Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Bankowej w Poznaniu
2013,t.49,nr 4

Izabela Bieniek

Politechnika Slaska
Wydziat Organizacji i Zarzadzania
e-mail: izabela.bieniek@polsl.pl
tel. 32277 73 23

Zarzadzanie roznorodnoscia
a trwalos¢ relacji spolecznych w organizacji

Streszczenie. Artykul prezentuje istote zaleznosci miedzy wdrozeniem w organizacji polityki
zarzgdzania roznorodnosciq a jej implikacjami w kontekscie trwatosci relacji spotecznych. Definiu-
Jac pojecie roznorodnosci, podjeto rowniez probe scharakteryzowania pozytywnych i negatywnych
skutkow dywersyfikacji personelu pod wzgledem wieku, plci i pochodzenia etnicznego. Zwrocono
takze uwage na zadania menedzera w zakresie tagodzenia nieporozumien wynikajgcych z roznic
migdzy ludzmi oraz wspierania dziatan na rzecz uswiadamiania korzysci ptyngcych z roznorodnosci.
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Wstep

Dynamika obecnych zmian spoteczno-gospodarczych wymusza na przedsie-
biorcach dostosowanie si¢ do warunkoéw otoczenia oraz uelastycznienie strategii
dziatania. Jednym z postulatow majacych na celu prawidlowy rozwoj przedsie-
biorstwa jest wdrozenie polityki zarzadzania réznorodnoscig, ukierunkowanej na
dywersyfikacje zasobow ludzkich. Zarzadzanie r6znorodnos$cia jest swego rodza-
ju procesem kierowania, ktory skupia si¢ na wykorzystywaniu roznic migdzy pra-
cownikami i traktowaniu ich jako zrédta przewagi konkurencyjnej. Roznorodnos¢
utozsamiana jest tez z wicksza sktonnoscig do kreatywnosci i innowacyjnosci, co
ma istotny wptyw na proces tworzenia wiedzy w organizacji.
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Nalezy jednak pamietac, ze wraz ze zréznicowaniem zasobdw ludzkich mno-
73 si¢ rozmaite punkty widzenia, skutkiem czego rozluznieniu ulegaja wigzi w or-
ganizacji, a takze spada poziom zaufania.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie znaczenia zarzgdzania réznorodno-
$cig w miejscu pracy oraz wptywu roznorodno$ci na stabilno$¢ relacji spotecz-
nych w organizacji.

1. Istota zarzadzania réznorodnoscia

Zarzadzanie roznorodnos$cia jest nowoczesnym podejsciem ukierunkowanym
na dywersyfikacje zasobow ludzkich, uznawang obecnie za zrodto przewagi kon-
kurencyjnej, a takze stuszng sprawe do zrealizowania'.

Rdznice w miejscu pracy dotyczace m.in. odmiennej plci zatrudnionych osob,
ich réznego wieku, pochodzenia etnicznego, wyksztatcenia i do§wiadczenia, po-
winny by¢ traktowane jako cenny zasob strategiczny organizacji, wzmacniajgcy
jej potencjal rozwojowy.

Podstawowym celem zarzadzania roznorodno$cia jest zatem stworzenie ta-
kiego miejsca pracy, w ktorym kazdy pracownik bez wzgledu na przynalezno$¢
socjodemograficzng bytby szanowany, doceniany oraz miatby mozliwo$¢ wyko-
rzystania swoich niepowtarzalnych umieje¢tnosci, co mogtoby skutkowaé rozwo-
jem przedsigbiorstwa oraz zwigkszaniem jego produktywnosci i efektywnosci’.
Tlumaczy to panujace obecnie przekonanie, ze im wigksza réznorodnos¢ persone-
lu, tym lepiej dla organizacji, poniewaz dysponuje ona zréznicowanym zasobem
kompetencji, do§wiadczenia, wiedzy, zachowan, co z kolei wptywa na kreatyw-
no$¢, innowacyjno$¢, mozliwos¢ zwigkszania potencjatu konkurencyjnego firmy
1jej wartos$ci rynkowe;.

W ciggu ostatnich 20 lat idea zarzadzania r6znorodno$cia zyskata popular-
no$¢ w Europie, jednak jej podwalin nalezy szuka¢ w historii wielkich amery-
kanskich korporacji. Niemniej zachodzace wspodtczesnie zmiany spoteczno-go-
spodarcze, odnotowywane na gruncie europejskiego biznesu, wymuszaja rewizj¢
dotychczasowych proceséw organizacyjnych?®. Zupetnie nowym wyzwaniem dla
menedzerow staje si¢ uelastycznienie organizacji, ktore dzigki wewngtrznej hete-
rogeniczno$ci pozwoli firmie uzyska¢ wigksza zdolnos¢ adaptacji w warunkach

' S. Waszczak, Postawy wobec réznorodnosci — uwarunkowania, préba typologii, implikacje,
w: Kulturowe uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, red. M. Juchnowicz, Wolters Kluwer
Polska, Krakow 2009, s. 81.

2 D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, WN PWN, War-
szawa 2010, s. 227.

3 B. Mazur, Zarzqdzanie w warunkach réznorodnosci zasobow ludzkich, Wyd. Wyzszej Szkoty
Finanséw 1 Zarzadzania w Biatymstoku, Biatystok 2009, s. 50.
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zglobalizowanej gospodarki i turbulentnosci otoczenia. Postuluje sie wigc nie tyl-
ko docenianie ré6znorodnosci pracownikow, ale 1 zarzadzanie nig w sposob gwa-
rantujgcy realizacj¢ kluczowych celow przedsigbiorstwa.

W biznesowym uzasadnieniu wdrozenia polityki zarzadzania roznorodnos$cia
mozna odnalez¢ m.in. sugestie dotyczace szerszego dostepu do nowych talentow,
zwickszenia innowacyjnosci i kreatywnosci, ograniczenia syndromu mys$lenia
grupowego oraz wzmozonej efektywnosci i motywacji pracownikow*. Ponadto
za roéznorodnoscia czy dywersyfikacja organizacji przemawia przede wszystkim
argument kosztowy. Oznacza to, iz wylacznie umiejetne integrowanie pracowni-
kéw bedzie skutkowaé obnizeniem kosztoéw zwigzanych z fluktuacjg kadr oraz
absencjg zatrudnionych oséb °.

Réznorodnos¢ sity roboczej moze uczyni¢ strategie marketingowa przedsig-
biorstwa bardziej atrakcyjng, a co za tym idzie — bardziej skuteczna. Istnieje bo-
wiem duze prawdopodobienstwo, ze wewnetrzna réoznorodnos$¢ organizacji be-
dzie sprzyja¢ pozyskiwaniu wigkszej i bardziej zréznicowanej rzeszy klientow.

Zasadniczo koncepcja zarzadzania roznorodnos$cig jest trudna do zrozumie-
nia i syntezy ze wzgledu na dualizm pojecia okreslajacego zarowno kwestie wy-
rownywania szans, jak i doceniania roznorodnosci. Obecnie jest to jednak jeden
z najbardziej popularnych obszaré6w biznesowych, w ktérym rekomenduje si¢ ko-
rzystanie z potencjalu pracownikow reprezentujgcych rozne pokolenia, kultury,
srodowiska, umiejetnosci, plci itp. Zaktada si¢ bowiem, ze sita robocza sktadajaca
si¢ z ludzi o mniej lub bardziej widocznych odmiennos$ciach moze pomdc organi-
zacji osigna¢ wyzszy poziom funkcjonowania.

Zrbéznicowane $rodowisko pracy to z jednej strony skarbnica wiedzy i kom-
petencji, z drugiej za$ — rozmaite osobowosci i rézne systemy wartosci, a co si¢
z tym wigze — odmienne poglady, postawy i sposoby zachowania. Korzystanie
z szerokiej bazy talentow pozytywnie wptywa na realizacje celow przedsigbior-
stwa, ale niesie tez ryzyko nieumiejetnego kierowania zdywersyfikowang kadra,
ktora ze wzgledu na istniejace roéznice moze by¢ narazona na konflikty i nieporo-
zumienia.

Warto wigc zastanowic¢ si¢ nad kwestig jakosci organizacyjnych relacji inter-
personalnych w obliczu r6znorodnosci personelu. Budowanie solidnych wigzi jest
niezwykle istotnym zagadnieniem w kontekscie prawidtowego funkcjonowania
zespolow pracowniczych, ktorych wspotpraca wyrasta z zaufania i tolerancji. Za-
sadne jest wobec tego podjecie badan nad korelacja roznorodnoscei i relacji mie-
dzyludzkich w miejscu pracy.

4 S. Waszczak, op.cit., s. 83.
> N. Chmiel, Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2007, s. 425.
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2. Charakter relacji w zroznicowanym Srodowisku pracy

Podstawg kazdej aktywnosci organizacyjnej jest cigg interakcji spotecznych
bedacych podstawa relacji zawodowych. Wigzi pomigdzy wspotpracownikami
badz migdzy przetozonym a podwladnymi charakteryzuja zwigzki mi¢dzyludzkie
w danej organizacji, wyznaczajac jej porzadek spoteczny. Zalezno$ci organiza-
cyjne, podobnie jak inne kategorie relacji interpersonalnych, bazuja na trwatych
wieziach spotecznych, okreslajgcych $wiadomos¢ przynaleznosci do grupy, ten-
dencje do zachowania najwazniejszych konformizméw grupowych, jak rowniez
swiadomo$¢ wspolnych interesow®.

Budowanie wigzi spotecznych zalezy od kilku czynnikow, do ktorych zali-
cza si¢: styczno$¢ przestrzenng, tgcznos$¢ psychiczng oraz styczno$¢ spoteczng’.
Rowniez w przypadku organizacyjnych wigzi spotecznych nalezy zwrdci¢ uwage
na oddziatywanie przestrzeni i obecnosci innych os6b w procesie tworzenia gru-
py spotecznej, jaka stanowi zespdt wspotpracownikow. Przebywanie bowiem ze
soba w czasie wykonywania pewnych czynnosci, jak rowniez swiadomo$¢ wza-
jemnego zaspokajania potrzeb stanowi fundament tego rodzaju relacji spoteczne;.
Dopehieniem wigzi interpersonalnych jest wzajemne zainteresowanie ludzi, pro-
wadzace do powstania sympatii, relacji kolezenskiej czy przywiazania (facznosc¢
psychiczna) oraz pozwalajace na wymiang pewnych wartosci (stycznos$¢ spotecz-
na), istotnych dla funkcjonowania danej zbiorowos$ci. Wazne jest przy tym wza-
jemne oddziatywanie i wspolzaleznos$¢ cztonkow zespotu, stanowigce wlasciwa
tres¢ zycia grupy, decydujaca o trwatosci jej wewngtrznych relacji. Tak zdefinio-
wana wi¢z spoteczna charakteryzuje ogo6t stosunkow spotecznych, ktére wigza
cztonkéw danej zbiorowosci i okres$lajg sekwencje ich wzajemnych dziatan.

Stosunki spoteczne, ktére wyznaczajg wzory postgpowania (normatywna re-
gulacja) i okreslaja role spoteczne oraz zwigzane z nimi prawa i obowiazki, po-
winny cechowac si¢ przede wszystkim trwatoscia.

Budowanie trwatych relacji migdzyludzkich jest obecnie jednym z nadrzed-
nych celow biznesowych oraz zagadnieniem stale obecnym w strategii kazdego
przedsigbiorstwa. Wsrod czynnikow, ktore wptywaja na trwatosé i jakosc¢ relacji
z klientami, wspdtpracownikami i podwladnymi, wymienia si¢ przede wszystkim
wzajemne zrozumienie, promowanie otwartego dialogu, wykazywanie empatii
i zyczliwosci. Podstawg kazdej relacji migdzy ludzmi jest bowiem wzajemne za-
ufanie, oparte przede wszystkim na dobrych intencjach, uczciwosci i wiarygod-
nosci®. Niezwykle istotne dla wysokiego poziomu zaufania w przedsigbiorstwie

¢ S. Ossowski, O osobliwosciach nauk spolecznych, w: idem, Dziela, vol. IV: O nauce, PWN,
Warszawa 1968, s. 153.

" J. Szczepanski, Elementarne pojecia socjologii, PWN, Warszawa 1970, s. 162-170.

8 J. Paliszkiewicz, Zaufanie w zarzqdzaniu, WN PWN, Warszawa 2013, s. 55.
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sg ponadto elementy taczace pracownikow i organizacje (np. wspoélny cel), dzigki
ktérym mozliwe jest rozbudzenie zaangazowania i utworzenie mocnych wiezi’.
Jako$¢ relacji interpersonalnych w pracy przyczynia si¢ wiec bezposrednio do
budowania pozytywnej atmosfery, a przede wszystkim pozwala na efektywna
wspolprace.

Budowanie trwatych relacji spotecznych uwarunkowane jest takze przez takie
czynniki, jak: blisko$¢ i czgstos¢ interakceji (im czeSciej ludzie obcuja ze soba,
tym bardziej solidne powinny by¢ ich relacje), wzajemna komplementarnosc,
atrakcyjno$¢ interpersonalna i podobienstwo!®. W psychologii spotecznej mozna
odnalez¢ stwierdzenie, iz ,,ludzie lubig innych, jesli sa do nich podobni pod pew-
nymi wzgledami”!!. Podobienstwo to najczesciej dotyczy reprezentowania takich
samych postaw i podzielania tych samych wartosci, jak réwniez podobnej przy-
naleznos$ci spoteczno-demograficznej. Podobienstwo jest ponadto wazng determi-
nantg atrakcyjnosci interpersonalne;j.

Dotychczasowe badania potwierdzaja, ze ludzie czgsciej i chetniej tworza
zwigzki interpersonalne z osobami podobnymi do siebie, ktore dostarczaja im
wsparcia spotecznego przez umacnianie pewnych wartosci i zachowan. Analo-
gicznie sieci komunikacyjne pomigdzy osobami tego samego typu sa bardziej
przejrzyste, a liczba barier w skutecznym porozumiewaniu si¢ jest zredukowana
do minimum.

Kwestia podobienstwa ma takze istotne znaczenie dla efektywnosci funkcjo-
nowania zespotéw pracowniczych. Powotujac si¢ na przytoczong teori¢, mozna
stwierdzi¢, ze podobienstwo jest czynnikiem zapewniajacym spojno$¢ grupy i so-
lidarno$¢ jej cztonkow!2. W rozwazaniach nad spdjnoscig grup roboczych stwier-
dza sig, ze jest ona w znacznym stopniu zalezna wtasnie od podobienstwa inter-
personalnego oraz rezultatow wspotzaleznosci'. Wspodtczesnie jednak poglad ten
jest dyskutowany, zwtaszcza w kontekscie prac nad zarzadzaniem roznorodno$cia
w organizacji. Postuluje si¢ bowiem dazenie do heterogenicznosci grup zadanio-
wych, co moze wptynaé na efektywno$¢ ich funkcjonowania, i paradoksalnie,
przyspieszy¢ zzywanie si¢ ze soba cztonkoéw zespotu'.

Wewnetrzne zréznicowanie zespotu pozwala przede wszystkim na elimino-
wanie myslenia grupowego, w ktorym ,,bardziej liczy si¢ dazenie do zachowania

° Tbidem, s. 65.

19 E. Aronson, T. Wilson, R. Akert, Psychologia spoleczna. Serce i umyst, Zysk i S-ka, Poznan
1997, s. 368.

"' M. Argyle, Psychologia stosunkow miedzyludzkich, WN PWN, Warszawa 2002, s. 148.

12 R. Brown, Procesy grupowe. Dynamika wewnqtrzgrupowa i migdzygrupowa, GWP, Gdansk
20006, s. 54.

3 Tbidem, s. 57.

4 Wspélczesne tendencje w zarzqdzaniu zasobami ludzkimi, red. M. Tyranska, Difin, Warsza-
wa 2012, s. 140.
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spojnosci i solidarno$ci grupy niz realistyczne uwzglednianie faktow”!>. W pro-
cesie grupowego podejmowania decyzji powstaje bowiem zagrozenie, ze w wyni-
ku bliskiej konwergencji cztonkéw zespotu moze dojs¢ do wspolnego wspierania
pomystoéw, a wiec jednomys$lnosci rozwigzan, pozbawionej krytyki i poczucia
odpowiedzialno$ci za wybrane warianty dziatania'®. Ukazuje to negatywne im-
plikacje teorii podobienstwa w praktyce biznesu. Zachgca si¢ zatem do wspiera-
nia roznorodnosci, ktora zwicksza zdolno$¢ adaptacyjng przedsigbiorstwa przez
aktywizacj¢ indywidualnej kreatywnos$ci, wzajemng tolerancj¢ oraz optymaliza-
cje pracy ludzi dzieki komplementarno$ci ich kompetencji!'’. Wynika z tego, ze
réznorodno$¢ pracownikow stanowi zrodto niepowtarzalnych pomystow, ktorych
zastosowanie moze okazac si¢ stymulatorem innowacyjnos$ci.

Duze znaczenie réznorodnosci kadr ujawnia si¢ w zarzadzaniu relacjami
z klientem. Zréznicowany personel moze bowiem lepiej zrozumie¢ gusty grup
odbiorcow roznigcych si¢ potrzebami, oczekiwaniami ¢zy upodobaniami'®, Roz-
norodnos$¢ pracownikéw decyduje zatem o zdolno$ci adaptacyjnej przedsigbior-
stwa, a co za tym idzie — bezposrednio wptywa na rozwdj jego konkurencyjnosci.

Ponadto r6znorodne srodowisko pracy to lepszy dostep do bazy talentow. Im
bardziej zroznicowany jest personel, tym tatwiej odnalez¢ w nim warto$ciowych,
kreatywnych i niepowtarzalnych pracownikow. Przy tym czesto talenty same lgng
do tego typu organizacji, poniewaz majg na wzgledzie mozliwos¢ samorealizacji
oraz wymiany ciekawych doswiadczen'.

Wskazuje si¢ jednak roéwniez na zagrozenia wynikajace z réznorodnosci,
zwlaszcza te bezposrednio wplywajace na jakos$¢ relacji migdzyludzkich. Jak
wspomniano, réznorodnos¢ sprzyja kreatywnej wymianie pomystow, ale niesie
tez ryzyko konfliktéw i nieporozumien. Zrozumienie pomiedzy osobami repre-
zentujagcymi odmienne systemy wartosci, poglady oraz odmienne sposoby zacho-
wania nie jest tatwe. Rdznice w postrzeganiu pewnych zjawisk czy okreslonych
doswiadczen, a nawet istniejace stereotypy moga stac si¢ zarzewiem konfliktow
spotecznych w organizacji, co utrudnia utrzymanie atmosfery zaufania oraz budo-
wanie wiezi bedacych podstaws kapitatu spotecznego®.

Z uwagi na roéznice migdzy ludzmi oraz przeszkody w skutecznym porozu-
miewaniu si¢ praca w zroznicowanych zespoltach moze straci¢ na efektywnosci.
Ma to szczegodlne znaczenie w konteks$cie postepujacej globalizacji oraz rosnacej
liczby korporacji transnarodowych.

15 E. Aronson, T. Wilson, R. Akert, op.cit., . 340.

16 Wspdlczesne tendencje..., s. 152-153.

17" A.Wzigtek-Stasko, Diversity management. Narzedzie skutecznego motywowania pracowni-
kow, Difin, Warszawa 2012, s. 44-45.

18 W. Walczak, Zarzqdzanie réznorodnoscig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu
ludzkiego organizacji, http://www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840 [15.04.2013].

19 A. Wziatek-Stasko, op. cit., s. 45.

20 Tbidem, s. 49.
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Wraz ze wzrostem réznorodnosci kulturowej moze bowiem wzrosnac liczba
uprzedzen poznawczych, tworzac bariery wspolzycia spotecznego. Jako ze ludzie
pochodzacy z réznych kultur postuguja si¢ odrgbnymi stylami werbalnego i nie-
werbalnego komunikowania si¢ oraz maja odmienne podej$cie do wykonywanej
pracy, prawdopodobienstwo wystapienia konfliktow spotecznych jest bardzo wy-
sokie, a integracja i komunikacja w grupie mogg by¢ zablokowane?!. Dostrze-
galne sg ponadto roéznice osobowosciowe, przejawiajace si¢ w indywidualnym
poziomie ekspresji i otwartosci komunikacyjnej*?. Dotychczasowe badania poka-
zuja, ze nawet w grupach umiarkowanie zréznicowanych wystepuja: konflikt re-
lacji, problemy komunikacyjne oraz staba identyfikacja cztonkow grupy z ogolna
praca zespotows, co moze prowadzi¢ do obnizenia wydajno$ci pracy®.

Ogromnym wyzwaniem dla $wiata biznesu staje si¢ zatem zrozumienie spe-
cyfiki jezyka pracownikow mtodych i niedo$wiadczonych oraz tych starszych,
z bogata wiedzg i dtugoletnim stazem zawodowym, a takze poznanie meskiego
i kobiecego stylu komunikowania si¢?*. Zasadniczo komunikacja powinna by¢
ogniwem spajajacym ludzi, kluczowym elementem budowania relacji mi¢dzy-
ludzkich, utatwiajacym ich wspotprace, oparta na szacunku oraz wzajemne;j tole-
rancji. Tymczasem w zrdéznicowanym srodowisku zderzenie odmiennych prefe-
rencji co do sposobu porozumiewania si¢ moze prowadzi¢ do powstania sporéw
i napie¢. Efektem tego mogg by¢: obnizone morale i dezintegracja grupy, spadek
zaangazowania, a nawet wykluczenie z pracy zespotowej oraz subiecktywne po-
strzeganie grupy jako mniej atrakcyjnej dla poszczegolnych jednostek?. Impliku-
je to ponadto mozliwos¢ rozluznienia wiezi spotecznej pomiedzy pracownikami,
a takze upadku ich tozsamosci organizacyjnej. Dlatego wspieranie réoznorodnosci
w organizacji, docenianie odmienno$ci zatrudnionych oraz rozmy$lne zarzadza-
nie ich zréznicowaniem moze przyczyni¢ si¢ do uzyskania wymiernych korzysci
biznesowych. Zasadne jest wigc podjecie praktycznych dziatan majacych na celu
minimalizacj¢ negatywnych rezultatdéw réznorodnosci oraz ukazanie jej pozytyw-
nych implikacji.

21 J. Alexander, B. Nuchols, J. Bloom, S. Lee, Organizational demography and turnover: An
examination of multiform and nonlinear heterogeneity, ,Human Relations” 1995, nr 48, s. 1455-
-1480.

22 1. Bieniek, Proces komunikacji w zespolach zréznicowanych kulturowo, referat wygltoszony
na konferencji ,, Wptyw mtodych naukowcdw na osiagnigcia polskiej nauki”, Krakow 2012.

2 0. Richard, T. Barnett, S. Dwyer, K. Chadwick, Cultural diversity in management, firm
performance and the moderating role of entrepreneurial orientation dimensions, ,,Academy of Ma-
nagement Journal” 2004, vol. 27, nr 2, s. 256.

2 A. Outi, Diversity Management and Corporate Communication, VDM Verlag, Saarbriicken
2008.

2 M. Rawtuszko, Komunikacja w warunkach réznorodnosci, http://www.sgh.waw.pl/kolegia/
kgs/publikacje/Kobieta i biznes/kobieta i biznes_srodek.pdf, s. 25 [15.04.2013].
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3. Zadania przywodcy w warunkach réznorodnosci

Polityka réznorodnosci zasobow ludzkich jest trudna do efektywnego wdro-
zenia, lecz wielce pozadana. Szczegdlnie wymagajaca jest adaptacja standardow
zarzadzania réznorodnoscig w organizacjach silnie sformalizowanych, o za-
mknigtej strukturze i wysokim stopniu unikania niepewno$ci. Istnieje bowiem
prawdopodobienstwo, iz wysoce zhierarchizowane przedsiebiorstwo moze po-
pas¢ w chaos, co uczyni je moze jeszcze bardziej hermetycznym. Moze to spowo-
dowac¢ obnizenie poziomu zaufania i wzrost kosztow transakcyjnych, zwigzanych
z konieczno$cig uruchomienia mechanizméw kontroli wewnetrznej?®. W takiej
sytuacji menedzerowie najczescie] siegaja po rozwigzania w postaci norm, proce-
dur 1 instrukcji, traktujac je jako $rodek zaradczy na okre$lone problemy organi-
zacyjne. Tymczasem proces wdrazania polityki réznorodnosci wymaga obnizenia
poziomu kontroli w celu uelastycznienia struktury organizacyjnej oraz strategii
dziatania przedsigbiorstwa. Dlatego porzucenie autokratycznego stylu kierowania
na rzecz bardziej demokratycznej postawy w kwestii wewngtrznego zrdéznicowa-
nia kadr moze stanowic¢ klucz do sukcesu. Wskazane sg wobec tego zachowania
menedzerskie ukierunkowane na budowanie kapitatu spotecznego organizacji.

Wsrod najwazniejszych czynnosci przywodczych nalezy wymienié: promo-
wanie wysokich standardéw etycznych, wspieranie dziatan kolektywnych oraz
podkreslanie znaczenia integracji w kontek$cie realizacji elementarnych zamie-
rzen organizacji, rozwoj efektywnych systemow komunikacji wewnetrznej. Za-
sadniczo powinno to skutkowaé¢ wzrostem aktywnosci pracownikow, tworzeniem
nieformalnych sieci powigzan i budowaniem wspodlnot. Wicksza swoboda pod-
wladnych, potaczona z otwartg, dwukierunkowa komunikacja, by¢ moze wzbu-
dzi w pracownikach che¢ poznania sig, integracji, wymiany wiedzy i doswiad-
czen. Samodzielne odkrywanie granic tolerancji oraz uczenie si¢ funkcjonowania
w warunkach réznorodnosci przypuszczalnie wplynie na poziom dojrzatosci spo-
tecznej cztonkow danej organizacji, a takze umozliwi im ponowne zdefiniowanie
wlasnej roli zawodowej oraz tozsamosci organizacyjne;.

Budowanie relacji w obliczu zr6znicowania zatrudnionych osob pod wzgle-
dem pfci, wieku czy pochodzenia etnicznego wymaga jednoczesnie dziatan ma-
jacych na celu wyeliminowanie wszelkich przejawdw dyskryminacji. Funkcjonu-
jace w ramach Zycia organizacji stereotypy, uprzedzenia i znaczace dysproporcje
w warunkach zatrudnienia moga doprowadzi¢ nie tylko do poglebienia istniejg-
cych roznic migdzy pracownikami, ale takze pozostawi¢ skaze na istniejacych
stosunkach migdzyludzkich.

26 H. Brdulak, Zarzqdzanie réznorodnosciq jako model biznesowy, http://www.sgh.waw.pl/ko-

legia/kgs/publikacje/Kobieta i biznes/kobieta i _biznes srodek.pdf, s. 5 [15.04.2013].
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Dlatego zarzadzanie zr6znicowang organizacja staje si¢ ogromnym wyzwa-
niem dla wspotczesnego lidera, ktory aby mu sprosta¢, musi odznaczac si¢ wraz-
liwoscia, otwartoscig i zaangazowaniem. Powinien ponadto doktadnie analizowaé
kazda sytuacje, ktora moze mie¢ znamiona dyskryminacji czy wiktymizacji, ce-
lem szybkiego zapobiegania czynnikom destrukcyjnym. Warto raz jeszcze pod-
kresli¢ znaczenie komunikowania: przywodca, ktory sam docenia i wspiera roz-
norodnos$¢, musi jasno przedstawi¢ podwladnym swoje oczekiwania, zwracajac
jednoczes$nie uwage na blaski i cienie polityki zarzadzania zr6znicowaniem?’.

Zakonczenie

Wydaje sie, ze nie mozna catkiem unikna¢ konfliktéw i nieporozumien w zdy-
wersyfikowanym przedsigbiorstwie. R6znice w postrzeganiu okreslonych zjawisk
spotecznych, a takze rozne poglady i wartosci determinujgce aktywno$¢ jednostki
prowadza niejednokrotnie do spig¢ w relacjach interpersonalnych. Staja si¢ one
powodem niekorzystnego klimatu w grupie, spadku zaufania oraz zmniejszonej
wydajnosci pracy. Inne konsekwencje btednego zarzadzania zréznicowaniem
moga si¢ nawet wigza¢ z wyczerpaniem emocjonalnym poszczegolnych pracow-
nikow, wieksza absencja lub niechgcia do dalszej wspotpracy.

Niemniej stwierdzenie, ze to réznorodnos¢ implikuje konflikty, jest dalece
niewlasciwe. Zapewne istnieja migdzy nimi powigzania, co wynika z natury funk-
cjonowania spoteczenstw, ale negatywne implikacje réznorodnosci sa przede
wszystkim wynikiem niewtasciwego zarzadzania. Brak stosownych dzialan me-
nedzerskich z pewnoscig bedzie przyczyna licznych konfrontacji pomigdzy wspot-
pracownikami. Dlatego postuluje si¢ wprowadzanie zasad polityki réznorodnosci
przy jednoczesnym wspieraniu otwartej komunikacji 1 poszanowania odmienno-
$ci. Pracownicy $wiadomi zarowno zalet, jak i wad zréznicowania z pewnoscig
beda nie tylko ciekawi nowego systemu, ale 1 beda cheieli stac si¢ jego czgscia, co
pozwoli im doceni¢ znaczenie réznic miedzyludzkich dla realizacji ponadprzecigt-
nych celow organizacji. Tak zarzadzana réznorodnos¢ moze sta¢ si¢ fundamentem
solidnych relacji spotecznych oraz nieograniczonego zaufania i przyczynic si¢ do
budowania organizacji opartej na wartosciach.

Powyzsze konstatacje sg wynikiem rozwazan teoretycznych, w ktorych uka-
zuje si¢ mozliwe praktyczne konsekwencje wdrozenia polityki réznorodnosci.
Obecnie trudno jednoznacznie okresli¢ faktyczne implikacje zarzadzania r6zno-
rodnos$cia ze wzgledu na niewielki odsetek polskich przedsiebiorstw zaintereso-
wanych kwestiag wewnetrznego zréznicowania kadr. Ukazuje to jednak istote tej
problematyki i stanowi¢ bedzie rekomendacje dla dalszych dziatan empirycznych.

27 A. Wzigtek-Stasko, op. cit., s. 63.
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Diversity management and sustainability
of social relationships in the organization

Abstract. This paper presents the essence of the relationship between the implementation in the
Organization of diversity management policy and its implications in the context of the sustainability
of social relations. In defining the concept of diversity, an attempt was made to characterize both
positive and negative effects of the diversification of personnel in terms of age, gender or ethnicity.
Attention is also placed on the manager's tasks to mitigate any misunderstandings, stemming from
the differences between people, and to promote activities to raise awareness of the benefits of di-
versity..

Keywords: diversity management, diversity of staff, relationship building, interpersonal rela-
tionships, organizational relationships



