréw i ustug, co zwigzane
bylto z postepujacy globalizacja, jak réwniez ze zmianami w sferze syste-
moéw wartosci 1 postaw ludzi. Zarzadzanie r6znorodnoscig bylo zapropo-
nowaniem koncepcji zarzadzania, ktéra pozwolitaby na sprostanie no-
wym wyzwaniom, rozwiala obawy i pomogla osiaggnal zamierzone cele
zaréwno w odniesieniu do pracownikéw organizacji, jak 1 klientow.

Jesli na zarzadzanie spojrzymy przez pryzmat r6l realizowanych przez
menedzera, to musimy zwr6cié uwage zaréwno na posiadane przez niego
koncepcje techniczne jak i spoleczne?. Koncepcje zarzadzania nie tylko

2 Por. H. Mintzberg, The Nature of Managerial Work, New York 1973.
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zawierajg wiedz¢ typu know how, pozwalajacy podejmowaé decyzje, roz-
wigzywac problemy czy po prostu osiagac zalozone cele, ale 1 wspomagaja
menedzera w budowaniu jego autorytetu, realizowaniu wladzy w orga-
nizacji ksztaltujac oczekiwania podwladnych wobec niego’. Problematy-
ka ta moze by¢ analizowana z perspektywy socjologii wiedzy. Pierwsze
koncepcje zarzadzania wyrazone w naukowej organizacji nie tylko roz-
roznialy role kierownicze i wykonawcze, ale dajac kierownikom instru-
menty pozwalajace na projektowanie sposobé6w wykonywania pracy oraz
rekrutacje, szkolenie i motywowanie podwladnych uzasadnialy ich wia-
dz¢ w organizacji. Z kolei koncepcje zrodzone w nurcie human relations
nie tylko dostrzegaly znaczenie sfery stosunkéw miedzyludzkich i wie-
zi nieformalnych w organizacji, ale réwniez przyczynialy si¢ do ksztat-
towania odmiennego wzoru menedzera, jako czlowieka wzbudzajacego
zaufanie nie dzicki umiejetnosciom technicznym ale kompetencjom spo-
tecznym, umiej¢tno$ciom rozwigzywania konfliktéw w organizacji, stwa-
rzajgcym Srodowisko spoteczne w miejscu pracy, ktore sprawialo, ze pra-
cownicy byli nie tylko zadowoleni, ale i lojalni i kreatywni. Dlatego jezyk
kazdej z koncepcji zarzadzania musi sprzyjac realizacji zawartych w niej
celéw. Ma charakter perswazyjny, ma wzbudzi¢ pozadane postawy wsréd
pracownikéw. Takie same oczekiwania nalezy sformulowaé w stosunku
do koncepcji zarzadzania ré6znorodnoscia.

Jesli na zarzadzanie spojrzymy z perspektywy r6l menedzerskich,
przez pryzmat interakcji mi¢dzy przelozonym a podwladnymi, to musi-
my zauwazy¢, iz problematyka zachowan ludzi w organizacji jest przed-
miotem interdyscyplinarnych badan, co powoduje, iz na koncepcje za-
rzadzania r6znorodno$cig mozna spojrzeé nie tylko z perspektywy celow
jakim stuza, ale réwniez z perspektywy tego co méwig o zachowaniach
ludzi w organizacji, na jakie zjawiska zwracajg uwagg, a jakie pomijaja.
Na koncepcje zarzadzania réznorodnoscig spojrze¢ mozna réwniez z za-
sygnalizowanej powyzej perspektywy socjologii wiedzy, jako na narzedzia
stuzgce menedzerom do ksztaltowania swojej pozycji w organizacji, reali-
zacji wladzy, ksztaltowania wizerunku spolecznego.

Koncepeje zarzadzania réznorodnoscig zostaly zaproponowane przez
amerykanskich konsultantow w latach 80. XX wicku w odpowiedzi na
prognozy dotyczace rynku pracy w 2000 roku, przygotowane przez Hudson
Institute, wskazujace na starzenie si¢ sily roboczej, postepujaca feminiza-
cje¢ oraz wzrost udziatu mniejszosci etnicznych. W §wietle takich prognoz
amerykanscy przedsi¢cbiorcy musieli opracowaé dzialania zachecajgce do

3 Por. P. Gérski, Menedzerowie ich wiladza i wiedza w perspektywie ideologicznej, w: Humanistyka
1 Zarzgdzanie. W poszukiwaniu problematyki badawczej i inspiracji metodologicznych red. P. Gor-
ski, Krakow 2009, s. 43-56.
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aktywnosci zawodowej osoby nalezgce do kategorii charakteryzujgcych sie
nizszym poziomem aktywnosci na rynku pracy. Zwigzane to bylo zarow-
no z sugerowaniem zmian w sferze edukacji, szeroko rozumianego przy-
gotowania ich do aktywnosci na rynku pracy 1 zmiana postaw 1 aspiracji
wobec pracy, jak 1 dostosowania organizacji do pracy os6b dotad nieaktyw-
nych na rynku pracy, do mozliwosci godzenia przez kobiety rél rodzin-
nych z zawodowymi. Uznano, iz dzialania te sa niezb¢dne dla sprostania
przez amerykanska gospodarke konkurencji w zglobalizowanej gospodar-
ce. Wskazywano, iz dotychczasowe dziatania bazujace na respektowaniu
zasad réwnosci w zatrudnieniu sa niewystarczajace do tego, aby zaktywi-
zowaé wspomniane kategorie, trzeba poszukaé nowych rozwigzan, a za
takie uznano zarzgdzanie réznorodnoscig*.

Koncepceje zarzadzania r6znorodnoscig odnosily si¢ do amerykanskie-
go wiclokulturowego spoleczefistwa. Niemal od samego poczatku w tym
spoleczenistwie obok biatych anglosaksoniskich protestantéw zyli rdzen-
ni mieszkancy i niewolnicy pochodzacy z czarnej Afryki. Cho¢ formalnie
niewolnictwo zostato zniesione na poczatku drugiej polowy XIX wieku,
to napi¢cia na tle rasowym czesto prowadzace do konfliktow byly obecne
w spoleczenistwie USA przez nastepne sto lat. Okres ostatnich dwéch de-
kad XIX wicku w USA to okres szybkiego rozwoju gospodarczego 1 nasi-
lonej imigracji z Europy poludniowej i wschodniej. Imigranci przybywa-
jacy ze spoleczenstw rolniczych byli zatrudniani w fabrykach. Nikt tego
zjawiska nie okre§lal mianem réznorodnosci. To zréznicowanie etnicz-
ne stanowilo powazne wyzwanie dla amerykanskich organizacji przemy-
sfowych, a zalecenia jakie zawarte byly w koncepcjach naukowej organi-
zacji radzily jak uporac si¢ z tym kulturowym problemem. Praca zostala
uproszczona, zmechanizowana, sprowadzona do stosunkowo prostych
czynnoSci, ktére tatwo bylo opanowal nowym przybyszom. Zatem na
przetomie XIX 1 XX wieku to kulturowe zréznicowanie traktowane bylo
jako problem, bariera organizacyjna, w stosunku do ktérej trzeba bylo
znalez¢ rozwigzanie.

Rozwigzanie probleméw technicznych i organizacyjnych nie oznacza-
to, ze wyeliminowano konflikty spoleczne, jednak stopniowo wprowadza-
no mechanizmy negocjacyjne, w ktdrych obok pracodawcéw uczestniczyli
przedstawiciele zwigzkow zawodowych i starano si¢ doj$é do porozumie-
nia. Problemy te nasilily si¢ podczas drugiej wojny §wiatowej. Zauwazalny
byt wzrost niezadowolenia czarnych, nizszych rangg zolnierzy w zwigz-

ku z tym, iz stanowiska oficerskie zajmowali ludzie biali. W sytuacji

4 Por. M. Brazzel,. Historical and theoretical roots of diversity management, w: Handbook of Diver-
sity Management: Beyond Awareness to Competency Based Learning, ed. D.L. Plummer, Lanham
2003, s. 51-94.
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narastajacego napigcia mi¢dzynarodowego w poczatkowym okresie zim-
nej wojny w 1948 roku prezydent Harry Truman powolal Committee on
Equality of Treatment and Opportunity, ktory mial za zadanie zanalizowaé
zasady, procedury 1 praktyki stuzby wojskowej aby powstrzymac segre-
gacje rasowg w armii. Podobna komisja dzialala w okresie prezydentury
Johna F. Kennedy’ego.’ Lata ’60 XX wicku to czas nie tylko walki z se-
gregacja rasowa, ale i wprowadzenie ustawodawstwa zakazujgcego dys-
kryminacji. To czasy coraz liczniejszej rzeszy imigrantdéw pochodzacych
z krajow latynoskich. Okres ten w zarzadzaniu charakteryzowat si¢ po-
dejmowaniem dzialaf i stosowaniem procedur, ktére mialy uniemozliwic
dyskryminacje. W kolejnych latach dziatania te nastawione byly na akty-
wizacj¢ zawodowg jednostek nalezacych do mniejszosci etnicznych, ktd-
re jednak spotykaly si¢ z krytyka, iz czesto stuzyly ich uprzywilejowaniu.
Wynikaly z realizacji dwéch koncepceji: Affirmative Action 1 Equal Em-
ployment Opportunity, zasadzajacych si¢ na respektowaniu prawa i przyje-
tych ustalen. W praktyce oznaczalo to calg game dzialan, ktére rozciggaly
si¢ od dazenia do budowania silnej kultury organizacyjnej, w ktorej roz-
norodnos¢ byla tolerowana w $cisle okreslonych granicach, lecz nie mo-
gla by¢ podstawa dyskryminacji, poprzez wypracowanie zasad wspélzycia
mi¢dzy cztonkami organizacji tolerujgcej réznorodnosé, az po proby asy-
milacji réznorodnosci. Dopiero koncepcje powstate w latach "80 XX wie-
ku zaczely wskazywad, iz réznorodno$¢ w organizacji moze by¢ podstawg
do budowania przewagi konkurencyjnej organizacji®.

Oczywiscie wymagalo to nowych strategii na poziomie organizacji,
nowych kompetencji menedzerdw, ktérych starania musiaty byé zoriento-
wane nie na przeciwdzialanie dyskryminacji, a na stworzenie warunkoéw
dla przyciggniccia do organizacji utalentowanych, potrzebnych pracowni-
kow, pochodzacych ze Srodowisk, ktére dotad nie znajdowaly si¢ w orbicie
ich zainteresowan. Nast¢puje zmiana nie tylko w sferze zarzadzania za-
sobami ludzkimi, ale i retoryki. Menedzeréw ,,réwnych szans” zast¢cpuja
menedzerowie ,zarzadzania réznorodnoscig” w czym duzy wklad mie-
li konsultanci upowszechniajacy nowe rozwigzania. Zmiany w tym za-
kresie byly szybkie. Do 1997 roku 75% firm z listy 500 magazynu Fortu-

ne deklarowato wdrozenie programéw zarzadzania réznorodnoscia’. Nie

5  Por. Ch. Stevens, Diversity Policies Across the Department of Defence, w: Managing Diversity
in the Military: The value of inclusion in a culture of uniformity, eds. D.P. McDonald, K.M. Parks,
London-New York 2012.

6  Por. D.A. Thomas, R. Ely, Making Differences Matter: A New Paradigm for Managing Diversity,
,Harvard Business Review” 1996, vol. 74, no. 5, s. 79-90.

7 A. Konrad, Special issue introduction: defining the domain of workplace diversity scholarship,
,Group and Organization Management” 2003, vol. 28, s. 5.
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oznaczalo to jednak zdecydowanego zerwania z praktyka wypracowang
weczesniej. Praktyka bazujaca na zasadach réwnych szans zostala uzupel-
niona dzialaniami realizujacymi cele i zasady zarzadzania r6znorodnos-
cig. O ile w latach siedemdziesiatych XX wieku zréznicowanie wigzano
z przynaleznoscig grupows jednostek, ich tozsamoscig etniczna, z ktdra
wigzaly si¢ napiecia i konflikty, o tyle w latach 80. i 90. wprowadzone po-
jecie roznorodnosci odnosifo si¢ do cech i charakterystyk jednostek.

Perspektywa zarzadzania

W perspektywie tej miesci si¢ zaréwno praktyka zarzadzania, jak i wyko-
rzystanie perspektyw teoretycznych, jakie dajg nauki spoleczne pomocne
w uzasadnieniu podejmowanych dzialan. Poréwnanie publikacji polskich
z amerykanskimi 1 angielskimi pokazuje jednak, iz o ile publikacje zagra-
niczne odwolujg si¢ do koncepcji teoretycznych i wynikéw badan prowa-
dzonych przez psychologéw i socjologdw, o tyle w publikacjach polskich
dominuje skupienie si¢ na korzysciach jakie organizacje moga osiagnaé
dzigki zarzadzaniu r6znorodnoscig.

W polskiej literaturze zwrécenie uwagi na zagadnienie réznorodno-
$ci wynika z konstatacji zmian dokonujacych si¢ w otoczeniu organizacji,
zaréwno dotyczacych rynku pracy, jak i odbiorcé6w oferowanych produk-
téw 1 ustug. Przyjmuje si¢ tez¢ o zréznicowaniu zasobéw pracy i w kon-
sekwencji zr6znicowaniu zespoléw pracowniczych w organizacjach. Za-
kiada sie, iz r6znorodnos$¢ zespolow jest atutem, ktory, jesli odpowiednio
wykorzystany i zarzadzany, przyczynia si¢ do wzrostu efektywnosci pracy
i zadowolenia pracownikéw wynikajgcego z mozliwosci rozwoju zawodo-
wego. Na te aspekty zwracaja uwage w szczegolnosci organizacje promu-
jace zarzadzanie r6znorodnoscig. Jedng z takich organizacji w Polsce jest
Forum Odpowiedzialnego Biznesu, ktére w ostatnich latach poswigcito
temu zagadnieniu kilka publikacji®.

W publikacjach FOB zwraca si¢ uwage nie tylko na uwarunkowa-
nia upowszechnienia zarzgdzania réznorodnoscia w Polsce wynikaja-
ce ze zmian na rynku pracy, ale réwniez na wplyw rozwigzan organiza-
cyjnych firm zagranicznych i ponadnarodowych korporacji dziatajacych
w naszym kraju oraz zmiany w ustawodawstwie, w prawie pracy. Wskazu-
jac na bariery w upowszechnianiu §wiadomosci dotyczacej réznorodnosci
w Polsce autorka raportu wskazuje na nieufnos¢ i brak zrozumienia, na

8  Por. M. Branka, H. Zielifiska, Zarzgdzanie réznorodnoscig, Warszawa 2008; P. Kaczmarek,
A. Krajnik, A. Morawska-Witkowska, B.R. Remisko, M. Wolsa, Firma = roznorodnos¢. Zrozu-
miente, poszanowanie, zarzgdzanie, Warszawa 2009.
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wplyw zmian spolecznych, politycznych i kulturowych, ktére doprowa-
dzily do zerwania z tradycja wielonarodowosciowej Drugiej Rzeczpospo-
litej®. Odwotujac sie do historii autorka zdaje sie jednak nie uwzgledniaé,
tego, iz ta mozaika wielonarodowo$ciowa rodzila napiecia i konflikty.

W warstwie empirycznej organizacje upowszechniajace zarzadzanie
réznorodnos$cig nie podejmujg refleksji dotyczacej jakze bliskiego temu
zagadnieniu problematyki nieréwnosci, w szczegdlnosci zjawiskom kon-
fliktéw generowanych przez te nier6wnosci. Co cickawe ani w raporcie,
ani tez w innych, wspomnianych publikacjach FOB nie pojawia si¢ sto-
wo , konflikt”. Empiria ogranicza si¢ do wskazania tzw. dobrych prakeyk,
wskazania wprowadzanych w niektérych organizacjach rozwigzan ma-
jacych na celu — jak np. w firmie Accenture — stworzenie mlodym, wy-
ksztalconym kobietom mozliwosci rozwoju, poprzez wyposazenie je
w kompetencje pozwalajgce w pelni realizowaé swoje pomysly zawodo-
we. Propagowanie tzw. dobrych praktyk w zakresie zarzadzania r6zno-
rodnoscig nie ogranicza si¢ do przykladéw firm zagranicznych czy ponad-
narodowych korporacji, ale takze dotyczy organizacji krajowych .

W polskiej literaturze przedmiotu dominuje szerokie rozumienie r6z-
norodnosci, z tym jednak, iz wprowadza si¢ pewne uporzadkowanie wy-
miaréw zréznicowania. Jedng z propozycji przedstawil Jacek Kopeé wy-
rdzniajac nastepujace wymiary: demograficzne, ekonomiczne, kulturowe,
organizacyjne i spoleczne'’.

Autorzy propagujacy zarzadzanie réznorodnoscig definiujg to pojecie
i wskazujg na korzysci z niego wynikajace. Zaproponowang definicj¢ po-
przedzaja pytaniem:

w jaki sposéb firma moze aktywnie i strategicznie zajmowal si¢ rézno-
rodnoscia, a konkretnie, jakie dzialania powinny zosta¢ podjete, aby efek-
tywnie wprowadzi¢ strategi¢ firmy traktujaca réznorodnos¢ jako zasob'.

9 Por. M. Gryszko, Raport Zarzgdzanie régnorodnoscig w Polsce, Warszawa 2009, s. 8.

10 Por. A. Zaroda-Dabrowska, Zarzgdzanie régnorodnoscig jako wyzwanie menedzerow. Wykorzysta-
nie potencjatu starszych pracownikow. Case study, w: Wybrane problemy w ksztattowaniu zachowar
organizacyjnych, red. M. Makowiec, Krakéw 2015, s. 37-44; B. Gajdzik, Zarzgdzanie roznorod-
noscig zasobow ludzkich w przedsiebiorstwie hutniczym, ,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Hu-
manitas. Zarzadzanie” 2015, nr 4, s. 91-106.

11 Por.]. Kopeé, Dylematy zarzqgdzania roznorodnoscig pracowniczg, ,Prace Naukowe Uniwersyte-
tu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2016, nr 349, s. 176-184.

12 M. Keil, B. Amershi, S. Holmes, H. Jablonski, E. Liithi, K. Matoba, A. Plett, K. von Unruh,
Poradnik szkoleniowy Zarzqdzanie régnorodnoscig, s. 7 (dokument elektroniczny): http:/www.

idm-diversity.org/files/EU0708-TrainingManual-pl.pdf.
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W okre$laniu czym jest zarzadzanie r6znorodnoscig konieczne jest przej-
Scie od konstatacji, iz rynek pracy jest w coraz wigkszym stopniu ré6zno-
rodny do stwierdzenia, iz r6znorodno$¢ zespolu pracowniczego staje si¢
aktywem, waznym zasobem organizacji. To z kolei wigzg si¢ z nastgpnym
pytaniem: ,jaka kompozycja ré6znorodnosci (mixture) moze nam poten-
cjalnie dac strategiczng korzy$¢, a jaka moze przeszkodzié nam w osiag-
nieciu naszych celéw?” . Prowadzi to do nastepujacej definicji zarzadza-
nia r6znorodnoscia:

Zarzadzanie réznorodnoscia jest procesem kierowania i komunikacji po-
legajacym na aktywnym i §wiadomym, skierowanym w przyszlos¢, rozwi-
janiu organizacji opartej na wartoSciach, wychodzgcej od zaakceptowa-
nia istniejacych réznic, traktujacej je jako potencjal rozwojowy, procesem,
ktéry tworzy warto$¢ dodanag dla firmy'.

W innej definicji zamieszczonej w publikacji o charakterze poradniko-
wym gléwny nacisk kladzie si¢ na poszanowanie pracownika, co powodu-
je, 1z ,rozwijajac swoj potencjal przyczynia si¢ do sukcesu organizacji”".

W wypowiedziach autoré6w publikacji naukowych pojawiajg si¢ po-
dobne akcenty, r6znorodnos¢ postrzegana jest nie tylko jako atrybut jed-
nostki, ale takze jako warto§é, ktéra odpowiednio wykorzystana moze
przyczynié si¢ do stworzenia warunkéw pracy umozliwiajacych rozwoéj
pracownikéw bazujacy na poczuciu szacunku oraz efektywniejszym osig-
ganiu celéw organizacji'e.

Za Europejskim Panelem Testow Biznesowych przyjmuje sig, ze ,,na-
stawienie 1 zachowania dyskryminacyjne w miejscu pracy sg gléwna prze-
szkodg w promowaniu réznorodnosci” ", dlatego wiele uwagi po§wieca si¢
opisom kampanii informacyjnych majacych na celu podnoszenia §wiado-
mosci lepszego zrozumienia zagadnief réznorodnosci. Kolejne dziatania
omawiane zaréwno w literaturze popularyzatorskiej jak i publikacjach

13 Ibidem,s. 8.

14 Ibidem,s. 8.

15 P Kaczmarek, A. Krajnik, A. Morawska-Witkowska, B.R. Remisko, M. Wolsa, Firma = rézno-
rodnosc s. 8.

16 Por. W. Walczak, Zarzgdzanie roznorodnoscig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludz-
kiego organizacji, ,E-mentor” 2011, nr 3 (40): http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/nu-
mer/40/id/840; E. Leks-Bujak, Zarzgdzanie régnorodnoscig w organizacyi, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slz{skicj. Organizacja i Zarzadzanie” 2014, z. 72, s. 101-114; J. Fazlagié, Zarzqdza-
nie rognorodnoscig a zarzqdzanie wiedzg, ,E-mentor” 2014, nr 1 (53): http://www.e-mentor.edu.
pl/artykul/index/numer/53/id/1078.

17 M. Keil, B. Amershi, S. Holmes, H. Jablonski, E. Liithi, K. Matoba, A. Plett, K. von Unruh,
Poradnik szkoleniowy, s. 10.
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naukowych, to wewnetrzna polityka w obszarze zasobow ludzkich. Obe;j-
muje ona uwzglednianie wsrod preferowanych cech potencjalnych pra-
cownikdw, otwarto$ci, znajomosci wigcej niz jednego jezyka, doswiadcze-
nia mi¢dzykulturowego, wrazliwosci ekologicznej czy przekonania dla
zasady réwnych szans. Dzialania te §wiadcza, iz nie samo zr6znicowa-
nie zespolu pracownikéw stanowi atut pracodawcy. Stuzg temu postawy
pracownikéw tworzacych zespoly wobec odmiennosci wspotpracownikow
oraz zachowania przejawiajgce otwarto$¢ na t¢ odmienno$é, akceptacja
innych niz oni sami, przelozonych czy lideréw, gotowos$é do uczenia si¢
od przedstawicieli innych grup demograficznych czy kulturowych.

Sposréd korzysci jakie wymieniane sg w zwigzku z zarzadzaniem r6z-
norodnoscig najcz¢sciej wskazuje si¢ na te, ktdre dotycza wspdlpracy 1 ko-
munikowania zespolu pracowniczego oraz mozliwosci rozwoju wynikajg-
cego z dotarcia do niszowych kategorii klientéw, ktorzy w coraz wigkszym
stopniu odpowiadajg zr6znicowanej sile roboczej. Do tego dochodzg réw-
niez wazne korzysci wizerunkowe. Jednakze wydaje si¢, iz za najwazniej-
sz3, szczegblnie przy uwzglednieniu wyzwan stawianych wspdélczesnym
organizacjom, nalezy uznaé przekonanie, iz r6znorodnosé generuje inno-
wacyjno$é i oryginalne rozwigzania'®. Na podobny zestaw korzySci zwra-
caja uwagg autorzy publikacji naukowych .

Ze wzgledu na dazenie do optymalnego wykorzystania potencjatu
tkwigcego w zasobach organizacji, a takze unikania zagrozen mogacych
mieé negatywny wplyw na dziatalno$é organizacji, zarzadzanie rézno-
rodnoscig sytuuje si¢ w obszarze zarzadzania strategicznego orga-
nizacja®. Uwaza sie, ze aby zakoficzylo si¢ sukcesem wymaga zmian na
poziomie filozofii organizacji, r6znorodno$§¢ musi byé uznana za war-
to$¢ obecng w strategii organizacji i przenikajaca dziatania ludzi odpo-
wiedzialnych za poszczegélne funkeje zarzadzania. Wazna jest zaréwno
diagnoza i sformulowanie celu dziatania, co nierzadko wymaga zmian
w kulturze i strukturze organizacji, jak i projekt dziatania?. Kladzie si¢
nacisk na

umiejetno$é identyfikacji faktycznych réznic wystgpujgcych w miejscu
pracy, rzetelnej ich analizy wykraczajacej poza uproszczone i stereotypowe

18  Diversity Index. Przewodnik po zarzqdzaniu réznorodnoscig,s. 12. Dokumentelektroniczny: http://
www.diversityindex.pl/Content/uploaded/files/Przewodnik%20po%20zarz%C4%85dzaniu%
20r%C3%B3%C5%BCnorodno%C5%9Bci%C4%85_1X2013.pdf.

19 Por. E. Leks-Bujak, Walczak, M. Durska, Zarzgdzanie réznorodnoscig: kluczowe pojecia, ,,Kobie-
ta i Biznes” 2009, nr 1-4, Warszawa 2009.

20 Por. Diversity Index, s. 25.

21 M. Keil, B. Amershi, S. Holmes, H. Jablonski, E. Liithi, K. Matoba, A. Plett, K. von Unruh,
Poradnik szkoleniowy, s. 17-20.
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schematy my§lowe oraz odpowiedniego zaprojektowania rozwigzan, kt6-
re bedg odpowiadaé na realne potrzeby, nie wywolujac zarazem konflik-
téw czy braku zrozumienia u oséb, do ktdrych nie s3 adresowane®.

Kolejne dziatania dotycza wprowadzenia wewngtrznych proce-
dur antymobbingowych 1 antydyskryminacyjnych oraz szkolenia
pracownikéw 1 organizacji spotkan integracyjnych. W realizacji pro-
gramu zmian szczegdlna rola przypada menedzerom Sredniego szczebla
pelnigcym wazna role w realizacji zarzadzania r6znorodnoscia. Szczegdl-
nie istotne okazuja si¢ byé kompetencje zwigzane z petnieniem rdl inter-
personalnych, jak: okazywanie szacunku, zrozumienia, zainteresowania
oraz zdolno$ci adaptacyjne do réznych kultur®.

Perspektywy teoretyczne

Perspektywa zarzadzania akcentuje dzialania wpisujgce si¢ w strategic or-
ganizacji, ktdre pozwalaja na wykorzystanie r6znorodnosci tkwigcej w po-
tencjale cztonkéw organizacji. O ile wspomniani powyzej autorzy pol-
skich publikacji z zakresu nauk o zarzadzaniu podejmujacy zagadnienia
zarzadzania réznorodnoS$cia wychodza od konstatacji, iz ré6znorodnos¢
organizacji jest cennym zasobem i swoja uwage skupiaja na wskazaniu
wymiaréw zréznicowania oraz prezentacji dobrych praktyk, czyli sposo-
béw osiggania zamierzonych przez organizacji celéw zwigzanych z wy-
korzystaniem r6znorodnosci, o tyle — szczegélnie autorzy amerykanscy —
wskazuja na koncepcje teoretyczne z dziedziny psychologii i socjologii
odnoszace si¢ do zachowan ludzi w organizacji. Pierwsza faza w rozwo-
ju koncepcji zarzadzania réznorodnoscig zostala okreSlona jako wartos-
ciowanie roznic (Valuing Differences). Zadaniem menedzeré6w — zdaniem
Roosevelta R Thomasa bylo wykorzystanie potencjatu zréznicowanych
kompetencji czlonkéw organizacji. W warstwie teoretycznej opierano si¢
na badaniach psychologéw dotyczacych wplywu zachowan czlonkéw or-
ganizacji pochodzacych z réznych srodowisk mniejszosciowych i ich in-
terakcji z innymi czlonkami na prace zespoléw oraz ich wyniki. Wykorzy-
stywano rowniez koncepcje wielokulturowosci w kontekscie wyjasniania
potencjatu kreatywno$ci pracownikéw oraz sposobéw rozwigzywania
probleméw. Istotnym elementem badaf bylo poznanie poziomu uprze-
dzen w stosunku do przedstawicieli wybranych grup mniejszo$ciowych

22 Ibidem,s. I1.
23 Por. Z.Janowska, Rola kadry kierowniczej w adaptacyi wielokulturowych zespolow pracowniczych,
»Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroclawiu” 2014, nr 349, s. 120-129.
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1 uwzglednianie tej wiedzy w procesach rekrutacji i szkolenia pracowni-
kéow. W drugiej fazie zarzadzania réznorodnoscig zarzadzanie zasoba-
mi ludzkimi wigzano ze strategig organizacji, wykorzystywano wcze$niej
zdobyta wiedz¢ do tworzenia modeli wigzacych dzialania pracownikéw
z funkcjonowaniem zespoléw i osiaganymi przez nich rezultatami.?
Przykladem moze by¢ interakcyjny model wplywu réznorodnosci czton-
kow organizacji na jej efektywno$é zaproponowany w 1993 roku przez
Taylora Coxa.”

Spojrzenie przedstawicieli nauk spolecznych na zagadnienie rézno-
rodno$ci nie ogranicza si¢ jednak do sfery zachowaf organizacyjnych,
choé juz badania prowadzone w tym obszarze pozwolily zwrdcié uwage
na istotne ustalenie, iz to nie samo zréznicowanie zespolu pracownicze-
go wplywa na osiggane rezultaty, a raczej postawy czlonkéw organizacji
do odmiennosci, otwarto$ci na innych oraz panujgca w organizacji kul-
tura, ktére pozwalaja nie tylko na przezwyci¢zenie barier i stereotypéw,
ale stworzenie klimatu dla rozwoju 1 wykorzystania kompetencji pracow-
nikéw. W ujeciu psychologéw z zagadnieniem réznorodnosci wigze si¢
jakze istotne pojecie tozsamoscl. Jest to o tyle wazne, gdyz to nie wszelkie
cechy ktére sa postrzegane jako rézniace dang osobe od innych sg wazne
dla konstytuowania poczucia tozsamosci jednostki. Pojecie tozsamosé wy-
stepuje w rozwazaniach zaréwno psychologéw jak i socjologéw, a dyna-
mike rozwazanh przyspieszyly prace Erika Eriksona. W rozwazaniach do-
tyczacych zagadnienia tozsamo$ci miesci si¢ zar6wno dynamika rozwoju
konstruowanego wzgledem cech, ktére decyduja o odrebnosci jednostki,
jak 1 jej swiadomej przynaleznos$ci do waznych dla niej grup, z ktérymi
si¢ identyfikuje. Oprocz cech podkreslajacych odrebnosé jednostki i grup
z ktérymi si¢ identyfikuje, wazne jest rdwniez poczucie sprawstwa, pod-
miotowosci, budowanie poczucia tozsamosci na podstawie §wiadomosci,
iz jest si¢ tym, kto potrafi osiaggnaé okreslone cele, zrealizowaé okreslone
zadania.” Wydaje sig, ze ten trzeci wymiar konstruowania i wyrazania po-
czucia osobistej tozsamoSci moze by¢ wazny dla zarzadzania r6znorod-
noscig, budowania kultury organizacyjnej sprzyjajacej identyfikacji z or-
ganizacja w oparciu o tozsamo$¢ jednostki, odwolujacg si¢ do poczucia
sprawstwa opartego na posiadanych kompetencjach.

24 Por. D. McDonald, The Evolution of ‘Diversity Management’ in the USA: Social Contexts, Ma-
nagerial Motives and Theoretical Approaches, s. 13. Dokument elektroniczny: https://www.re-
searchgate.net/publication/259761006_The_Evolution_of 'Diversity Management’_in_the_
USA_Social_Contexts_Managerial Motives_and_Theoretical_Approaches.

25 Por. T. Cox Jr, Cultural Diversity in Organizations: Theory Research & Practice, San Francisco
1993.

26 Por. W. Lukaszewski, D. Dolifiski, A. Fila-Jankowska, T. Maruszewski, A. NiedZwiefiska,
P. Oles, T. Szkudlarek, Tozsamos¢ trudne pytanie kim jestem, Sopot 2012.
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Zagadnienie tozsamoSci zwigzane jest rowniez z wyrazaniem siebie
w interakcjach z innymi, co we wspélczesnym Swiecie plynnej nowoczes-
nosci i interakeji zapo$redniczonej przez media powoduje, iz jednostka
w tych interakcjach nie tylko wyraza siebie, ale 1 konstruuje swojg toz-
samo§¢. Przedstawia si¢ taka, jaka chcialaby byé. Te interakcje nie opar-
te na kontakcie bezpos$rednim maja zaréwno dobre, jak 1 zle strony. Do
tych zltych nalezy oslabienie kontaktéw z rzeczywistym $wiatem, do do-
brych, mozliwos¢ rozwijania kreatywnosci, podejmowania préb wchodze-
nia w rézne role spoleczne. Te do§wiadczenia moga okazad si¢ przydatne
do ksztaltowania poczucia tozsamosci we wspdlczesnym ponowoczesnym
Swiecie, w ktérym jednostka uczestniczy w wielu niewykluczajacych sig
ukladach spolecznych, w ktérych role zawodowe nie tylko nie sg najwaz-
niejsze, ale i podlegaja czestej zmianie.

Zagadnienie tozsamoSci jest punktem wyjScia w refleksji nad zarza-
dzaniem réznorodnoscig jakie przedstawiajg Bogdan Costea and Lucas
D. Introna”. Na zarzadzanie réznorodnoscig spogladaja z perspektywy
filozoficznej wykorzystujac poglady Martina Heideggera i Emmanuela
Levinasa dotyczace czlowieka 1 jego relacji z drugim. Odwoluja si¢ do
nastepujacych zalozen przyjetych przez tych filozoféw: Bycie czlowieka
w §wiecie zwigzane jest z byciem wraz z drugim, co traktowane jest jako
punkt wyjscia i odniesienia zarazem. Postrzeganie réznicy miedzy dang
jednostka a drugim cechuje si¢ zarazem dynamicznoscig 1 historyczno-
Sci, dlatego nikt nie moze by¢ przeszkolony w byciu soba w stosunku do
innych. W opinii autoréw, wediug Heideggera 1 Levinasa istoty ludzkie
s3 zdolne do budowania relacji z innymi od urodzenia. Postrzeganie réz-
nic 1 r6znorodnosci w kontakcie z drugim jest podstawowym 1 trwalym
doswiadczeniem zyciu czlowieka, tym bardziej, iz uczucie znajomosci
1 obcosci w relacjach z drugim ma charakter plynny w toku zycia czlo-
wieka. Biorgc pod uwage powyzsza charakterystyke autorzy uwazaja, iz
do$wiadczanie réznic mi¢dzy jednostka a drugim sklania do traktowania
tego doS§wiadczenia nie jako problemu, a tajemnicy®.

Wykorzystanie pogladéw wspomnianych filozoféw pozwala spojrzed
na zarzgdzanie ré6znorodnoScig nie z perspektywy zmian na rynku pracy
1 wyzwan stojacych przed organizacjami, a z perspektywy ideologii me-
nedzerskiej. Costea 1 Introna wskazuja na szczegdlne podejscie do r6z-
norodnosci w uj¢ciu menedzeréw. Po pierwsze, wyr6znione zostaly ta-
kie wymiary zréznicowania jak pleé, etniczno$¢ czy orientacja seksualna,
ktére pozwalaja zaréwno na ich pomiar, jak i na formulowanie celéw

27 Por. B. Costea, L. Introna, On the Mystery of the Other and Diversity Management, w: Phenome-
nology, Organisation, and Technology, eds. L. Introna, F. Ilharco, E. Fay, Lisbon 2008, s. 213-232.

28 Por. tamze, s. 220.
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i strategii dziatania. R6znorodno$¢, ktéra jest istotng cechg rzeczywistosci
ludzkiej, w ktérej kazdy czlowiek jest niepowtarzalny, a jego tozsamosc
ksztaltowana jest nie tyle w ramach wspomnianych wymiaréw, co oso-
bistego do$wiadczenia biograficznego, w ktérym wazne miejsce zajmu-
je kontakt z drugim, zostalo sprowadzone do kategorii problemu, ktory
menedzerowie podejmujg si¢ rozwigzaé. Problemu, ktéry — zdaniem au-
tor6w artykutu — polega na sprowadzeniu w szczegélny sposdb ujmowa-
nej réznorodnoséci do homogenicznosci wynikajacej z wkladu, jaki kaz-
dy z pracownikéw opisanych za pomocg tych réznych wymiaréw wnosi
w realizacje celéw organizacji. Dzialania kierownictwa zorientowane na
te wla$nie wymiary powoduja, ze zupelnie pomijane sa inne, np. zr6zni-
cowanie przekonan czy systeméw wartoSci. W konsekwencji towarzysza-
cy praktyce zarzadzania réznorodnoscig dyskurs organizacyjny sprawia,
ze w jego polu pojawiaja si¢ pewne watki a inne s3 eliminowane, co slu-
zy dyscyplinowaniu pracownikéw z wykorzystaniem juz nie oddzialywa-
nia bodZcéw pochodzacych ze srodowiska zewnetrznego, a odwolujacych
si¢ do takich kategorii jak rozwéj osobisty, pomoc w ksztaltowaniu toz-
samoS$ci zawodowej, co niestety, moze przeksztalcié si¢ w indoktrynacje
i utwierdzanie przekonan opartych na poprawnosci w kulturze organiza-
cyjnej. W egzystencjalistycznej filozofii czlowieka jego ,bycie” ujmowane
jest w kategoriach ,tajemnicy”. Zdaniem Costea i Introny sprowadzenie
tego do ,,problemu” powoduje, ze relacje czlowieka z drugim w gléwnym
nurcie literatury menedzerskiej zostaly wyciszone.

Z.akonczenie

Zarzadzanie réznorodno$cig w niniejszym artykule zostalo przedstawio-
ne z kilku perspektyw. W perspektywie zarzadzania jawi si¢ jako kon-
cepcja odpowiadajaca na zmiany dokonujace si¢ na rynku pracy, rynku
konsumentéw oraz zmianach systemow warto$ci. W ujeciu krytycznym
okazuje si¢ by¢ kolejnym przyktadem ideologii menedzerskiej stuzacej —
poprzez uzywane pojecia oraz dyskurs — realizacji nakladanych na me-
nedzeréw zadan i budowaniu ich wizerunku. Stuzy temu ujecie rézno-
rodnosci jako problemu do rozwigzania, potraktowanie réznorodnosci
wylacznie jako cennego zasobu, ktéry wlasciwie wykorzystany przez me-
nedzeréw przyczynia si¢ do rozwoju pracownikéw 1 osiggniccia przewagi
konkurencyjnej przez organizacje.

W polskich publikacjach poswi¢conych zarzadzaniu réznorodnos-
cig brak jest szerszego spojrzenia odwolujacego si¢ do badan zwigzanych
z zagadnieniami ksztaltowania tozsamosci jednostki, badaniem postaw
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wobec odmiennosci czy skali nieréwnosci, a wigc obszaréw od lat eksplo-
rowanych przez psychologéw 1 socjologdw. Zatem jednym z wnioskéw,
jest wicksza interdyscyplinarno$é w refleksji poSwigconej réznorodnosci
powstajacej na gruncie nauk o zarzadzaniu, gdyz samo to zjawisko jest
wieloaspektowe.

Przedstawienie stanowisk krytycznych wobec zarzadzania réznorod-
noscia, nie oznacza ich bezwarunkowej akceptacji i dezawuowania dzia-
tan podejmowanych przez menedzeréw. Od stu lat w cywilizacji zachod-
niej wazng i rosngcg role odgrywaja organizacje, a role jakie ludzie pelnia
w organizacjach maja duzy wplyw nie tylko na ich zycie, ale 1 na wspét-
czesng kulture. Kultura ta zmienia si¢ réwniez pod wplywem zmian do-
konujacych si¢ w organizacjach, dlatego dziatania menedzeréw uwzgled-
niajace zréznicowanie chocby tylko w ograniczonym zakresie, by¢ moze
przyczynig si¢ do wickszej wrazliwo$ci na odmienno$¢ drugiego, z kté-
rym spotykamy si¢ nie tylko na plaszczyznie zycia zawodowego, a wypra-
cowane w organizacjach wzorce zachowan zostang przeniesione w inne
sfery zycia.
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