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ABSTRACT

The purpose of this article is to attempt a critical analysis of the concept of diversity
management. Attention was drawn to the essence and impact of humanization of
management on the development of the concept of diversity management. The research
method adopted in the article is a critical analysis of the literature and inference.

The article analyzes the concept of diversity management from the perspective of
a critical paradigm (CMS) in management sciences. Selected aspects of management
sciences from the perspective of their impact on the concept of diversity management
were presented. As a result of the conducted analyzes, the need to formulate new
paradigms in management in the conditions of using various human resources
was found. The interdisciplinary aspect of the concept of diversity management is
emphasized, which is manifested by the existence of connections with other sciences
in management sciences (economics, law or psychology).

STRESZCZENIE

Celem niniejszego artykulu jest préba krytycznej analizy koncepcji zarzadzania
réznorodnoscia. Zwrécono uwage na istote oraz wplyw humanizacji zarzadza-
nia na rozwdj koncepcji zarzadzania réznorodnosécig. Metoda badawcza przyjeta
w artykule to krytyczna analiza piémiennictwa i wnioskowanie. Dokonano w nim
analizy koncepcji zarzadzania réznorodnos$cia z perspektywy paradygmatu kry-
tycznego (CMS) w naukach o zarzadzaniu. Przedstawiono wybrane aspekty nauk
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o zarzadzaniu z perspektywy ich wplywu na koncepcje zarzadzania réznorodno-
$cig. W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono potrzebe formulowania
nowych paradygmatéw w zarzadzaniu w warunkach wykorzystania réznorodnych
zasobow ludzkich. Podkreslono aspekt interdyscyplinarnoséci koncepcji zarzadza-
nia réznorodnoécia, ktéra przejawia si¢ wystepowaniem powigzan z innymi na-
ukami w naukach o zarzadzaniu (ekonomia, prawem czy psychologia).

KEYWORDS: diversity management, Critical Management Studies paradigm,

management science, diverse human resources

SLOWA KLUCZOWE: zarzgdzanie réznorodnoscig, paradygmat krytyczny, na-
uki o zarzgdzaniu, zrézZnicowane zasoby ludzkie

WPROWADZENIE

Mozna powiedzie¢, iz krytyczne refleksje w naukach o zarzadzaniu,
w tym dotyczace procesow organizacji i zarzadzania, pojawialy si¢ od po-
czatku istnienia tych nauk. Szkota humanizacyjna, ktéra zasadniczo spo-
wodowata gleboka rewolucje pogladéw, wyrazajaca sie wlasnie w odkryciu
czynnika ludzkiego, zwana nurtem human relations, czyli stosunkéw mie-
dzyludzkich, z jej gléwnymi przedstawicielami na czele (Elton Mayo, Do-
uglas McGregor, Hugo Miinsterberger, Fritz Jules Roethlisberger, Abraham
Harold Maslow, Frederik Herzberg) to przyktad krytyki éwczesnych teorii
i instrumentalnego sposobu kierowania ludzmi (Maslow, 1934, s. 370-396;
McGregor, 1960; Miinsterberger, 1913; Roethlisberger & Dickson, 1939).
Badania prowadzone przez Eltona Mayo (Kozminski, Piotrowski, 2010)
w zaktadzie Hawthorne w Chicago w latach 1924-1932 zaczely poddawac
w watpliwos¢ dwczesne teorie. Badacz ten stwierdzil, ze warunki pracy,
czynniki spoteczne oraz dynamika grupy réowniez sg waznymi czynnikami
wplywajacymi na zachowanie pracownika. Pokazal ztozonos¢ procesu mo-
tywacji. Zasadniczo wspomniani powyzej badacze akcentowali rol¢ kon-
tekstu spolecznego (wplywu grupy i kultury) oraz indywidualnych potrzeb
czlowieka i w swoich rozwazaniach koncentrowali uwage na niskiej wydaj-
nosci indywidualnej, konfliktach, nadmiernej absencji w pracy, nadmierne;j
plynnosci kadr czy wzroscie niezadowolenia wérod pracownikow, krytyku-
jac teorie gtéwnego nurtu nauki o zarzadzaniu.
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NURT KRYTYCZNY — ASPEKTY TEORETYCZNE

Zaczatek dla rozwoju nurtu krytycznego stanowily poszukiwania alterna-
tywnych podejs$¢ zwigzanych z nurtami: postmodernistycznym, radykalnego
strukturalizmu, interpretatywno-symbolicznym oraz narracyjnym (Kostera,
1996). Nurt krytyczny w zarzadzaniu (Critical Management Studies - CMS)
jest stosunkowo nowg perspektywa, ktéra wykrystalizowala si¢ dopiero na
poczatku lat 90. XX w. Za poczatek instytucjonalnego rozwoju tego nurtu
uznawany jest rok 1992, w ktérym opublikowana zostata praca Matsa Alves-
sona i Hught Wilmotta (1992). Pionierskie prace podejmujace watek demi-
styfikacji ideologicznych i opartych na strukturach dominacji funkeji zarza-
dzania pojawily sie jeszcze w latach 70. XX w. (Braverman, 1974), jednak
w ostatnich dwdch dekadach nurt krytyczny zarzadzania przybral postaé
zinstytucjonalizowanego dyskursu za sprawg wielu publikacji, badan, konfe-
rencji, czasopism $rodowiskowych oraz dzialalnosci stowarzyszen (np. sekcja
CMS amerykanskiej Academy of Management) (Sutkowski, 2012, s. 163).

Obszarem krytyki CMS jest dominujacy nurt nauki i praktyki zarzadzania,
ktéry moze by¢ okreslony jako postmodernizm czy nurt interpretatywno-symbo-
liczny (Johnson & Duberley, 2003). Takie ujecie nurtu krytycznego nie jest dosko-
nale, jednak moze by¢ uznawane za pewien sposéb uprawiania dyskursu organiza-
cyjnego. Podstawe wyodrebnienia paradygmatu krytycznego w zarzadzaniu moze
stanowi¢ macierz paradygmatow zaproponowana przez Gibsona Burrella i Gare-
tha Morgana, zmodyfikowana przez Lukasza Sutkowskiego (2014, s. 37) (tabela 1).

Tabela 1.
Paradygmaty nauk spolecznych wg Gibsona Burella i Garetha Morgana

Preferowana orientacja spoleczna

Regulacja Radykalna zmiana
Zalozenia Obiektywizm | Funkcjonalizm (paradygmat | Radykalny strukturalizm
poznvezey neopozytywistyczno-funke- (nurt krytyczny
- ideal nauki jonalistyczno-systemowy) zarzadzania)

Subiektywizm | Paradygmat interpretatywno- | Radykalny humanizm
-symboliczny (postmodernizm)

Zrédlo: G. Burell, G. Morgan. (1976). Sociological Paradigms and Organizational Analysis, Lon-
don: Heinemann; L. Sutkowski. (2012). Epistemologia i metodologia zarzqdzania, Warszawa:
PWE, za: L. Sutkowski. (2014). Paradygmaty krytyczny organizacji i zarzgdzania. W: L. Sulkow-
ski, M. Zawadzki (red.), Krytyczny nurt zarzgdzania, Warszawa: Difin, s. 37.
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Macierz paradygmatéw zaproponowana przez Gibsona Burella i Garetha
Morgana (1976) nie zawierala nurtu krytycznego zarzadzania, gdyz wowczas
nie doszlo jeszcze do wyodrebnienia tego podejscia. Wtasnie wg Sulkowskie-
go mozna przyjacé, ze zaproponowany przez wspomnianych wyzej badaczy
»radykalny strukturalizm” trafnie oddaje z jednej strony istote pogtebione;j
krytyki dyskursu zarzadzania opartej na rozpoznaniu nieréwnej i niespra-
wiedliwej struktury spolecznej, za§ z drugiej postulat aktywizmu, a wigc
emancypacyjnej zmiany prowadzacej do zmiany spetryfikowanego tadu. Za-
sadniczo nurt krytyczny opiera si¢ na zalozeniu istnienia obiektywnej rze-
czywistosci spolecznej, ktéra wymaga jednak fundamentalnej przebudowy.
Prawdy spoteczne sg ukryte we wszechobecnych mikro- i makrostrukturach
wladzy. Natomiast rola nauk spolecznych polega na odkrywaniu zakamuflo-
wanych mechanizméw wladzy, dominacji i nieréwnosci spolecznej, a takze
na dokonywaniu zmian $wiadomosci i rzeczywistosci spoteczne;.

Nurt krytyczny zarzadzania proponuje alternatywne w stosunku do do-
minujacego nurtu zarzadzania spojrzenie na obszary dyskursu, jak: teoria
organizacji i metodologia, kultura w zarzadzaniu, zarzadzanie zmiana, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi i wiele innych. Swoistos¢ krytycznego spojrzenia
na zarzadzanie mozna dostrzec w szczegoélnosci poprzez konfrontacje z inny-
mi paradygmatami (Sutkowski, 2014, s. 37-38).

PODSTAWOWE OBSZARY TEORETYCZNE ZARZADZANIA
ROZNORODNOSCIA

Rozwazania dotyczace zarzadzania réznorodnoscig nalezy rozpoczaé od
proby okreslenia istoty tego pojecia, w tym terminu réznorodnosci. Pojecie
réznorodnosci odnosi si¢ do roznic wszelkiego rodzaju i wywodzi si¢ od ter-
minu ,bior6znorodno$¢”. Badaczka Deborah Litvin (1997, s. 187-209; 2006,
s. 75-94) badata korzenie ré6znorodnosci i doszta do wniosku, Ze termin ten
zostal najwyrazniej zapozyczony z nauk biologicznych i wiaczony do nauk
o zarzadzaniu, bez szczegdlnego uwzglednienia jego przeddarwinowskich
powigzan.

Amerykanskie badaczki Marilin Loden i Judy Rosener (1991) zdefinio-
waly podstawowe kategorie, w obrebie ktérych ludzie si¢ roznia, rozpatry-
wane z perspektywy dwoch plaszczyzn - to tradycyjne i najprostsze ujecie

222 Journal of Modern Science tom 2/37/2018



KONCEPCJA ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA Z PERSPEKTYWY PARADYGMATU...

- do ktérych zalicza sie: wymiar pierwotny réznorodnosci, zwany réwniez
wtérnym czy analogicznie wymiar poziomy i pionowy. Przyjmuje sie, ze ist-
nieje sze$¢ podstawowych wymiaréw pierwotnych réznorodnosci, tj.: wiek,
pochodzenie etniczne, ple¢, (nie)pelnosprawnos¢, ,rasa’ i orientacja sek-
sualna. Natomiast wtérne wymiary réznorodnosci bywaja mniej widoczne
lub w ogoéle niewidoczne, mogg mie¢ mniejsze znaczenie w zyciu czlowieka
i mozna je zmieni¢. Nalezg do nich: wyksztalcenie, jezyk, wyglad fizyczny,
stan cywilny, styl zycia, system wartosci, spojrzenie na $wiat, nastawienie,
etyka i aspekty psychospoteczne itd. (Griggs, 1995, s. 1-14; Thomas, 2002,
s. 1-33; Car-Ruffino, 1993; Triandis, 2002, s. 133-153).

Literatura przedmiotu po$wieca uwage zdefiniowaniu pojecia réznorod-
nosci z perspektywy zarzadzania nig w organizacji. W jednym z pierwszych
artykuldéw o réznorodnosci zostata ona opisana jako ,,ludzie z réznych $rodo-
wisk etnicznych, réznej narodowosci, wieku, religii i klasy spotecznej” (Car-
ter, Kepner, Shaw, Woodson, 1982, s. 49-53). Z biegiem lat réznorodnos¢
odnosila sie praktycznie do wszystkich cech, réwniez tych nowo dodanych,
takich jak ple¢, klasa ekonomiczna, stan cywilny, wyksztalcenie, niepetno-
sprawnos¢, doswiadczenie zawodowe itp.

Natomiast amerykanski badacz Caleb Rosado (1997, s. 3-15) poprzez ,,rdz-
norodno$¢” rozumie wszystkie roznice wnoszone przez ludzi do organizacji lub
grupy. Ta szeroka definicja umieszcza zagadnienia dotyczace réznorodnosci
poza podejsciem ,,my kontra oni” (dana tozsamos¢ spoteczna vs inna tozsa-
mos$¢ spoleczna), aby skoncentrowa¢ sie na wykorzystywaniu i maksymaliza-
¢ji réznorodnodci dla osiggniecia celéw indywidualnych czy organizacyjnych
(Waszczak, 2009). Alison M. Konrad, Pushkala Prasad, Judith K. Pringle (2006)
wskazuja, ze u podstawy réznorodnosci lezy to, iz dotyczy ona zagadnien réznic
i wlaczania, za$ efektem tej réznorodnosci w organizacji jest cenny zréznicowa-
ny zespol przyczyniajacy si¢ m.in. do powstawania réznorodnych doswiadczen,
réznych punktéw widzenia sprzyjajacych wspoélpracy, do tworczego rozwigzy-
wania probleméw, innowacyjnosci oraz kreatywnosci.

Kontynuujac i przechodzac do definicji zarzadzania réznorodnoscia, na-
lezy zauwazy¢, ze jest ich wiele, s3 szerokie i zfozone, dlatego trudno ustali¢
jeden standard lub system obejmujacy wszystkie aspekty tej problematyki.
W licznych publikacjach w réznorodny sposéb definiuje si¢ samg kategorie

Journal of Modern Science tom 2/37/2018 223



ELWIRA GROSS-GOLACKA

oraz jej elementy sktadowe. Przykltadowo badacze Mustafa Ozbilgin i Ahu
Tatli (2008, s. 8) proponuja nowoczesne, globalne podejscie do zarzadzania
réznorodnoscig. W opinii autoréw globalne zarzadzanie réznorodnoscia to:
»planowanie, koordynowanie i wdrazanie zestawu strategii, taktyk, i inicjatyw
oraz programow szkoleniowych i jednostkowych doswiadczen i pochodze-
nia pracownikow, a takze ich zainteresowan, przekonan, wartosci i podejs¢
do pracy w organizacji o miedzynarodowych, wielonarodowych, globalnych,
transnarodowych potencjalach pracowniczych i dziatalnosci” (Ozbilgin
& Tatli, 2008, s. 8). Ci sami autorzy kilka lat pdzniej definiuja zarzadzanie
réznorodnoscig jako filozofi¢ zarzadzania polegajaca na uznawaniu i doce-
nianiu r6znorodnosci w organizacjach, majaca na celu poprawe wydajnosci
organizacji (Ozbilgin & Tatli, 2011, s. 1229-1253). Autorzy zasugerowali, ze
takie podejscie przedstawiono jako alternatywe dla polityki réwnych szans.
Wedlug nich jest ono odzwierciedleniem trendu liberalizacyjnego i deregu-
lacyjnego w USA i Wielkiej Brytanii. Istotne jest rozrdznienie, ze o ile rowne
szanse moga odnosi¢ si¢ do szans lub autonomii, do procesu i/lub rezultatu,
o tyle zarzadzanie réznorodnoscia przewaznie odnosi si¢ do cech grup i oséb
(pracownikoéw, konsumentéw lub innych).

Zasadniczo zarzadzanie réznorodnoscia nalezy definiowaé w jak najszer-
szy sposob, rozumiejac je jako systematyczne dzialania organizacji zmierza-
jace do zaangazowania réznorodnosci zasobow ludzkich w dziatalno$¢ firmy
i traktujac réznorodnos¢ jako przewage strategiczna. Przeglad definicji po-
zwala réwniez zauwazy¢, ze zarzadzanie roznorodnoscig to kategoria inter-
dyscyplinarna wykorzystujgca spojrzenie zaréwno z punktu widzenia nauk
ekonomicznych, spolecznych, jak i przyrodniczych. Ale tez to koncepcja,
ktora rozwineta si¢ na podstawach historycznych i teoretycznych i ma silne
korzenie w praktyce.

PARADYGMAT KRYTYCZNY ZARZADZANIA
ROZNORODNOSCIA

Krytyczna refleksja dotyczaca koncepcji, metod oraz proceséw zarzadza-
nia réznorodnoscig rozpowszechnila sie¢ pod koniec XX w., a jej rezultaty
w znacznym stopniu przyczynily si¢ do dalszego jej rozwoju. Nalezy wspo-
mnie¢, ze paradygmat krytyczny CMS jest opozycyjny do dominujacego
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w naukach o zarzadzaniu podejscia neopozytywistycznego i funkcjonali-
stycznego (Sulkowski, 2014). Nie ulega watpliwosci, ze nurt krytyczny zarza-
dzania réznorodnoscig proponuje spojrzenie na te koncepcje nie tylko przez
pryzmat efektywnosci ekonomicznej (aspekt biznesowy).

Przedstawiciele nurtu krytycznego Alison M. Konrad, Pushkala Prasad
i Judith Pringle (1997, s. 4-8) wskazywali, ze réznorodno$¢ byta hotubiona
za pomocg sugestywnych metafor, takich jak ,tygiel”, ,,patchworkowa narzu-
ta, ,wielokulturowa/kulturowa mozaika/tecza” Niemniej jednak wspomniani
autorzy pisali, ze ,tygiel moze sta¢ si¢ kottem, narzuta moze sie podrze¢, na
mozaice moga pojawic si¢ peknigcia, a tecz¢ mozna znieksztalcic”. Ubolewal,
ze znaczna czg$¢ literatury przedmiotu na temat zarzadzania réznorodnoscia
ma tendencje do pomijania tych dylematéw. Badacze ci réwniez podkreslali
sife warsztatow i szkolen w osigganiu celéw na rzecz réznorodnosci w miejscu
pracy, jednoczesnie wskazujac na tatwe ryzyko przeksztalcenia jej na skutek
tej dzialalno$ci w miejsce systematycznego i problemowego tworzenia innosci.
Przykladowo zwracali uwagg, ze o ile eliminowanie zjawiska ,,szklanego sufitu”
i innych przeszkod jest zalecane przez praktykow, to juz mozliwos¢ réznorod-
nosci wérdd kierownictwa nie jest zazwyczaj omawiana, a nawet sugerowana
wewnatrz organizacji (Konrad, Prasad i Jringle, 1997, s. 4-8).

Brytyjskie badaczki Penny Dick i Catherine Cassell (2002) argumentuja,
ze cala dziedzina zarzadzania r6znorodnos$cig ma niewystarczajace podstawy
teoretyczne i charakteryzuje si¢ partyzanckim podej$ciem i uniwersalistycz-
nymi ramami, ktére sprawiaja, ze odpowiednie zrozumienie nieréwnosci
i dyskryminacji w miejscu pracy staje si¢ problematyczne. Wedlug badaczek
jedna z kluczowych spraw, ktéra zostala znaczaco zaniedbana w literaturze
przedmiotu, jest kwestia oporu wobec inicjatyw dotyczacych zarzadzania
réznorodnoscig. Wynika to przede wszystkim z faktu, ze koncepcja zarzadza-
nia réznorodno$cia promowana jest jako podejscie lezace w interesie wszyst-
kich grup, niezaleznie od rdéznic pomigdzy nimi — argument majacy swoje
korzenie w dyskursie biznesowym dotyczacym tej problematyki.

W teorii gtéwnego nurtu krytyce podlegaja rowniez zatozenia esencjali-
styczne dla tej koncepcji. Deborah Litvin (1997, s. 187-209) zauwaza, ze przy
swoim podejsciu do réznorodnosci, dyskurs dotyczacy zarzadzania bezre-
fleksyjnie wlacza esencjalistyczne zalozenia z dziedziny nauk przyrodniczych.
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Badaczka réwniez krytykuje fakt, ze spotecznie konstruowane kategorie (gru-
py) spoleczne sg portretowane jako oczywiste, naturalne i niezmienne, a za-
tem wykluczaja jakiekolwiek rozwazanie mechanizméw zmiany. Podobne za-
niepokojenie wyrazaja badacze Anna Lorbiecki i Gavin Jack (2000, s. 17-31),
wskazujac, ze réznorodnos¢ jest przedstawiana jako dotyczaca statych réznic,
co sugeruje, ze nie jest mozliwy ruch ani w obrebie, ani poprzez widoczne lub
niewidoczne granice. Badacze ci réwniez zidentyfikowali kwestie krytyczne
odnoszace si¢ do znaczenia zarzadzania réznorodnoscia w organizacji i podej-
$cia do tej ré6znorodnosci. Po pierwsze, wskazano, ze kierownictwo czy osoby
zarzadzajace sg przedstawiani jako uprzywilejowany obszar (grupa), argumen-
tujac, ze réznorodnos¢ to obszar do zarzadzania. Takie podejscie wskazuje na
funkcjonowanie dwoch grup: zarzadzajacych oraz zasobow ludzkich, ktore sa
réznorodne (pracownicy). Po drugie, nakreslanie granicy wokdt ,,zarzadzanej
réznorodnej grupy” umozliwia zidentyfikowanie i kontrolowanie réznorodno-
$ci, gdyz miesci sie ona w jednej przestrzeni (,,odmiennej” grupie). Po trzecie,
maskowanie réznorodnosci zarzadzajacych czgsto stanowi mechanizm kon-
trolny, pomaga znie$¢ wszelkie podlegajace kwestionowaniu réznice ludzkie
w obrebie grupy. Ponadto Philomena Essed wskazuje, ze wyrazna chec ,wla-
czenia’ 0s6b postrzeganych jako odmienne maskuje lezace u podstaw proby
kulturowego ,,klonowania’, tj. préby przyjecia zasady ,wiecej takich samych”
Innym aspektem podnoszonym przez krytykow zarzadzania ré6znorodno-
$cig jest kwestia faworyzowania kontekstu biznesowego. Zasadniczo uznaje
sie, ze koniec XX w. to poczatek rozwoju koncepcji zarzadzania réznorod-
noscig i moment, kiedy zarzadzanie réznorodnoscig staje si¢ zagadnieniem
o charakterze naukowym i praktycznym, zaréwno w USA, jak i w Europie
Zachodniej. Za rozwdj $wiadomosci dotyczacej istotnosci réznorodnosci
w miejscu pracy w latach 90. w USA odpowiadal raport zatytulowany Work-
force 2000: Work and workers for the 21st century. W latach 90. XX w. retoryka
réznorodnosci przemiescila sie w kierunku ujecia business case, sprawiajac, iz
koncepcja ta byla postrzegana jako podejscie wspierajace réznorodnos¢ pra-
cownikow organizacji. W latach 90. w USA wiele firm wprowadzito w zycie
inicjatywy dotyczace réznorodnosci m.in. za sprawa wczes$niej wspomnia-
nego raportu Workforce 2000..., ktéry znaczaco nasilil zainteresowanie efek-
tywnym wykorzystaniem coraz bardziej zréznicowanych zasobow ludzkich.
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Wezesniej wspomniani badacze Anna Lorbiecki i Gavin Jack (2000,
s. 17-31) twierdza, ze przeksztalcenie zarzadzania réznorodnoscig w problem
ekonomiczny legitymizowalo organizacyjng analize reakcji pracownikéw na
réznorodnos¢ i zasugerowalo, ze sg sposoby zmieniania ich, jezeli reakcje te zo-
stang uznane za niewlasciwe. W $wietle tak przyjetego dyskursu zarzadzanie réz-
norodnoscig stalo sie programowalne, i mozna je wlacza¢ do metod i procedur
zarzadzania zasobami ludzkimi. Zas Deborah Litvin (2006, s. 85-86) podaje, ze
zgodnie z przyjetym podejsciem biznesowym to ludzie w organizacji sg $rod-
kiem, a koricowq wartoscig jest osigganie celéw organizacji. Wynika to z faktu, ze
dyskurs zagadnienia biznesowego wywodzi swoja pozycje z ekonomicznego me-
gadyskursu, ktory ,,stawia na osigganie celow ekonomicznych jako ostatecznej
zasady przewodniej i narzedzia wyjasniajacego dla ludzi w organizacji’

Kwestig rownie czesto podnoszong przez krytycznych badaczy jest pomi-
janie w gléwnym nurcie zagadnienia sily (Foldy, 2002, s. 92-112; Konrad,
Prasad i Pringle, 2006, s. 1-22; Heran, Collinson, 2006, s. 299-322; Wrench,
2005). Na przyklad Erica Gabrielle Foldy (2002, s. 92-112) wskazuje, ze
w dyskusjach nad réznorodnoscig i tozsamoscia w organizacjach czgsto bra-
kuje wymiaru sily. Badaczka twierdzi, ze zarzadzanie réznorodnoscia ozna-
cza zarzadzanie tozsamoscig. Zauwaza, ze poprzez zwracanie uwagi na roz-
norodne cechy swoich pracownikéw pracodawcy sa w sposob nieunikniony
zaangazowani w ksztaltowanie tego, w jaki sposéb definiuja oni i postrzegaja
siebie. Erica Gabrielle Foldy (2002, s. 109) uwaza, ze nalezy zajac si¢ przede
wszystkim zagadnieniami sily i dominacji, poniewaz ,,programy dotyczace
réznorodnosci, ktore bagatelizuja lub ignorujg sprawy dominacji i podleglo-
$ci nie moga odnies¢ sukcesu przy wprowadzaniu nawet powierzchownych
zmian w organizacji: »omijaja stonia w pokoju«”. Badaczka ta argumentu-
je, ze z perspektywy Michaela Foucaulta - francuskiego filozofa i historyka
- dyskurs zagadnienia biznesowego jest jednym z mechanizmdw, za pomoca
ktérego programy dotyczace réznorodnosci po prostu powielaja relacje sily.
Wskazuje, ze dzieki wykorzystaniu korzysci biznesowych (wzrost rentowno-
$ci, efektywnosci, wydajnosci) jako uzasadnienia dla podejmowania realiza-
cji takich programéw przedsiebiorstwa moga ignorowa¢ inne imperatywy,
jak dazenie do sprawiedliwosci czy utrzymujace si¢ problemy dyskryminacji
i dominacji (Foldy, 2002, s. 104).
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W krytycznym nurcie literatury na temat zarzadzania réznorodnoscia
znajdujemy réwniez stanowisko badaczy Margaret Stockdale i Faye Crosby
(2004, s. 32-44), ktorzy wskazuja, ze:

1. Réznorodno$¢ uposledza organizacyjna efektywnos¢.

2. Przedstawiciele grup defaworyzowanych na rynku pracy, np. kobiety, nie
wykazujg zaangazowania, zeby by¢ zatrudniani.

3. Niepelnosprawnos¢ podnosi koszty zatrudnienia.

4. Starsi pracownicy generuja dodatkowe koszty w organizacji i nie daja
mozliwosci zwrotu ponoszonych na ich rzecz inwestycji.

5. Réznorodnos¢ to tylko politycznie poprawny zwrot dla akeji afirmatyw-
nych.

Ponadto na niejednoznaczno$¢ korzysci i efektywnosci zréznicowanych
zespoldéw wskazuja Elizabeth Mannix i Margaret Ann Neale (2005, s. 31-55),
David Harrison i inni (1998, s. 96-107), Fred Luthans, Jonathan Doh (2009,
s. 174) czy polscy badacze Krzysztof Lobos i Daniel Puciato (212, s. 151-152).

Cho¢ w ramach krytycznego nurtu badan nad zarzadzaniem réznorodno-
$cig w organizacji co jaki$ czas wylania si¢ kwestia kultury i/lub klimatu or-
ganizacyjnego, to jednak problemy te nie s3 podejmowane, co tylko potwier-
dza istot¢ zagadnienia i konieczno$¢ kontynuowania badan w tym zakresie
(Gross-Gotacka, 2018, s. 94).

Zwolennicy nurtu krytycznego badanej koncepcji poruszajg réwniez
kwestie kontekstu spolecznego. Wspomniani juz badacze Alison Konrad,
Pushkala Prasad i Judith Pringle (2006, s. 1-22) wskazuja, Ze kontekst makro
ma bezposredni wplyw na to, ktére zagadnienia zwigzane z réznorodnoscia
staja sie widoczne. Podkreslaja, ze kluczowe aspekty kontekstu dla zrozumie-
nia r6znorodnosci obejmujg historie i opresyjne dziatania ukierunkowane na
rézne grupy oraz prawodawstwo dotyczace dostepu do wyksztalcenia, pracy
i opieki zdrowotnej, praw czltowieka, polozenia spotecznego réznorodnych
grup i ktore ulegaly zmianom w wyniku aktywizmu miedzynarodowego i na
poziomie lokalnym. Wedlug tego podejscia implikacje postkolonializmu
i postimperializmu dotyczace innosci majg istotny wplyw na postrzeganie
réznorodnos$ci w organizacji. Dyskursy tworzone sa zaréwno w obrebie
organizacji, jak i przez nie. Wielokulturowe spoteczenstwa, jak te w USA,
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Kanadzie, Wielkiej Brytanii i Australii, maja tendencje do wyksztalcenia
wigkszej tolerancji i doceniania réznic w poréwnaniu do spoteczenstw takich
jak te w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej czy krajach skandynawskich.
W tym duchu pojawia si¢ glos krytyczny wobec istotnosci anglosaskiego ro-
zumienia zarzadzania réznorodnoscia i mozliwosci jego zastosowania w in-
nych krajach. W odniesieniu do Polski taki glos krytyczny wyrazali Monika
Kostera i Lukasz Sulkowski.

Zasadniczo uniwersalizm w odniesieniu do paradygmatéw w naukach
o zarzadzaniu jest ograniczony na skutek duzej réznorodnosci swiata (oto-
czenia), odmiennych pozioméw rozwoju gospodarczego, technicznego i cy-
wilizacyjnego czy wystepowania réznic kulturowych. Paradygmat oddajacy
uogodlniong rzeczywistos¢ w zakresie zarzadzania w jednym kraju, regionie
moze by¢ nieadekwatny do sytuacji w innym panstwie czy regionie. Takze
naukowcy Ryszard Bartkowiak i Piotr Wachowiak (2016, s. 13) wskazuja na
koniecznos¢ stworzenia paradygmatéw narodowych - dla Azji Wschodniej,
Afryki Subsaharyjskiej, a takze Europy Srodkowej. Dotyczy to zwlaszcza
nauk o zarzadzaniu, w tym koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, w ktérych
coraz silniej kladzie sie nacisk na historyczne i kulturowe aspekty kierowania
procesami gospodarczymi. Z zalozenia nauki spoteczne uwiktane sa kontekst
kulturowy i spoteczny (Gross-Gotacka, 2018, s. 95).

Jako ze nurt krytyczny jest refleksja poszukujaca powigzan miedzy funk-
cjonujacy wiedza o zarzadzaniu a kulturowymi, spotecznymi czy polityczny-
mi uwarunkowaniami zarzadzania w organizacji, na osobng uwage zastuguje
kwestia racjonalizowania obecnosci kwestii genderowych w tym dyskursie.
Lukasz Sutkowski (2014, s. 98) wskazuje, ze analizy nie tylko dotycza tego,
jak pte¢ determinuje zycie jednostek jako uczestnikéw organizacji i proceséw
zarzadzania, ale réwniez pozwalajg spojrze¢ na organizacje i procesy zarza-
dzania z szerszej perspektywy: jako na wyrazicieli i no$niki okreslonych war-
tosci i zasad aktywnych w konstruowaniu zrozumienia, postrzegania i do-
$wiadczenia meskosci i kobieco$ci. W ostatnich 20 latach widoczne s3 dwie
wyrazne tendencje w analizowanym zagadnieniu. Z jednej strony kwestie
genderowe traktowane sa jako element zarzadzania réznorodnoscia (Cox,
1994; Thomas & Ely, 1996, s. 79-90) i postrzegane, gtéwnie przez praktykow,
w kategoriach oplacanej strategii (Making Change: Creating a Business Case
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for Diversity, 2002; The Bottom Line..., 2004; Women Matter..., 2007; Why
diversity matters..., 2015), z drugiej za§ umniejsza si¢ ich znaczenie, traktu-
jac je jako problem, ktory przestal by¢ istotny (Sulkowski & Zawadzki, 2014,
s. 97). Ograniczona w niniejszym artykule dyskusja dotyczaca zarzadzania
réznorodnoscig wraz z powigzanymi teoriami wynika z ograniczonego miej-
sca w pracy. Temat ten zastuguje na odrebne analizy - istnieje potrzeba kon-
tynuacji badan w tym zakresie.

PODSUMOWANIE

Badaczy z nurtu krytycznego zasadniczo taczy przekonanie, ze w bada-
niach i teoriach z gtéwnego nurtu koncepcji zarzadzania réznorodnoscia
pomijane s3 niezwykle istotne zagadnienia. Badacze ci wskazuja na zjawi-
ska nieréwnosci, opresji i dominacji czy eksploatacji. Raczej nie mamy do
czynienia z zagorzalymi przeciwnikami tej koncepcji, a podejmowany jest
dialog pomiedzy zwolennikami réznych podejs¢. Poglebione analizy para-
dygmatu krytycznego pozwalaja na rozwazania nad koncepcja zarzadzania
réznorodnoscia w kontekscie innych subdyscyplin wchodzacych w skiad
nauk o zarzadzaniu, co tylko potwierdza interdyscyplinarnos$¢ tej koncepcji
i silny zwigzek z innymi dyscyplinami naukowymi, chociazby z ekonomia,
psychologia czy filozofig i socjologia, a nawet biologia. Kwestia uwzglednia-
nia tej zlozonosci to niejedyny postulat (Gross-Gotacka, 2018, s. 96). Tym-
czasem - co wynika z analizy literatury przedmiotu i jest zgodne ze zdaniem
Autorki - istotne jest to, ze zmienne znaczenie przypisywane réznorodnosci
w organizacji nalezy zawsze rozwaza¢ w zaleznosci od kontekstu i otoczenia,
w jakim ona funkcjonuje. Ponadto, znaczenia okreslonych cech demograficz-
nych - jak pte¢, wiek, pochodzenie etniczne, rasa i inne - nie nalezy bra¢ za
oczywiste i stale. Zaréwno znaczenie tych cech, jak i istotno$¢ wcale nie sg
state — s uwiktane w kontekst spoteczny i kulturowy.

Reasumujac, nurt krytyczny w naukach o zarzadzaniu daje duze mozli-
wosci badawcze i1 duzg przestrzen dla autorefleksji. Jednoczes$nie jest podej-
$ciem, ktére umozliwia odejscie od znaczacej roli dominacji inzynierii spo-
tecznej z jego instrumentalnym podejsciem do czlowieka w organizacji na
rzecz zachowania godnosci i podmiotowosci ludzkiej w organizacji. Ale row-
niez bywa do$¢ kontrowersyjny, poniewaz zalozenia tworzace jego o$ maja
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charakter ideologiczny. W $wietle powyzszych rozwazan warto wspomnie,
ze oczywiste jest, Ze na rozwdj nauk o zarzadzaniu maja wplywy ideologie.

Niezaleznie od przyjetej we wspdlczesnym spoteczenstwie definicji zarzg-
dzania réznorodnoscig nie sposdb traktowac jej jako jedynie zbioru narzedzi
stuzacych rozwigzywaniu probleméw zwigzanych z zarzadzaniem zasoba-
mi ludzkimi. Pamigta¢ nalezy, ze ani podejscie do zréznicowanych zasobow
ludzkich w organizacji, ani inspirowane nim dzialania nie wystepuja w proz-
ni kulturowo-spolecznej, ale wpisane sag w konkretny kontekst i w tym kon-
tekscie powinny by¢ analizowane i oceniane.
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