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Aktorzy zycia organizacyjnego - pomiedzy unifikacja a zréznicowaniem.
Abstrakt

Artykut podkresla znaczenie problematyki zarzadzania rdéznorodno$cia oraz
rozumienia i realizacji tej koncepcji w Polsce. Identyfikuje jej geneze oraz transformacje
pojeciowg W kulturowym otoczeniu organizacji. Wskazuje znaczenie problematyki
réznorodnosci dla podstawowych modeli polityki personalnej i niekonsekwencje praktyk
ksztaltowania zachowan organizacyjnych w  kontek$cie  kulturowego postulatu

indywidualizmu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie r6znorodnoscia, Diversity Index, procedury, spoteczny zasob

organizacji, organizacja.
Wprowadzenie

Zrédet problematyki tzw. zarzadzania réznorodnoscia (Diversity Managment) — jak
zdecydowanej wigkszo$ci koncepcji zarzadzania - nalezy upatrywaé w Stanach
Zjednoczonych Ameryki Polnocnej jako odpowiedzi praktykéw i teoretykow zarzadzania
na bariery integracyjne mniejszosci etnicznych na rynku pracy. Jej podstawowa ide¢ mozna
stresci¢ twierdzeniem, iz rd6znice miedzy ludzmi moga przyczyni¢ si¢ do osiaggniecia korzysci
przez organizacje (Peters, Waterman, Jr. 1984; Beck U. 1997). Ta oficjalnic obowigzujaca
w naukach o zarzadzaniu narracja nie uwzglednia rosngcego znaczenia wpltywow szeroko
rozumianego otoczenia organizacji (m. in. tzw. politycznej poprawnos$ci) na podejmowane
przez nig dzialania. Koncepcje zarzadzania ( w tym zarzadzania ludzmi) sag bowiem efektem

zmian politycznych i1 spoteczno-kulturowych w otoczeniu organizacji, ktore nie zmieniajg
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jednak zasadniczych fundamentéw idei zarzadzania (Pawnik 2016: 291-305). Cho¢ spoteczne
korzenie zasady akceptacji roznorodnosci ksztattowaty si¢ (w porownaniu z doswiadczeniami
Europy) w odmiennym kulturowo i historycznie m. in. srodowisku pracy to zapoczatkowane
w potowie XX wieku przesunigcie istotnych determinant zycia jednostek w strong aktywnos$ci
zawodowej (Beck, Giddens, Lash 1994) zwickszylo wrazliwo$¢ organizacyjng na reakcje
otoczenia réwniez poza granicami ojczyzny ojca - zalozyciela idei zarzadzania Friedericka

Winslowa Taylora?,
1. Od affirmative action do zarzadzania roznorodnoscia

Czwartego czerwca 1965 roku podczas przemowienia prezydenta Lyndona Johnsona
studenci Howard University ustyszeli o podjeciu dziatan zwanych affirmative action. Jak
zauwaza Guy Sorman w USA rasizm (...) jest godny potepienia, ale to rezultat si¢ liczy,
moralne potepienie rasizmu ma dla Amerykanow mniejszq wartos¢ niz konkretne dziatania,
ktore eliminujq jego praktyczne konsekwencje. Spoteczenstwo powinno byé zorganizowane
W ten sposob, by Zadna jednostka nie byla dyskryminowana ze wzgledu na swojq rase, plec
czy wyglgd. Europa to kontynent dobrych intencji, Ameryka — wymiernych rezultatéw
(Sorman 2005: 131). Chodzito nie tylko o formalne zniesienie segregacji rasowej, ale kreacje
rzeczywistej rownosci szans. Polityke preferencji rasowych (kwot rasowych) zakonczyt
wyrok Sadu Najwyzszego w 1978 roku w sprawie Allan Bakke kontra Patrick Chavis (Allan
Bakke zostal usunigty z listy przyjetych na wydziat medycyny Uniwersytetu Kalifornijskiego
na korzys$¢ afroamerykanina Patrica Chavisa, ktory otrzymal mniejszg ilo$¢ punktow na etapie
rekrutacji). Od momentu podjecia tej decyzji w USA obowigzuje zasada roéznorodnosci.
Np. przy klasyfikacji studentow, oprécz kryteriow tradycyjnych (np. oceny, wyniki sportowe)
mozna bra¢ pod uwage kryterium roznorodnosci. O ile affirmative action stanowita swoistg
egzemplifikacje poczucia winy, o tyle zasada roznorodnosci (managing diversity) jest
zorientowana na przysztos¢. Ow prosty zabieg jezykowy doprowadzit do sytuacji, w ktorej
pojecie (...) réznorodnosci jest rownie szerokie jak pojecie rasy, bo odsyta do doswiadczenia

historycznego lub kulturowego, ktorych sktadnik moze stanowié rasa — ale sktadnik nie

! Jak zauwaza Urlich Beck (...) w spoleczeristwie $wiatowego ryzyka dziatania przedsiebiorstw staja sie sprawa
polityczng w tym sensie, ze znaczne inwestycje zakladajg trwaly konsens. Jego zas juz nie gwarantuje dawna
rutyna prostej modernizacji, a nawet mu zagraza. To, co wczesniej w formie , koniecznosci” mozna bylo
egzekwowac za zamknietymi drzwiami — na przyklad utylizacja smieci albo sposoby produkcji czy plany

produkcyjne — moze teraz w kazdej chwili znalez¢é sie w krzyzowym ogniu publicznej krytyki (Beck 2012: 139).


https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Anthony+Giddens%22
https://www.google.pl/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=4&cad=rja&uact=8&ved=0ahUKEwi67q7W1dvTAhVlLZoKHTmTCPIQFghDMAM&url=https%3A%2F%2Fwww2.howard.edu%2F&usg=AFQjCNE6M8SZgJU44J-s_XqOIsrzQ1Najw
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jedyny. Wediug zwolennikéw zasady réznorodnosci obejmuje ona takZze plec,
niepetnosprawnos¢, odmienne praktyki spoteczne (Sorman 2005: 132). Rozpoczeta przez
Lyndona Johnsona stymulacja ekonomiczna (m. in. obnizenie stawek podatkowych,
powstanie programéw Medicare i Medicaid) doprowadzita nie tylko do zjawiska masowe;j
konsumpcji, ale rowniez w znacznym stopniu generowata popyt na prace (Wojcik 2013,
http://jagiellonski24.pl/2013/11/08/wojcik-cudowne-lata-keynesizmu, dostep: 28.04.2017).
Jakkolwiek daleki jestem od uproszczen, sytuacja — uwzgledniajac wszelkie proporcje —
przypominala w pewnym stopniu krajobraz ekonomiczny USA pod koniec XIX wieku.
Wo0Owczas, pomimo uwolnienia dziesigtek tysiecy niewykwalifikowanych robotnikow
z poludnia USA, ktorzy zasilili fabryki ,,zwycigskiej pdtnocy” po zakofczeniu wojny
domowej, ich liczba okazala si¢ niewystarczajaca. Myslenie teoretykow 1 praktykow
dziatalno$ci gospodarczej zdominowal zatem postulat racjonalnego wykorzystania sity
roboczej (fundament tayloryzmu). Tym razem chodzilo o realng — jesli nie likwidacje —
to marginalizacj¢ silnych negatywnych stereotypow etnicznych, co umozliwiloby
ekonomiczne wsparcie zaspokojenia rosngcych potrzeb konsumenckich. Prawdopodobnie po
raz kolejny okazalo si¢, iz porzadek rynkowy stanowi tylko cze$¢ systemu spotecznego
(Morawski 1994; 1998). Obecnie w praktyce organizacyjnej zarzadzanie roéznorodno$cia
polega na akceptacji odmiennosci oraz rdéznic indywidualnych aktoréw zycia
organizacyjnego, jak réwniez zapobieganie sytuacjom generujagcym dyskryminacje
ze wzgledu na pleé, wiek, wyksztalcenie, orientacje seksualng lub niepetnosprawnosé 2.
Przyjmuje, iz obecnie rdéznorodno$¢ aktordw organizacji jest rozumiana jako wszystkie
mozliwe (widoczne i niewidoczne, wrodzone i nabyte) aspekty, pod ktorych wzgledem ludzie
si¢ od siebie roznig isa do siebie podobni, np.pte¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne,
(nie)petnosprawnos¢, orientacja seksualna, wyznanie, miejsce zamieszkania, jezyk, stan

cywilny, wyksztatcenie, doswiadczenie zawodowe oraz styl zycia.
2. Zarzadzanie réznorodnoscig w Polsce — nauka i praktyka

Problematyka zarzadzania réznorodnoscia sprowadza si¢ do analizy dwoch

poziomow:

2 W prezentowanym artykule autor pomija kwestic poszerzania granic rozumienia réznorodnosci.
Zasygnalizowang problematyke poruszajg m. in. Sulkowski 2007: s. 13-21; Mroz J 2012: s. 393-401;
Zachorowska — Mazurkiewicz A. 2013: s. 49-60; Wawrowski L. 2015: s. 251- 269; Sauveur 2016.


http://jagiellonski24.pl/2013/11/08/wojcik-cudowne-lata-keynesizmu
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- zarzadzania roznorodnos$cig W organizacji (np. Arredondo P. 1996; Kaczmarek, Krajnik,
Morawska-Witkowska, Remisko, Wolsa 2009; Jamka B. 2011; Wojnicki 2015;
Wziatek-Stasko 2012; Bozena Gajdzik 2015 (4): s. 91-106).

- zarzadzania rdéznorodno$cia na poziomie miedzynarodowym/miedzykulturowym
(np. Murdoch 1999; Hofstede 2000; Trompenaars F., Ch.Hampden-Turner Ch. 2002;
Juchnowicz 2009; Korporowicz 2009: s. 7-25; Glinka, Jelonek 2011; Magala 2011;
Rozkwitalska 2011).

Problematyka zarzadzania roznorodno$cig W Polsce stata si¢ popularna m. in. dzigki
realizowanemu ze érodkéw unijnych w latach 2005-2007 projektowi Gender Index
realizowanemu ze srodkéw unijnych w latach 2005-2007 przez przedstawicielstwo UNDP
w Polsce, Pelnomocnika Rzadu ds. ROwnego Statusu Kobiet i Mezczyzn, SGH, Polska
Konfederacja Pracodawcow Prywatnych Lewiatan, Norde¢ Polskie Towarzystwo
Ubezpieczen na Zycie S.A., Derm-Service Pologne, Fundacje Osrodek Informaciji Srodowisk
Kobiecych OSKa oraz Miedzynarodowe Forum Kobiet, dotowanym z funduszy europejskich
projektowi Diversity Index oraz dolnoslaskiemu projektowi ,,Zainwestuj w r6znorodnosc”
(Andrejczuk, http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/zarzadzanie-roznorodnoscia-w-miejscu-
pracy/ (23.04.2017). W oparciu o projekt ,Wsparcie dla dobrowolnych inicjatyw
promujacych zarzadzanie roznorodnoscia w miejscu pracy w catej UE” powstata tzw. Polska
Karta Réznorodnosci®, ktora wyrdznila nastepujace jej obszary: wiek, niepelnosprawnosg,
pte¢/gender, status rodzinny oraz réwnos¢ w §rodowisku lokalnym. Ilo$¢ podejmowanych
inicjatyw oraz wystepujacych w polskiej literaturze przedmiotu zagadnien zwigzanych
z zarzadzaniem roznorodnosciag w organizacji nie znajduje — moim zdaniem - Swojego
odzwierciedlenia w rzeczywistych sytuacjach organizacyjnych. Co wigcej, odpowiedzi tzw.
praktykdw) zaskakuja rowniez pod wzgledem wiedzy, czego i kogo dotyczy zarzadzanie
potencjalem spotecznym organizacji. Swiadcza o tym m. in. wyniki zawarte w raportach
Z badan przeprowadzonych przez Konfederacje Lewiatan przeprowadzonych w oparciu o tzw.

Barometr Roznorodnosci (Diversity Index)* stuzacy do kompleksowej analizy zarzadzania

3W konsultacjach nad jej powstaniem brali udziatl przedstawiciele m. in. Aviva, British American Tobacco
Polska, Danone, Deloitte Polska, Grupa Orbis, Grupa Zywiec, Kompania Piwowarska, L’Oreal Polska, Orange

Polska, Provident Polska S.A., PwC, Totalizator Sportowy sp. z 0.0., Unilever oraz Nutricia.

4 Obszary wskaznika Diversity Index: strategiczne zarzadzanie roznorodnoscia, kultura organizacyjna realizujaca

zarzadzanie réznorodnos$cia, struktura zatrudnienia z perspektywy réznorodnosci, rekrutacja wrazliwa na


https://www.google.pl/search?hl=pl&tbo=p&tbm=bks&q=inauthor:%22Patricia+Arredondo%22
http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/zarzadzanie-roznorodnoscia-w-miejscu-pracy/
http://odpowiedzialnybiznes.pl/artykuly/zarzadzanie-roznorodnoscia-w-miejscu-pracy/
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roznorodnoécia w przedsiebiorstwie przeprowadzonych w latach 2011, 2013° i 2014.
Z przeprowadzonego 2011 roku badania wynika, ze prawie 2/3 przedsiebiorstw w Polsce
spotkato si¢ (dowiedzialo si¢, Ze istnieje) z podejsciem do zarzadzania zasobami ludzkimi
okreslanym jako zarzadzanie roznorodnoscia. Osoby, ktdre braty udziat w badaniu zgadzaty
si¢ ze stwierdzeniem, ze na zarzadzanie réznorodnos$cig sktada si¢ strategiczne dziatanie
firmy, ktére ma na celu stworzenie zespotu pracowniczego zroznicowanego pod katem pici,
wieku, stopnia sprawnosci czy pochodzenia kulturowego. Osoby badane potwierdzaty,
7e zarzadzanie rdéznorodno$cia ma zapewnia¢ wszystkim uczestnikom organizacji
(pracownikom/pracownicom) réwne traktowanie w miejscu pracy, z uwzglednieniem ich
zroznicowanych potrzeb oraz wykorzystaniem roznic mi¢dzy nimi do osiggania celow
biznesowych. Co ciekawe, znajomo$¢ pojecia zarzqdzanie roznorodnoscig zdecydowanie
czesciej byta wskazywana przez wigksze (69 proc.), niz $rednie przedsigbiorstwa (62 proc.).
Niestety deklaracja wiedzy o zarzadzaniu roznorodnoscia nie znajduje odniesienia w realnych
dziataniach. Tylko 21 proc. przedsigbiorstw potwierdzalo, ze stosuje si¢ do propozycji
Z zakresu zarzadzania réznorodnos$cig w miejscu pracy. Czesciej realizacja konkretnych
dziatan zglaszana byta przez duze organizacje (28 proc.) niz przez firmy $redniej wielkosci

(20 proc.). Najczesciej wskazywane rozwigzania w tym zakresie dotyczyty:

e rozwoju kadry niemenadzerskiej;
e Dbezstronnego naboru pracownikow i pracownic;

e clastycznego czasu pracy oraz wspierania mtodych rodzicoéw.

Zastanawia¢ moze uwaga autorOw pierwszego raportu dotyczaca informacji
dotyczacej wielkosci badanych organizacji. Na ich podstawie mozna wnioskowac,

ze W duzych podmiotach (organizacjach), ktore wziely udzial w pierwszej edycji badan

réznorodno$¢, rozwdj zawodowy wrazliwy na réznorodno§¢ oraz system wynagrodzenia wrazliwy na
réznorodnosc¢.

> W pierwszej edycji Barometru Roznorodnosci wzieto udziat 51 przedsigbiorstw i instytucji, w tym 15 duzych,
7 $rednich 1 29 matych. Najliczniejszag grupg stanowily firmy z wojewoddztwa mazowieckiego - 26.
Wojewddztwa 1odzkie, opolskie, podkarpackie, $laskie i warminsko-mazurskie nie byly reprezentowane w tej
edycji za$ wielkosci dla pozostatych wojewodztw zawieraty si¢ w przedziale od 1 do 4 przedsigbiorstw/instytucji
(Lisowska E., Sznajder A., Zarzgdzanie réznorodnosciq w miejscu pracy. Raport z I edycji Réznorodnosci
pracy, http://diversityindex.pl/Content/uploaded/files/D1_Barometr_Roznorodnosci_raport(4).pdf.).
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polityka réznorodnosci jest realizowana stosunkowo lepiej, niz w podmiotach matych.
W swietle 0g0Inej znajomos$ci problematyki ZZL nie wydaje si¢ to by¢ zasadniczym
odkryciem poznawczym. Idea tzw. zarzadzania zasobem ludzkim dotyczyta duzych
organizacji utylitarnych. Dane z badan przeprowadzonych w 2013 roku w Polsce
potwierdzaja tezg, iz zainteresowanie tematyka zarzadzania réznorodno$cia ma na ogdt
charakter czysto deklaratywny. Tylko 26 proc. firm/instytucji posiada strategi¢ zarzadzania
roznorodnoscig, 31 proc. prowadzi monitoring wynagrodzen ze wzgledu na rézne cechy
demograficzno-spoteczne, a zaledwie 23 proc. realizuje programy na rzecz okreslonych grup
spotecznych (np. 0os6b w wieku 50+ czy oséb z niepetnosprawnosciami). Wedlug autorow
badan wnioski koncowe z pierwszej edycji badan Barometru Réznorodno$ci z jednej strony
wywoluja optymizm, z drugiej za$ ujawniajag zle praktyki wystepujace w polskich
organizacjach. Do pozytywnych tendencji nalezy fakt, Ze coraz wigcej podmiotéw
biznesowych oraz jednostek publicznych wyraza zainteresowanie problemem r6znorodnosci
w miejscu pracy. Zagadnienie to przestaje by¢ traktowane jako przyczynek do badan -
Zaczyna by¢ postrzegane jako wazny element rozwoju. Do wyjatkéw naleza organizacje
osiggajace wysoka warto§¢ wskaznika Diversity Index we wszystkich jego obszarach.
Przeprowadzone badanie pokazuje, Zze organizacje si¢gaja po rozwigzania kompleksowe -
wpisujace si¢ we wszystkie kluczowe obszary zarzadzania - z duzymi obawami. Zazwyczaj
firmy (instytucje — organizacje) decydujg si¢ na okreslone formy wsparcia zatrudnionych
0s0b, albo tez na wspieranic wasko zdefiniowanych grup pracowniczych (np. kobiet
powracajacych do pracy po urodzeniu dziecka czy osob niepetnosprawnych).

W 2013 roku zainteresowanie problematyka zarzadzania réznorodno$cig miato
w dalszym ciggu charakter czysto deklaratywny. W ograniczonym stopniu podejmowano
dziatania zblizajace do spetnienia standardow w tym zakresie®. Potwierdzeniem sg np. dane
mowiace o tym, ze tylko 26 proc. firm (instytucji-organizacji) posiadato strategie¢ zarzadzania
réznorodnoscig. 31 proc. prowadzito monitoring wynagrodzen ze wzglgdu na roézne cechy
demograficzno-spoteczne, zas zaledwie 23 proc. realizowalo programy na rzecz okre$lonych
grup spotecznych (np. osob w wieku 50+ czy os6b niepelnosprawnych). Jak stwierdzaja
autorzy raportu zarzadzanie (...)roznorodnosciq to temat, ktory zaczyna byé w Polsce coraz

bardziej popularny. Nie jest chwilowg modg czy fanaberig — jest wyzwaniem, z ktorym zmaga

® Np. programy zwigzane z Work Life Balance kierowane sg przewaznie do kobiet (utozsamianie roli kobiety z
osob, ktora przede wszystkim dba o rodzing i wychowanie dzieci), co — paradoksalnie — stoi w sprzeczno$ci z

postulatami radykalnych srodowisk feministycznych dotyczacych aktywnosci zawodowej kobiet.
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sig lub wkrotce zmagac si¢ bedzie kazda firma. Roznorodnosc¢ jest faktem. Czes¢ organizacji
ignoruje jq, tracqc tym samym wynikajqce z niej korzysci biznesowe. Przyktady z catego
swiata dowodzq, Ze dzisiaj nie powinnismy juz dyskutowac o tym, czy roznorodnosc jest
komukolwiek potrzebna, tylko o tym, jak z niej najlepiej korzysta¢é (Lisowska, Sznajder 2013,
Zarzadzanie roznorodnoscia w miejscu pracy. Raport z I edycji Rdznorodnosci,
http://diversityindex.pl/Content/uploaded/files/DI_Barometr_Roznorodnosci_ Raport(4).pdf.-
13).

Co ciekawe, badane przedsicbiorstwa nie wdrazaja strategii zarzadzania
roéznorodnosciag, bo nie dostrzegaja w nich innych — poza wizerunkowymi - korzysSci
(74proc.). W odniesieniu do problematyki zarzadzania roznorodnoscig teoretycy oraz
praktycy zarzadzania polskiej i nie tylko polskiej rzeczywistosci gospodarczej podkreslaja
glownie jej wymiar spoteczny (Bentley, Clayton 1998; Moczydtowska, Kowalewski 2014;
Leks — Bujak 2014: 101-114; Gajdzik 2015: 91-106; Wisniewska 2016: 9-24). M.in.
w artykule Magdaleny Kraczli oraz Anny Wziatek-Stasko (Kraczla, Wziatek-Stasko 2014:
321-331) odnajdujemy pozytywne (humanizujace) aspekty zarzadzania roznorodnoscig.
Bardziej wnikliwa analiza swoistego katalogu korzysci wynikajacych ze wspomnianej
koncepcji zarzadzania réznorodno$cig pozwala, moim zdaniem, dokonaé interesujacego
poznawczo podzialu owych korzysci. Propozycja obejmuje trzy poziomy: utylitarny,
wizerunkowy oraz poprawny politycznie’. Oto ich krotka charakterystyka:

Utylitarne korzy$ci zwigzane z zarzadzaniem réznorodnos$cia:

e Swoisty impuls stymulujacy nowe pomysly i dazenie do osiggania
doskonatosci (r6znorodnos¢ oraz wiele punktow widzenia i doswiadczen
pracownikow prowadzi do przetlomowych odkry¢, ktore zwigkszaja
mozliwo$ci podejmowania wyzwan zwigzanych z konkurencyjnos$cia
w biznesie).

e Roéznorodnos¢ Srodowiska stwarza pozytywny kontekst organizacyjny
odwotywania si¢ do wypracowanych schematéw zachowan.

e Utlatwienie procesu pokonywania oporu wobec zmian (policzalno$¢ kosztow
utraconych korzysci, ktore mogg wynikna¢ z zaniechania podjecia pewnych

dziatan).

7 Czyli nieznajdujgcy istotnego uzasadnienia merytorycznego w procesach zarzadzania, ale wazny we

wspolczesnej narracji publicznej.


http://diversityindex.pl/Content/uploaded/files/DI_Barometr_Roznorodnosci_
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Mozliwo$¢ korzystania w szerokim zakresie z rekrutacji wewnetrzne;.

Wigksze mozliwosci doboru zasobow ludzkich, a tym samym wyboru
optymalne;j strategii zarzadzania.

Mozliwo§¢ trafnego podzialu pracy 1 wzajemnego zastgpowania
si¢ pracownikOw w oparciu o zasade komplementarnosci kwalifikacji.

Wicksze mozliwosci w wyborze reprezentantow firmy w procesach
negocjacyjnych.

Zwickszenie zasobow wiedzy organizacji.

Brak sztucznych barier podczas procesu wejscia do organizacji.

Bardziej rozgaleziona sie¢ kontaktéw wnoszonych przez pracownikow.
Stymulowanie koncepcji organizacji uczacej sig.

Mozliwo$¢ podejmowania bardziej trafnych decyz;ji.

Krotsza $ciezka wypracowywania optymalnych rozwigzan dzigki wymianie
do$wiadczen oraz pomystow zroznicowanych pracownikow.

Latwiejszy przebieg procesu pokonywania oporu wobec zmian — mozna tatwo
policzy¢ koszty straconych korzysci wynikajacych z zaniechania podjecia
okreslonych dziatan oraz inne koszty zwigzane np. z duzg rotacja
pracownikow.

Latwy dostep do tzw. bazy talentdw -zaktada si¢, iz bardziej otwarte
srodowisko przyciaga bardziej kreatywne osoby, ktore maja nadzieje¢, ze w tym
miejscu beda mogly realizowac swoje pomysty.

Umiejetnose wykorzystania réznorodnych talentow wplywa
na maksymalizacj¢ zyskow organizacji.

Wykorzystywanie rdéznorodnych talentow 1 umiej¢tnosci podwladnych
pozwala zoptymalizowaé prace ludzi (tym samym korzysci dla firmy) oraz
wykorzysta¢ w pelni ich potencjal oraz wlasciwie zareagowac na jego wilasne
potrzeby i oczekiwania.

Zatrudnianie pracownikow réznorodnych (w tym defaworyzowanych)
umozliwia dostep do wigkszej liczby potencjalnych klientdw z tych samych
grup.

Lepsza atmosfera w pracy (atmosfera w pracy, w ktorej ludzie sg otwarci
iczujg si¢ docenieni oraz szanowani sprzyja ich zaangazowaniu

i efektywnosci).
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Pracownik, ktdry ma poczucie, iz jest wartoscig dla organizacji (ktérego praca
jest doceniana i ona decyduje 0 jego $ciezce awansu a nie np. kolor skory lub
wyznawana religia) chetniej angazuje si¢ w to, €0 robi.

W réznorodnym zespole mozna wymieni¢ si¢ wiedzg merytoryczng potrzebna
do wykonywania zadan oraz rozlegla wiedza w sprawach pozazawodowych.
Organizacja moze wykorzysta¢ bardziej rozgalgziong sie¢ kontaktow
wnoszonych przez pracownikow.

Posiadanie zréznicowanych pracownikow (oraz silnej pozycji rynkowej)
decyduje o przewadze konkurencyjnej — mozna jg wykorzysta¢ do zbudowania
lojalnosci klientow wobec naszej firmy.

Réznorodny zespot pracownikow pozwala lepiej odpowiadaé na potrzeby
klientow.

Bardziej efektywne zarzadzanie organizacja — dobor poszczeg6élnych narzedzi
zarzadzania z uwzglgdnieniem kryterium réznorodno$ci pracownikow pozwala
zminimalizowa¢ ryzyko niepowodzenia skracajagc  czas  potrzebny
na osiggniecie zamierzonego celu.

Réznice kulturowe lub religijne zwigzane s3 z rézna percepcja otaczajacej
rzeczywisto$ci (rOwniez z ré6znymi sposobami pracy oraz rozwigzywaniem
problemow), co wydaje si¢ by¢ korzystne z punktu widzenia funkcjonowania

w gospodarce globalnej.

Wizerunkowe korzysci zwigzane z zarzadzaniem r6znorodnoscia:

Przestrzeganie prawa antydyskryminacyjnego — obecnie gltoéwny czynnik
decydujacy o podejmowaniu dziatan w zakresie zarzadzania réznorodnoscia
w krajach zachodnich oraz w USA. Przestrzeganie jego zapisow powala
unikna¢ kosztow sadowych oraz utraty reputacji.

Szacunek dla roéznorodnosci pracownikdéw to nie tylko kwestia spotecznej
odpowiedzialnos$ci, ale glownie kwestia PR (wewnetrznego i zewnetrznego).
To réwniez opinia doskonatego pracodawcy. Posiadajac takg marke nalezy sie¢

spodziewac, ze organizacja pozyska najzdolniejszych absolwentow.

Politycznie poprawne korzysSci zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia:

Tworzenie atmosfery wrazliwosci kulturowej oraz wzajemnej tolerancji.
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e \Wzbogacanie samych pracownikow (wptyw pracownikdw na siebie nawzajem

w roznorodnym Srodowisku to szansa uczenia si¢ od siebie nawzajem).

Bioragc pod uwage réznice migdzy utylitarnymi, wizerunkowymi oraz poprawnymi
politycznie korzySciami wynikajacymi z koncepcji zarzadzania roznorodnoscia mozna
stwierdzi¢, iz zarzgdzanie r6znorodnoscig jest w Polsce jedng z wielu idei zarzadzania oparta
na tzw. jezykowej (spolecznej) inzynierii zarzadzania, ktora podkresla znaczenie problemu
czynnika ludzkiego nie zmieniajgc istoty dziatalno$ci gospodarczej — maksymalizacji zysku®.
Zastanawia rowniez fakt, iz zdecydowana wigkszo$¢ publikacji polskich autorow
podejmujgcych analizowang problematyke - poza nielicznymi wyjatkami (Hryniewicz 2012) -
pomija rodzimy kontekst historyczny odnoszacy si¢ m.in. do problematyki wielokulturowosci

i jej rozumienia w Polsce®.
3. Réznorodnos¢ w kontekscie globalizacji

Jesli przyjmujemy, iz sposob zarzadzania ludzmi jest (...) istotnym wskaznikiem
nowoczesnosci w zarzgdzaniu (Pawlowska 2007: 31) to nalezy zastanowi¢ si¢ nad
dominujgcym dzi§ w Polsce (i oddajagcym istote nowoczesnosci) jego modelem polityki
personalnej. Pamietajac o tym, iz idea zarzadzania zasobami ludzkimi jest $cisle zwigzana
z duzymi organizacjami utylitarnymi (Konecki., Chomczynski (red.) 2007; Krdl,
Ludwiczynski 2007: s. 88-98) w wypadku prezentowanej analizy nalezy uwzgledni¢ jej dwa
istotne paradygmaty: uniwersalny oraz kontekstowy (Brewster 2003: 10). Odwotujac si¢ do

10

kulturowej perspektywy badan nad organizacjami (w kontekécie zarzadzania

8 W tej sytuacji niezrozumiata wydaje sie by¢ zasygnalizowana w cytowanym powyzej raporcie dotyczgcym
réznorodnosci pracy niechg¢ badanych wobec tej problematyki. Prawdopodobnie polscy pracodawcy nie
zrozumieli jak dotad, iz jest to jeszcze jeden nowoczesny instrument maksymalizacji zysku przedsigbiorstwa
podobnie jak zwigzana z nim koncepcja kultury organizacyjnej, ktdra (...) na gruncie zarzadzania jest zazwyczaj
wigzana z efektywnoscig organizacji. W naukach o zarzadzaniu dominuje podejscie instrumentalne do kultury,

akcentujace potrzebe jej $wiadomego ksztattowania (Sutkowski 2005: s. 153).

® Analiza zjawiska zarzadzania rdznorodnoscig w Polsce powinny w daleko wigkszym stopniu uwzglednia¢
postulat interdyscyplinarno$ci badan. Wymaga ona m. in. perspektywy socjologicznej, prawnej oraz historycznej
(np. Kapralska £.. 2000; Porter 200: s. 289-299; Makaro, Dolinska 2012: s. 87-100.

10 Pod pojeciem kultury organizacyjnej rozumiem podzielane w okre$lonej organizacji i gloszone systemy
wartosci, potoczne — czgsto nie uswiadomione zatozenia oraz wynikajace z nich reguly postgpowania a takze

symboliczny wymiar funkcjonowania organizacji, jezyk, mity i rytualy wilasciwe danej organizacji (por.
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réznorodnoscig) paradygmat kontekstowy podkresla znaczenie historyczno - spotecznych
réznic organizacji pracy, wykorzystywanych systeméw zarzadzania oraz wptyw tych
czynnikéw na zdolno$¢ do wytwarzania wiasciwych kultur (Solarz 1984; Schein E. 1985;
Konecki 1992a; Konecki 1992b; Hampden-Turner, Trompenaars 1998). Paradygmat
uniwersalny  wskazuje na role czynnikbw ekonomicznych, technologicznych
oraz psychologicznych. W tym wypadku to mechanizmy rynkowe prowadzg do efektywnej
dystrybucji i alokacji zasobow ( bez wzgledu na kontekst spoteczno-kulturowy). O ksztalcie
I jakosci procedur zarzadzania decyduja innowacje technologiczne procedur zarzadzania oraz
okreslony obszar aktywnosci ekonomicznej, za$ akceptacja zasady psychologicznego
uniwersalizmu marginalizuje znaczenie partykularyzmu kolektywnego i indywidualnego
(Child, Faulkner, Pitkethly 2001). Wspomniane paradygmaty warunkuja okreslone strategie

organizacyjne oraz strategie zarzadzania potencjatem spotecznym?!:
Tabela 1

Kulturowy kontekst funkcjonowania organizacji a problem ré6znorodnosci

Kulturowy kontekst funkcjonowania organizacji

Paradygmat uniwersalny Paradygmat kontekstowy
Strategia organizacji Strategia ZZL Strategia organizacji Strategia ZZL
Lider kosztowy Model sita Strategia konkurencji Model kapitatu
przez marke ludzkiego

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Biorac pod uwage list¢ najwazniejszych inwestoréw zagranicznych w Polsce
(http://www.paih.gov.pl/publikacje/inwestorzy zagraniczni_w_polsce, dostep: 20 04 2017)

mozna zauwazyé, iz dominuja posrod nich'? przedsiebiorstwa charakteryzujace sie dwiema

Zbiegien-Maciag 1999: s. 16. Podzielam zdanie Lukasza Sulkowskiego, ktéry stwierdza, iz (...) kultura
organizacyjna na gruncie zarzqdzania jest zazwyczaj wigzana z efektywnoscig organizacji. W naukach o
zarzgdzaniu dominuje podejscie instrumentalne do kultury, akcentujgce potrzebe jej swiadomego ksztattowania
(Sutkowski 2005: 153; por. Kostera 1994). W taki sam sposob traktowane jest zarzadzanie roznorodnoscia.

11 Strategia lidera kosztowego oraz konkurencji przez marke jak rowniez model sita i kapitatu ludzkiego znajdujg
swoja obszerng charakterystyke w literaturze przedmiotu (np. Pocztowski A. 2003, Zarzadzanie zasobami
ludzkimi, PWE, Warszawa; Sobocka-Szczapa 2014: s. 103-114.

12 Autor brat pod uwage te przedsiebiorstwa, ktorych liczba inwestycji w Polsce przekracza 100. W tym
wypadku nie byly brane pod uwage kryteria ekonomiczne (np. obrot, okres zwrotu naktadow inwestycyjnych ,
wskaznik zyskownosci itp.) tylko potencjalna mozliwos$¢ (ilos¢ jako wskaznik inferencyjny) utrwalania

okreslonych praktyk organizacyjnych.



http://www.paih.gov.pl/publikacje/inwestorzy_zagraniczni_w_polsce,%20dost%C4%99p:%2020%2004%202017)
http://www.paih.gov.pl/publikacje/inwestorzy_zagraniczni_w_polsce,%20dost%C4%99p:%2020%2004%202017)
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odmiennymi logikami rynkowymi: anglosaska oraz skandynawsko-alpejska (Pawnik 2016, s.
174-175). Ponizej przedstawiam ich liste:

Tabela 2

Liczba inwestycji krajow o odmiennej logice rynkowej w Polsce w 2015 roku

Skandynawsko-alpejska logika rynkowa Anglosaska logika rynkowa
Kraj Liczba inwestycji Kraj Liczba inwestycji
Niemcy 482 USA 237
Francja 261
Witochy 187 Wielka Brytania 109
Holandia 158
Szwecja 112

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie[http://www.paih.gov.pl/publikacje/inwestorzy _zagraniczni_w_polsce]

Istotne cechy roéznicujace wskazanych powyzej logik rynkowych to stosunek
do ryzyka oraz dominujacy typ wiezi spolecznych (Pawnik 2016: 174-175). Wskaznikiem
inferencyjnym stosunku do ryzyka moze by¢ rozbudowany system ubezpieczen spotecznych,
sktonno$¢ do oszczedzania oraz negatywny stosunek do dlugow (awersja do ryzyka),
przypisywanie relatywnie duzego znaczenia przysztosci i przedkladanie dlugoletniego
gospodarowania nad gr¢ o natychmiastowe zyski. Tego typu postawy dominujg w Europie
kontynentalnej. Dominujacy typ wiezi spotecznych znajdujemy m. in. w relatywnie silnym
poczuciu solidarnosci (tzw. solidaryzm spoteczny), partnerstwa socjalnego oraz paternalizmu
panstwowego (opiekunczy charakter panstwa). Polityka personalna sktania si¢ raczej w strong
modelu kapitatu ludzkiego (Kulawczuk 2013: 93-115 ).

Logika anglosaska to przede wszystkim orientacja na konsumpcj¢ (kosztem
oszczedzania), optymizm wobec ryzyka w dziatalnosci gospodarczej, tatwosé gry rynkowej,
(ktorej emanacjg jest instytucja gieldy), indywidualizm oraz niespotykane w Europie
kontynentalnej mozliwosci prywatyzacji kazdego aspektu zycia spotecznego. Strategia
zarzadzania ludzmi odwoluje si¢ przede wszystkim do modelu sita, ktdrego teoretyczne
zaplecze wspottworzy zasada psychologicznego uniwersalizmu.

Jak zauwazaja Charles Hampden-Turner oraz Alfons Trompenaars kulturowe dazenie
do uniwersalizacji (..) wphywa korzystnie na zdolnosé¢ panstwa do tworzenia bogactwa.
Istnieje wowczas sktonnosé do idealizacji nauk Scistych i cheé stosowania ich w przemysle.
Kodyfikacja wplywa korzystnie na liczne dziedziny tworzenia bogactwa: inzZynierig,

bezpieczenstwo, finanse, ksiggowos¢ i prawo ( Hampden-Turner, Trompenaars 1998: 28-29).
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Idea produktu uniwersalnego znajduje swoja realizacje roéwniez w obszarze ksztaltowania
zachowan organizacyjnych, ktore podlegaja coraz $cislejszej kwantyfikacji (np. systemy ocen
pracowniczych) oraz traktowania zasobdw ludzkich w kategoriach policzalnych kosztéw.

Oba scharakteryzowane powyzej porzadki rynkowe oraz ich konsekwencje dla
realizowanych polityk personalnych wspotegzystuja w Polsce bez wyraznej dominacji
jednego z nich. W tym tkwi prawdopodobnie odpowiedz na pytanie, dlaczego obserwujemy
najczesciej tzw. model mieszany (np. rekrutacja odpowiada logice anglosaskiej
a W przedsigbiorstwach realizuje si¢ polityke kapitatu ludzkiego (Kostera 1999: 37-50;
Janowska 2001; Pawtowska 2007: 50; Bombiak 2016: 50-59).

Podsumowanie

Zasada psychologicznego uniwersalizmu (model sita) marginalizuje znaczenie
wyjatkowosci, co stawia pod znakiem zapytania istote zarzadzania réznorodno$cig. Model
kapitatu ludzkiego sugerowatby wazno$¢ tej koncepcji w obszarze dziatan personalnych,
jednak koniecznos¢ ukrycia manipulacyjnego kontekstu ksztaltowania oczekiwanych
zachowan w organizacji generuje wszechobecnos¢ procedur i norm post¢gpowania (Lancucki
J. 2006; Haffer 2011) — w tym dotyczacych zarzadzania potencjatem spotecznym organizacji -
np. normy 1SO z zakresu ZZL (Rogala 2013: 108), czego prosta konsekwencja jest
standaryzacja zachowan pracowniczych. W warunkach polskich zarzadzanie r6znorodnoscia
sprowadza si¢ w praktyce do prawnego umocnienia pozycji kobiet w miejscu pracy
(szczegblnie w odniesieniu do urlopu macierzynskiego), co — paradoksalnie — wzmacnia
negatywny w radykalnych $rodowiskach feministycznych obraz matki zajmujacej si¢ gtownie
domem i rodzing, postulatdbw bardziej elastycznego czasu pracy oraz uwzgledniania réznic
wiekowych. Prognozy GUS nie napawajg optymizmem w odniesieniu do struktury
demograficznej. W 2050 roku liczba ludnosci Polski wyniesie 34 mIn 856 tys. W poréwnaniu
do stanu w roku bazowym 2014 oznacza to zmniejszenie liczby ludnosci o 3,15 miliona.
Oprocz ujemnego przyrostu naturalnego, nastapig dalsze niekorzystne z zmiany w strukturze
ludnosci wedlug wieku oraz zmniejszanie si¢ liczebnosci kobiet w wieku rozrodczym. Osoby
w wieku 65 lat i wigcej beda stanowity 31,5 proc. populacji, a ich liczba wzro$nie
0 5,1 miliona w poréwnaniu do 2014 roku Z kolei kobiety w wieku rozrodczym w 2050 roku
w beda stanowity jedynie 67 proc. stanu z roku wejsciowego (GUS, http://stat.gov.pl/obszary-
tematyczne/ludnosc/prognoza-ludnosci/prognoza-ludnosci-na-lata-2014-2050-opracowana-

2014, dostep: 04 2017). Cho¢ przytoczone powyzej procesy stanowia powazne Wyzwanie dla



614

teoretykow 1 praktykow zarzadzania, to wyniki badan Instytutu Pracy i Spraw Socjalnych
dowodzg, iz pod koniec minionej dekady tylko dwie na 100 firm posiadato strategie
zarzgdzania r6znorodnoscig (w tym réznorodno$ciag wieku). Co wigcej, ubiegloroczne badania
Forum Odpowiedzialnego Biznesu potwierdzaja fakt, iz sytuacja od tego czasu nie ulegla
znaczacej poprawie — prawie sze$¢ na 10 polskich firm nie prowadzi zadnych dziatan
zwigzanych z zarzgdzaniem roznorodnoscig za$ wigkszo$¢ z nich nie widzi na razie takiej
potrzeby (Blaszczak A., http://www.rp.pl/Biznes-odpowiedzialny-w-Polsce/303199888-
Dobre-praktyki-zarzadzania-wiekiem.html., dostep: 23 04 2017). Sita stereotypow
spotecznych (Wojnicki 2017: 18-21) marginalizuje niebezpieczenstwo nadchodzgcych zmian.
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The Actors of the Organizational Life — Between the Unification And Diversity
Summary

The paper highlights the meaning of the diversity management and its realization in
Poland. Author identifies its origin and transformation in cultural environment of
organizations. He shows the meaning of the diversity management in case of basic models of
personal politics. His thesis is that there is an inconsistency between the shaping of behavior

in organizations and cultural postulate of individualism.
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