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Wstep

Réznorodnosé w organizacjach wywotuje rézne, czesto skrajne postawy. Od
zupelnego odrzucenia idei réznorodnosci do integracji kulturowej.

Pierwsza z postaw wynika z koncepcji tygla. Menedzerowie zaktadajg, ze
pracownicy réznigcy si¢ narodowoscig, wiekiem, plcig czy innymi wymiarami
réznorodnosci bedg chcieli sie asymilowaé lub nalezy ich do tego, zgodnie z za-
foZeniami etnocentryzmu, zmusic.

Kolejna postawa wynika z potrzeby zachowania ,politycznej poprawnoéci” (political
correctnes). Roznorodnos$¢ jest w tym wypadku traktowana jako istotne zjawisko
spoleczne, wobec ktérego nie wypada przyjmowac form ekspres;ji i dziatan, ktére
mogg by¢ postrzegane jako nakierowane na wykluczanie czy dyskryminowanie
ludzi reprezentujacych inne kultury niz nasza. Ocena i prezentacja kazdej kultury
musi zapewni¢ jej uczestnikom réwne traktowanie. Tolerancja przybiera tu czesto
bardzo skrajne, chwilami tracajace absurdem, formy.

Trzecia postawa to planowa integracja czy amalgamacja kulturowa. Doce-
nianie r6znic kulturowych w ramach poszczegdélnych wymiaréw, umiejetnosé
dostrzezenia ich mocnych i stabych stron w odniesieniu do konkretnych prob-
leméw organizacyjnych, pozwala na ksztaltowanie swoistego nowego systemu
kulturowego.

"dr, Zaktad Zarzadzania Administracjg Publiczna, Uniwersytet Zielonogorski.
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Planowe ksztattowania kultury wspétpracy w organizacji tworzy zapotrze-
bowanie na wskazania, zasady i metody pozwalajace na podejmowanie dziatan
wspdlnotowych, przyczyniajacych sie do osiggania jak najlepszych efektéw tych
dziatan. Tym samym pojawia sie potrzeba uksztaltowania nowego paradygmatu
w obrebie nauk o zarzadzaniu.

Biorac powyzsze rozwazania pod uwage przyjmuje, ze celem niniejszego
opracowania jest:

wskazanie roli paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu,

podkreslenie potrzeby zbudowania paradygmatu zarzadzania réznorodnoscia
oraz wskazanie wstepnych, podstawowych zatozen nowego paradygmatu.

Paradygmaty w naukach o zarzadzaniu

W filozoficznej teorii poznania i metodologii nauk za paradygmat uznaje sie:
,0g0lnie uznane osiggniecie naukowe, ktére dostarcza modelowych rozwigzan
w danej dziedzinie nauki, moze tez pociggnaé za sobg modelowe rozwigzania
w dziedzinach pokrewnych i stawac sie istotnym sktadnikiem pogladu na §wiat”".

Wedtug Petera Druckera? paradygmatem sg: ,podstawowe zatoZenia na temat
rzeczywisto$ci”. Okreslajg one zakres dziedziny wiedzy, definiujg samg dziedzine
oraz okre$laja to, co dana dziedzina wiedzy uznaje za fakty. Decydujg réwniez
o odrzuceniu zasad odbiegajacych od przyjetych regut.

Zdaniem Thomasa. S. Kuhna® paradygmat to: ,powszechnie uznawane osiag-
niecia naukowe, ktére w pewnym czasie dostarczajg spotecznos$ci uczonych mo-
delowych probleméw i rozwigzan”.

Mozna zauwazy¢, ze paradygmaty to ogblne sposoby widzenia $wiata, dyk-
tujace, jaki rodzaj pracy naukowej powinien by¢ podejmowany i jakie wyniki sg
akceptowalne w danej epoce i danym miejscu.

Jak zauwaza Monika Kostera, T. S. Kuhn sktaniat sie ku temu aby pojecie
paradygmatu traktowa¢ lapidarnie, jako ,podzielane przyklady”*. Przyktady te
sg aprobowane i wykorzystywane przez spoteczno$¢ naukowg w trakcie procesu
badawczego. Pozwalajg dostrzegac kluczowe ze spolecznego punktu widzenia zja-
wiska, ujmowac je jako problemy i szuka¢ odpowiedzi na drodze badan naukowych.

Nawigzujgc do teorii Kuhna nowym paradygmatem nazywa sie niekiedy
interdyscyplinarne podej$cie wystepujace gléwnie w literaturze amerykanskiej,
ktére skupia sie na postepujacej spolecznej przemianie zachodzacej w systemach
wartosci. Propaguje si¢ w nim systemowe podejscie do §wiata i odrzucenie wartosci
materialnych, podkresla wzajemng integralnos$¢ oraz wspéizalezno$é wszystkich
jego elementéw, a zarazem koncentracje na jako$ciowych aspektach zjawisk.
Gléwnym elementem tgczacym ze sobg te stanowiska jest duchowo$¢ w organi-

' Popularna Encyklopedia Powszechna, J. Pieszczachowicz (red.), Krakéw 1998, s. 86.
2P. Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, Warszawa 1999, s. 11.

3T. Kuhn, Strategia rewolucji naukowych, Warszawa 1968, s. 12.

*M. Kostera, Postmodernizm w zarzqdzaniu, Warszawa 1996, s. 78.
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zacji i rézne jej przejawy. Swiadectwem na rzecz przyjecia sie zalozen nowego
paradygmatu we wspoéltczesnych organizacjach ma byé coraz czeéciej wyrazana
dbalo$¢ o réwnowage pomigdzy praca a zyciem prywatnym, upowszechnianie
zasad spolecznej odpowiedzialnoéci biznesu, zmiana stylu przywédztwa z auto-
kratycznego na inspiracyjny’.

Gibson Burrell i Gareth Morgan twierdza, ze badania w teorii organizacji moga
by¢ sklasyfikowane w kategoriach czterech gléwnych paradygmatéw, w zalezno$ci
od fundamentalnych przekonan co do natury nauki i natury spoteczenstwa. Sg
to paradygmaty: funkcjonalistyczny, interpretatywny, radykalnego humanizmu
i radykalnego strukturalizmu®.

Nauka zgodnie z paradygmatem funkcjonalistycznym powinna dazy¢ do
obiektywizmu, unika¢ warto$ciowania. Badacz zachowuje dystans w stosunku
do badanych zjawisk, dzieki zastosowaniu odpowiedniej metody. Paradygmat
funkcjonalistyczny to spojrzenie przez pryzmat pozytywizmu, realizmu i inzynie-
rii spotecznej. Osiggnigciem funkcjonalizmu jest m.in. dgzenie do eliminowania
niepewno$ci w organizacji oraz dostarczenie zasad wskazujacych jak rozwigzy-
wac praktyczne problemy. Zycie organizacji polega na tworzeniu, nadzorowaniu
i utrzymywaniu poszczegélnych jej sktadowych w ryzach.

Paradygmat interpretatywny oparty jest na zalozeniu, ze niestabilno$¢ i wzgled-
no$¢ rzeczywisto$ci spotecznej wymaga interpretacji badacza. Jego rolg jest wy-
jasnienie zjawisk spotecznych i sklonienie czytelnika do mys$lenia. Pozwala na to
jednostkowa $wiadomos¢ i subiektywizm badacza.

Paradygmat radykalnego humanizmu stawia przed badaczem cel zwigzany
z ujawnianiem putapek zbiorowej §wiadomosci, dominacji ideologicznej czy
indoktrynacji jednostek. Humanista demaskuje rzeczywisto$¢, co moze sklania¢
do zmiany postepowania sprowadzajgcej sie do odrzucenia przymusu wladzy
i ograniczen spolecznych.

Paradygmat radykalnego strukturalizmu bada rzeczywisto$¢ spotecznag, aby
ujawni¢ mechanizmy nig rzadzace i zaproponowac sposoby zmiany tych mecha-
nizmdw, zastgpienia dotychczasowych rozwigzan innym. Badacz opisuje obiek-
tywnie istniejgce mechanizmy, a nastepnie poszukuje sposobéw uwolnienia sie
grup dyskryminowanych spod dominacji grup uprzywilejowanych. To dziatanie
wymaga zniesienia lub renegocjowania ograniczen narzuconych przez istniejace
umowy spoleczne lub organizacyjne.

Paradygmaty te, zdaniem autoréw, nie sg mozliwe do polgczenia, poniewaz
ich wybér ma zwigzek ze Swiatopogladem, preferencjami czy temperamentem
badacza. Mozliwa jest natomiast wspdtpraca pomiedzy badaczami reprezentu-
jacymi rézne paradygmaty’

Whbrew jednak opinii Burrella i Morgana, mamy do czynienia z coraz sil-
niejszym nurtem badan tgczacych rézne podejscia. Dennis Giola i Evelin Pitre

S M. Izak, Duchowosé w organizacji, w: Kostera M. (red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu,
Warszawa 2008, s. 231.

¢ M. Kostera, op. cit., s. 33.

"Ibidem, s. 33-35.
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przekonujg, ze istniejg swoiste strefy przejéciowe, w ktoérych zatarciu ulegaja
granice miedzy wskazanymi paradygmatami. Jako przyktad podaja tu teorie
strukturyzacji czy teorie krytyczna®

Twierdza réwniez, ze paradygmaty pozwalaja na lepsze zrozumienie or-
ganizacji, jej ztozonosci i niejednoznaczno$ci. Dodatkowo mogg przyczyniad
si¢ do przetamywania barier tworzonych przez o$rodki naukowe i pozwalaé na
zainicjowanie wlasnej kariery naukowe;.

Pojawia sie jednak zasadnicze pytanie: czy wobec nieprzewidywalnych zmian
pojawiajacych sie w otoczeniu, w ktérym funkcjonuje organizacja, w postaci: nara-
stajacej konkurencyjnosci, zmieniajacych sie potrzeb klientéw, mozliwe, a zarazem
wlasciwe jest proponowanie przedsiebiorstwu uniwersalnych metod postepowania?
Czy poszukiwanie nowych paradygmatéw jest w tak ,ptynnej rzeczywisto$ci” moz-
liwe i uzasadnione? Czy ma sens? Przeciez kazda organizacja to niepowtarzalny
systemem, ktéry stara sie na swéj unikatowy sposéb osiggnaé sukces.

Zauwazmy ze, sceptyczny wobec poszukiwania nowych paradygmatéw zdaje
sie by¢ Zygmunt Bauman. Autor zauwaza, ze termin paradygmat nie wypadt jeszcze
z codziennego uzytku, ale dotgczyt do kategorii, ktérymi wypada sie postugiwad,
,jesli z powodu braku substytutéw nie mozemy sie¢ ich jeszcze wyrzec™.

Z kolei zwolennikiem paradygmatéw jest guru zarzadzania P. Drucker. Autor
formutuje wyzwania pojawiajgce sie przed zarzadzaniem w XXI wieku. Przed-
stawiajg si¢ one nast¢pujgco!’:

- zarzadzanie jest specyficzng i wyrézniajaca sie cechg kazdej organizacji
i nie ogranicza si¢ do zarzadzania w biznesie,

- w swoich dziataniach nalezy korzysta¢ z réznych struktur organizacyjnych,
a nie koncentrowac si¢ na jednej wlasciwej, nie wyst¢puje bowiem jeden uniwer-
salny model organizacji,

- zadaniem menedzera jest przewodzenie ludziom, a nie kierowanie nimi,

- podstawg zarzadzania powinny by¢ wartosci i potrzeby klientow.

Dodatkowo, nowe elementy wspdlczesnego zarzadzania obejmuja: ciggle
doskonalenie, partycypacje personelu oraz przeksztalcenie organizacji w sieé
spoteczna., nastawiong na respektowanie oczekiwan wszystkich grup kulturowych,
ktére sg zainteresowane tworzeniem wartos$ci dodatkowej.

Powyzsze wyzwania wymagajg od badaczy opracowania nowych rozwig-
zan w sferze zarzadzania, gdyz dotychczasowe, w sytuacji postepujacych zmian
spolecznych, poglebiajacej si¢ konkurencji czy rosnagcych wymagan po stronie
pracodawcy i pracobiorcy nie zawsze sie sprawdzajg.

Mimo pewnych watpliwosci, jakie narastaja wokét kwestii paradygmatu
w naukach o zarzadzaniu, reasumujac trzeba jednak stwierdzi¢, ze:

w sytuacji braku pewnosci, jaki bedzie kierunek zmian organizacji w przy-
szlosci, jest wskazane aby istniat trwaty punkt odniesienia w postaci paradygmatu,
pozwalajacy na budowe spéjnych zasad jej funkcjonowania,

8 A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Warszawa, 2006, s. 64.
°Z. Bauman, Kultura w plynnej nowoczesnosci, Warszawa, 2011, s. 27.
0P Drucker, Zarzqdzanie XXI wieku — wyzwania, Warszawa, 1999, s. 11-51.
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- wspdlczesne zarzadzanie wydaje sie by¢ obecnie bardziej niz kiedykolwiek
metodyczne i znormalizowane, wykorzystuje dorobek réznych nauk i wiele narzedzi
wspomagania proceséw decyzyjnych, co z jednej strony zapobiega podejmowaniu
blednych decyzji, z drugiej wymaga uporzadkowania i usystematyzowania,

—jednoczesnie zarzadzanie staje si¢ bardziej intuicyjne, ryzykowne, przez co
oczekuje wspomagania dostepnymi narzedziami,

- paradygmat w zarzadzaniu powinien obejmowac rézne aspekty funkcjono-
wania organizacji (doskonalenie struktury, kontakt z klientami, role kierownicze,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, podnoszenie jako$ci dziatania, ksztaltowanie
kultury organizacyjnej),

wsréd wymienionych aspektéw bedacych obiektem zainteresowania para-
dygmatu, na plan pierwszy zdaje sie obecnie wysuwa¢é problem zarzadzania zréz-
nicowanym potencjatem spotecznym organizacji.

Cele zarzadzania r6znorodnoscia

Réznorodno$é w miejscu pracy jest pojeciem niejednoznacznym i wymaga
wyja$nienia. Oznacza ,rozmaitos$¢ ludzka”, ktéra jest pochodng widocznych i nie-
widocznych cech demograficzno-spolecznych wystepujacych wsréd pracownikéw.
Weze$niejsze badania koncentrowaly sie na réznicach zwigzanych z narodo-
woscig, rasg czy plcia. Wspdlczesnie do tych cech zaliczamy: rase, pteé/gender,
wiek, niepetnosprawno$é(cechy widoczne), narodowosé, religie, przynaleznosé
do mniejszosci seksualnych(LGBT - lesbijki, geje, osoby bi-i transseksualne), czy
tzw. czarne owce, czyli osoby pietnowane w $rodowisku ze wzgledu na naru-
szenie prawa czy problemy alkoholowe (cechy niewidoczne)!!. Przy czym warto
zauwazy¢, ze do istniejgcych juz cech, dotaczane sg kolejne.

Wéréd nich warto dostrzec problem oséb introwertycznych. Introwertycy
wsrdd spoleczefistw europejskich stanowig mniejszosé, wiekszo$¢ to ekstrawertycy.
W Europie introwertycy nie cieszg sie takim powazaniem i szacunkiem, jakim sg
obdarzani w Chinach, Wietnamie czy Japonii. Pracujg odmiennie od ekstrawerty-
k6w, czesto w samotnosci, co nie oznacza, ze sg mato kreatywni lub nieskuteczni.
Najczesciej jednak bywajg zdominowani przez kulture ekstrawertykéw.

Kazda z cech demograficzno-spolecznych, a wigc réwniez niezauwazany i nie
doceniany przez czes$¢ kadry kierowniczej introwertyzm, stanowi zawsze szanse¢
dla organizacji na tworzenie wartoéci dodanej ale réwniez duze wyzwanie dla
zarzadzajacych. R6znorodnosé wystepuje w opozycji do jednorodnosci, unifikacji
i uprzywilejowanej pozycji.

Sposréd wystepujgcych definicji zarzadzania réznorodnoScig za reprezenta-
tywne mozna uznac nast¢pujace:

- zarzadzanie réznorodnoscia to wszystkie dziatania organizacji, ktére zmierzaja
do uwzgledniania i optymalnego wykorzystania réznorodno$ci w miejscu pracy'?,

M. Durska, Zarzqdzanie réznorodnosciq - kluczowe pojecia, ,Kobieta i Biznes” 2009, nr 14, s. 8.
12 M. Gryszko, M. Raport, Zarzqdzanie réznorodnosciq w Polsce, Warszawa 2010, s. 8.
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- zarzgdzanie réznorodnoscig jest podej$ciem, w ktérym réznorodnosé jest
postrzegana przede wszystkim jako Zrédlo konkurencyjnej przewagi, ale tez jako
stuszna sprawa do zrealizowania'?

- zarzadzanie r6znorodnoscia jest procesem kierowania i komunikacji po-
legajagcym na aktywnym i §wiadomym, skierowanym w przyszto$é, rozwijaniu
organizacji opartej na warto$ciach, wychodzacej od zaakceptowania istnieja-
cych réznic, traktujacej je jako potencjat rozwojowy, procesem, ktéry tworzy
warto$¢ dodang dla firmy, nie moze jednak istnie¢ poza kontekstem prawnym
i moralnym: ,Etyka i prawo dotyczgce przeciwdziataniu dyskryminacji nie sg
tylko czescig Srodowiska firmy — tozsamo$¢ firmy musi odzwierciedlaé tradycje
praw cztowieka”. Analiza definicji wskazuje, ze funkcja zarzadzania réznorod-
noscig jest zapobieganie dyskryminacji, zgodnie z zalozeniami ,polityki réwnych
szans” oraz zarzadzanie rozmaito$cig, jako modelem biznesowym zarzadzania
przedsiebiorstwem. Przy czym ,polityka réwnych szans” jest wstepem do opra-
cowania i stosowania rozwigzan doceniajacych wartosci, jakie powstaja w wy-
niku Igczenia przeciwienstw. Dodatkowo aspekt etyczny, wyprzedzajac podejScie
biznesowe, tworzy fundament dla projako$ciowej kultury organizacyjnej. Przy
zachowaniu takiej kolejno$ci postepowania, zarzgdzanie réznorodnoscig staje
sie jednym z zasadniczych elementéw strategii zarzadzania zasobami ludzkimi
w przedsiebiorstwie, a zréznicowane wartosci kulturowe, szansa na stworzenie
efektu organizacyjnej synergii.

Zdaniem autora zarzadzanie r6znorodno$ciag oznacza, ze kultura danej or-
ganizacji charakteryzuje si¢ dostosowaniem do réznorodnosci, co pozwala na
nieprzerwane przezwyciezanie ograniczen spotecznych, kulturowych i organiza-
cyjnych, bedacych wynikiem oddzialywania kultury dominujacej. Tak pojmowana
kultura przestaje by¢ zbiorem przypadkowych wartos$ci, nie zawsze stuzacych
dziatalno$ci organizacji, a staje sie kulturg jako$ci. Przy czym pojecie jakosci
dotyczy w tym wypadku, nie tyle cech produktu co gtéwnie stosunkéw miedzy-
ludzkich. Gléwnym czynnikiem bezposrednio wplywajacym na jako$¢ relacji
miedzyludzkich w organizacji stawiajacej na ré6znorodnos¢ sa zaré6wno réznice
kulturowe, jak i sposéb kierowania ludZzmi oraz stosunek do réznorodnosci. One
beda determinowaly strategie organizacji dotyczacg réznorodnosci, prowadzacg
do ksztaltowania modelu kultury dominacji lub wspétpracy.

Wstepne ustalenia dotyczace paradygmatu ré6znorodnos$ci

Wynikajace z globalizacji, cz¢sto przypadkowe poglebianie si¢ zréznicowania
zasobow ludzkich w organizacjach powoduje, Ze rozwigzania dotychczas przyj-
mowane w naukach o zarzadzaniu, okazuja sie niewystarczajace. Z jednej strony
nie zapobiegajg dyskryminacji, ksenofobii czy stereotypizacji, nie chronig przed
etnocentryzmem czy btedami atrybucyjnymi. Z drugiej czesto uniemozliwiaja,

138, Waszczak, Postawy wobec réznorodnosé — uwarunkowania, préba typologii, implikacje, w:
Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, M. Jachnowicz (red.), Krakéw, 2009, s. 81.
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a przynajmniej utrudniajg odnoszenie korzysci biznesowych z réznorodnosci.

Mozna zatem wskaza¢ gléwne przestanki, ktére sktaniajg do podjecia dzia-
tan na rzecz poszukiwania nowego paradygmatu zarzadzania. Sg one zdaniem
autora, nast¢pujace:

- zmiana struktur europejskich spoteczefistw (w tym spoteczenistwa polskiego)
z homogenicznych na heterogeniczne, co wywoluje potrzebe sterowania zr6z-
nicowanym spoteczenstwem na réznych poziomach organizacyjnych panstwa,

- postepujace zmiany cech spoleczno-demograficznych sity roboczej w przed-
siebiorstwach i wzrost udziatu w zatrudnieniu kobiet, 0séb nalezacych do r6znych
narodowosci, mniejszosci etnicznych, oséb starszych, os6b niepelnosprawnych,

- praktyki dyskryminacyjne stosowane przez pracodawcéw podczas rekrutacji
i w miejscu pracy w stosunku do wymienionych kategorii spotecznych, przy czym
warto zauwazy¢, ze to komponenty polskiej kultury narodowej reprezentujac
czesto tradycyjny zestaw wartosci utrudniajg zarzadzanie réznorodnoscia,

- potrzeba wyeliminowania z dziatalno$ci organizacyjnej pseudopraktyk na
rzecz réznorodnosci sprowadzajacych si¢ do kamuflowania braku rzeczywistego
zaangazowania problemem, hastami o wspélpracy i tolerancji, co w konsekwencji
oznacza obojetno$¢ lub dyskryminacje,

- brak w organizacjach strategii zarzadzania wielokulturowymi zasobami
ludzkimi, rozumianej jako czynienie z niej Zrédta przewagi konkurencyjne;j,
ograniczanie dziatan w tej sferze jedynie do wyréwnywania szans'* Dodatkowo
zagadnienie zarzadzania réznorodnoscia jest szczegdlnie w warunkach polskich,
zagadnieniem nowym, malo popularnym, niewystarczajaco opracowanym teo-
retycznie, i malto przebadanym.

Nowy paradygmat z jednej strony powinien chroni¢ przed dyskryminacjg wszyst-
kich pracownikéw bez wzgledu na narodowosé, rase, ple¢, wiek, orientacje seksualna,
sprawno$¢ fizyczna i inne cechy, z drugiej pozwalac czerpaé z réznorodnosci i czynié
ja zrédtem korzysci biznesowych. Przy czym polityka réwnych szans powinna by¢
zaledwie wstepem do opracowania i stosowania rozwigzan doceniajacych wartosci,
jakie powstaja w wyniku faczenia przeciwienstw. Przy takim podejéciu zarzadzanie
réznorodnoScig staje sie jednym z zasadniczych elementéw strategii zarzgdzania
zasobami ludzkimi w przedsiebiorstwie. Ten aspekt skutkuje potrzebg budowy
zintegrowanego modelu biznesowego przedsiebiorstwa, stworzonego na gruncie
réznorodnosci. Model powinien faczy¢ co najmniej dwa wymiary réznorodnosci
z rozwigzaniami organizacyjnymi zwigzanymi z formami, funkcjami i organizacja
pracy np. wiek/sprawno$¢ fizyczna a zarzadzanie jakoscig/kulturg organizacyjna.

Wydaje sie wiec, ze badania naukowe dotyczace zarzadzania r6znorodnoscig
(nawigzujac do ustalen Burrella i Morgana) powinny korzystaé¢ gtéwnie z zalozen
paradygmatu funkcjonalnego przy pewnym wktadzie radykalnego humanizmu
i radykalnego strukturalizmu. Zadaniem badacza jest wygenerowanie wiedzy
pozwalajacej na ujawnienie gtéwnych barier komunikacji wielokulturowej w po-
staci: dyskryminacji, szoku kulturowego, kseno-czy homofobii, btedéw atrybucyj-
nych i mechanizméw nimi rzgdzacych, zaproponowanie sposobéw i narzedzi ich

4Ibidem, s. 231.
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eliminacji oraz dostarczenie zasad i pomystéw pozwalajacych odnosié¢ korzysci
biznesowe z r6znorodnosci.

Dodatkowo humanizm i strukturalizm pozwolg na przezwyci¢zanie barier
spolecznych i organizacyjnych, bedacych wynikiem oddziatywania kultury domi-
nujacej wspartej swoistg ideologig i przymusem wladzy. Powyzsze spostrzezenia
prezentuje rys. 1.

Rysunek 1
Rola paradygmatéw Burrella i Morgana w zarzadzaniu réznorodnoscig

zasady dziatania
radykalny humanizm radykalny strukturalizm

FUNKCJONALIZM
realizm obiektywizm

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Jashapara 2006.

Prébe sformutowania zatozen paradygmatu réznorodnosci podjeli David. A.
Thomas i Robin. J. Ely'®. Autorzy wyréznili i opisali trzy podejscia do zarzadzania
réznorodno$cig wystepujace w organizacjach: asymilacji, réznorodnosci i integracji.
Trzecie podejécie - integracja, wydaje sie spetniaé cechy paradygmatu, podpowiada-
jac jak korzysta¢ z mozliwosci wnoszonych przez réznorodnosé. Asymilacja (tygiel)
zaklada z jednej strony osiagniecie wlasciwej reprezentacji grup mniejszosciowych
lub dyskryminowanych w organizacji, z drugiej ich pelng asymilacj¢. Zespét pracow-
niczy staje sie przez takie dziatanie r6znorodny, ale podejScie do zadan, sposéb ich
wykonywania i kultura organizacyjna pozostaja bez zmian. Przedstawiciele danej
grupy nie moga wykorzysta¢ swoich do$wiadczeni i swojej ,innosci” do poprawy
jakosci funkcjonowania organizacji. Przy czym asymilujac sie, przejmujg wartosci
i normy kultury dominujacej, co oznacza utrate wlasnej tozsamosci kulturowej
i cennych z punktu widzenia funkcjonowania organizacji odmiennych wartosci.

Réznorodnosé (polityczna poprawno$é) chodzi o akceptacje i przesadnag
powage dotyczacg réznorodnosci. Organizacja stara sie dopasowac wystepujace
wymiary réznorodnosci do struktury rynku klientéw i dostawcéw. Poszczeg6l-
nymi obszarami rynku zajmujg sie ,zréznicowane” dzialy marketingu, badan
czy rekrutacji. Atutem takiego podejscia jest mozliwos¢ uzyskania przewagi nad
konkurencjg oraz stworzenie szansy rozwoju zawodowego grupom mniejszos-
ciowym. Slaboscig z kolei ograniczenie kwestii zarzadzania réznorodnoscia do
obstugi nisz rynkowych np. ustugi dla niepelnosprawnych, wybrane branze, np.
kosmetyczna i przypisanie poszczegélnych grup mniejszo$ciowych do okreslonych
wydzialéw, typéw produktéw lub ustug.

5D. A. Thomas, R. J. Ely, Making Differences Matter, 1996, s. 16.
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Paradygmat integracji (trzeciej kultury) koncentruje si¢ na dziataniach po-
zwalajacych taczyé odmienne wartoéci na kazdym poziomie i w kazdej sferze
funkcjonowania organizacji. W podejs$ciu tym przyjmuje sie, ze to dzieki zr6zni-
cowanym warto§ciom wnoszonym przez pracownikéw organizacja rozwija sie,
zyskuje przewage nad konkurentami i poprawia swoje wyniki ekonomiczne. Przy
czym pierwsza kultura to wartosci charakterystyczne dla organizacji, druga to
warto$ci wnoszone przez pracownikéw reprezentujgcych rézne cechy spoteczno-
-demograficzne, trzecia kultura to wynik proceséw integrowania réznic, stanowiacy
swoistg warto$¢ dodang w dziataniach organizacyjnych.

Stabg strong tego paradygmatu moze by¢ problem podejmowania wspétpracy
przez poszczeg6lne grupy mniejszosciowe. Przyktadowo przedstawiciele okreslonej
rasy beda chcieli wyréwnywania szans zwigzanych z zatrudnieniem i ksztalttowania
trzeciej kultury w stosunku do siebie oraz wybranych grup mniejszosciowych,
np. kobiet, natomiast nie koniecznie dla os6b o odmiennej orientacji seksualnej.
Paradoks tej sytuacji wskazuje, ze dyskryminowani mogg sta¢ sie dyskryminujg-
cymi. Warto zatem w ramach treningéw komunikacji miedzykulturowej zwracaé
uwage nie tylko na wyposazenie uczestnikow w wiedze, umiejetnosci i postawy
ulatwiajace poruszanie sie w odmiennym systemie kulturowym, ale réwniez na
stosunek do siebie poszczegdlnych grup mniejszosciowych i reagowaé w przy-
padkach pojawiania sie niewtasciwych postaw.

Tabela 1
Postawy wobec réznorodnosci a paradygmat integracji

Asymilacia (tygiel ) Réznorodnosé Paradygmat integracji
Y jatlye (politycznej poprawnosci) (trzeciej kultury)
Gléwne etnocentryzm, unifikacja wspo lSt.n feme rozny/ch grup geocentryzm, empatia, tole-
C w organizacji bez préby pod- . . .
zalozenie kulturowa rancja, racjonalne zaufanie

jecia pelnej wspélpracy

dopasowanie odmiennosci
réznorodnych pracownikéw | ksztattowanie trzeciej kul-
do okreslonych wydziatéw | tury

i nisz rynkowych

szeroka reprezentacja grup
Strategia mniejszo$ciowych warunko-
wana asymilacja

wyréwnywanie szans za-

L7 . . |uczenie sie od siebie nawza-
trudnienia, rozwdj nisz

wyréwnywanie szans za-
Mocne strony 4 Y

trudnienia jem, renegocjowanie rél
rynkowych J £09
poszczegblne grupy mniej-
. NPT karykaturalne formy dzia- | szoSciowe nie zawsze beda
Stabe strony niwelowanie réznic ; . B
fania chciaty ze sobg wspotpra-
cowad
Kultura L P dostosowana do réznorod-
dominacji wspdlistnienia

organizacji nosci, wsp6lpracy

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: D. A. Thomas, R. J. Ely, Making Differences
Matter, ,Harvard Business Review” 1996.
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Warto postawié pytanie: z jakich powodéw do tej pory w naukach o zarza-
dzaniu nie powstal nowy paradygmat? Wydaje sie, ze przyczyn tego stanu rzeczy
mozna upatrywaé zaréwno w sferze samej polityki kulturalnej, jak i szeroko pojetej
edukacji czy etyce pracy. Dodatkowo dziataniom zwigzanym z ksztaltowaniem
nowego paradygmatu nie sprzyja zredukowana i zbyt statyczna wizja kultury
dominujgca we wspélczesnym zarzadzaniu'®.

Kultura traktowana jest jako jednolita i zamknieta forma, w ktérej wartosci
nie moga podlegaé przeksztatceniom. Pracownicy funkcjonujg zazwyczaj jako
czlonkowie jednej hermetycznej grupy, okreslajacy swoja tozsamo$¢ wylgcznie
w relacjach z grupa wtasna. Takie stanowisko sprzyja utrzymywaniu si¢ kultury
dominacji w organizacji, ostabiajac szanse na wykreowanie kultury wspoétpracy.

Odrzucenie takich sposobéw myslenia o kulturze jest niezbedne i moze by¢
pomocne w przelamywaniu stereotypéw na temat kultur. Stwarza szanse na
redukowanie postaw etnocentrycznych i jednocze$nie uwrazliwia na réznice
kulturowe. Ale przede wszystkim powinno wspiera¢ dzialania organizacyjne
o charakterze miedzykulturowym zmierzajace w kierunku tgczenia przeciwienistw
i przekraczania kulturowych granic.

Whioski

Reasumujgc przeprowadzone rozwazania, mozna wskaza¢ na nastepujace
konkluzje:

- r6znorodno$¢ staje sie waznym elementem funkcjonowania wspétczesnej
organizacji i jednym z najbardziej obiecujacych Zrédel innowacji w miejscu
pracy'’.

— obserwuje si¢ znaczng ilo$¢ konfliktéw narastajacych wokét réznorodno-
Sci w sferze komunikacji i wspélpracy, zrédet konfliktow mozna upatrywaé w:
dyskryminujacej polityce organizacji, ztych praktykach organizacyjnych i nie
dostosowaniu kultury organizacyjnej do réznorodnosci,

- réznorodno$é jest cennym zasobem, pozwalajagcym uzyskiwaé korzy$ci
biznesowe, tylko takie podejScie stwarza warunki do optymalnego wykorzystania
jej mozliwosci,

- badania naukowe dotyczace zarzadzania réznorodno$cig powinny korzystaé
gléwnie z zalozen paradygmatu funkcjonalnego przy pewnym wktadzie radykal-
nego humanizmu i radykalnego strukturalizmu,

- postulowany paradygmat, odrzucajac ograniczenia kulturowo-spoteczne,
stwarza rowne szanse na ochrong przed dyskryminacja wszystkich pracownikéw,
nie tworzac sztucznej hierarchii praw, w ramach ktérej najszersza ochrone prze-
widziano np. z powodu rasy i pochodzenia etnicznego, nizszy poziom ochrony
majg osoby, ktére zostaly ofiarami dyskryminacji ze wzgledu na pteé, a najstab-

161.. Korporowicz, Zarzqdzanie miedzykulturowe — od przystosowania do rozwoju, w: W. Ko-
walczewski (red.), Wspdtczesne paradygmaty nauk o zarzqdzaniu, Warszawa 2008, s. 224.
17J. Hatch, Teoria organizacji, Warszawa 2002, s. 315.
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szg ochrone majg osoby zréznicowane ze wzgledu na wiek, niepelnosprawnosé,
orientacje seksualng czy religie'® .

- paradygmat réznorodnoSci powinien propagowaé systemowe podejscie do
zbioréw warto$ci wystepujacych w organizacji, transparentne systemy wartosci
organizacyjnych zar6wno fundamentalne dla zarzadzania réznorodnoscia, takie
jak: empatia, tolerancja, czy zaufanie; wynikajace z réznic kulturowych, zwig-
zane z takimi pojeciami, jak: czas, przestrzen, relacje miedzy ludzmi, stosunek
do natury; posrednie pozwalajace na doskonalenie dzialan przedsiebiorstwa:
jako$¢, zaangazowanie, wspélpraca; warunkujg skuteczno$é dziatan strategicz-
nych w organizacji,

- zbiory wartos$ci ksztaltujace w wyniku integrowania réznic kulturowych,
np. narodowo$¢, wiek, pleé, sg gtéwnym zasobem wyzwalajgcym zmiany, stuza
budowaniu wspdlnej tozsamosci kulturowej, stanowiacej rdzen organizacji roz-
norodnej.
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STRESZCZENIE

W artykule przedstawiono znaczenie paradygmatéw w naukach o zarzadza-
niu, wskazano argumenty przemawiajace za ksztaltowaniem paradygmatu zarza-
dzania r6znorodnoscia oraz dokonano wstepnych ustaleni dotyczacych nowego
paradygmatu. Sprowadzajg sie one do nastepujacych wnioskéw:

- badania naukowe dotyczace zarzadzania réznorodno$cig powinny korzystaé
gltéwnie z zalozen paradygmatu funkcjonalnego przy pewnym wkladzie radykal-
nego humanizmu i radykalnego strukturalizmu,

- paradygmat réznorodnoSci powinien propagowaé systemowe podejscie do
zbioréw warto$ci wystepujgcych w organizacji,

- zbiory warto$ci wynikajace z réznic kulturowych np. narodowo$é, wiek,
ple¢, sa cennym i unikatowym zasobem wyzwalajacym zmiany, stuzg budowaniu
wspolnej tozsamosci kulturowej, stanowigcej rdzen organizacji réznorodne;j.

SEOWA KLUCZOWE: réznorodno$é, zarzadzanie réznorodnoScia, paradygmat,
paradygmat r6znorodnosci

SUMMARY

The article was presented meaning of paradigms in theories about the ma-
nagement, arguments starting to speak for shaping the paradigm of managing
the diversity were shown as well as they made the preliminary arrangements
concerning the new paradigm. They are getting to the following arrangements
themselves:

—the research concerning managing the diversity should use assumptions of
the functional paradigm mainly at the certain contribution of radical humanism
and radical structuralism,

—the paradigm of the diversity should propagate the system approach towards
harvests of the value appearing in the organization,

sets of the value resulting from cultural differences e.g. nationality, age, sex,
they are a main source freeing changes, serve the identity common to building
cultural, constituting the core of diverse organization.

KEYWORDS: diversity, managing the diversity, paradigm, paradigm of the diversity



