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W artykule autorki wskazuja na znaczenie paradokséw eksploracji i eksploatacji w reali-
zacji procesu zarzadzania réznorodnoscia. Zwrécono uwage na wybrane determinanty
zarzadzania organizacjami opartego na réznorodnosci, wplywajace na wzmocnienie reali-
zacji dzialan nakierowanych na innowacyjnos¢ i/lub produktywnos¢. Celem niniejszego
artykulu jest wskazanie tych cech w obszarze wieku, plci i kulturowosci pracownikéw,
ktére zwiekszaja skutecznos$¢, pozornie sprzecznych ze soba, dziatan eksploracyjnych
i eksploatacyjnych we wspélczesnych organizacjach.
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Wprowadzenie

Paradoksy w zarzadzaniu pojawiaja sie w kazdej organizacji i czesto sa
nazwane stanami napiecia, dylematami, konkurencyjnymi wartosciami czy duali-
zmem. Slowo ,paradoks” wskazuje na sprzecznos¢, ktéra ma charakter pozorny,
ale nie wymaga podejmowania dzialan w celu rozwigzania tych rozbieznosci
(Gruszczynska-Malec, Rutkowska, 2014).

Jednym z zagadnienn dotyczacych zarzadzania w organizacji, poruszonych
w literaturze, jest dylemat dotyczacy wzajemnych zalezno$ci pomiedzy procesami
eksploatacji (w celu zapewnienia efektywnosci dziatan organizacyjnych oraz dzia-
tan eksploracyjnych), aby zapewni¢ jej przetrwanie w konkurencyjnym otoczeniu
(March, 1991).
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Odmiennosci zwigzane z dzialaniami eksploatacyjnymi i eksploracyjnymi
zostaly w niniejszym artykule przedstawione w kontekscie zarzadzania r6znorod-
nodcig. Zachodzace na rynku pracy przeobrazenia, zwigzane z przeksztalceniami
struktur demograficznych wspdélczesnego spoteczenistwa, procesami globalizacji
i szybko postepujaca restrukturyzacja gospodarek, wymuszaja zmiany perspek-
tywy i podejicia do zarzadzania ludZzmi w organizacji. Kluczowymi obszarami
zarzadzania réznorodnoscig, wskazanymi w artykule, sa: ple¢, wiek i kultura
pracownikéw.

Celem artykulu jest wskazanie, na podstawie pismiennictwa naukowego, tych
cech dotyczacych wieku, plci i kulturowosci pracownikéw, ktére wzmacniaja dzia-
tania eksploracyjne i eksploatacyjne. Na podstawie analizy literatury przedmiotu
przypuszcza sie, iz:

+ mlodzi pracownicy, w przeciwienstwie do starszych (w wieku 50+), sg bardziej

innowacyjni (Budzyriska-Biernat, 2015),

+ mezczyzni s3 mniej efektywni w zarzadzaniu niz kobiety (Baskiewicz, 2013),
+ organizacje o wysokim stopniu zréznicowania kulturowego wiekszos¢ swoich

dzialan koncentruja na eksploatacji niz na eksploracji (Przytuta, 2011).

W niniejszym artykule zostang réwniez zaprezentowane wyniki badan mie-
dzynarodowych organizacji, dotyczacych zarzadzania réznorodnoscia.

Paradoksy w nauce o zarzadzaniu — uj¢cie definicyjne

Paradoksy w zarzadzaniu pojawiajg sie w kazdej ztozonej organizacji (Leja,
2011). W naukach ekonomicznych paradoksem nazywa sie sytuacje, w ktdrej
sprzeczne elementy staja sie absurdalne i irracjonalne, gdy pojawiaja sie jedno-
czednie. Zestawienie jednak dwéch sprzecznych ze sobg elementéw uwzglednia
wady i zalety kazdego z nich. Do pogodzenia sprzecznych ze sobg czynnikéw
doprowadza sie poprzez integracje i synteze (Smith, Lewis, 2011). Paradoks
mozna pokazaé jako dualizm, w ktérym dwa odmienne elementy sa w opozycji do
siebie, ale jednocze$nie mozna je ze sobg wzajemnie powigzac (Clegg, Cunha da,
Cunha e, 2002). Inne zZrédta literatury podaja, ze paradoks jest definiowany jako
twierdzenie logiczne, prowadzace do zaskakujacych lub sprzecznych wnioskéw.
Rozbieznos¢ ta moze byé¢ wynikiem bledéw w sformutowaniu twierdzenia czy
przyjecia blednych zatozen, ale moze tez by¢ sprzecznoscia pozorna (Field, 2003).
Istnienie paradoksu mozna wskazaé¢ wéwczas, gdy istnieje napiecie miedzy ele-
mentami wzajemnie powigzanymi. Kazdy z tych elementéw jest logicznie uzasad-
niony, a jednoczeénie wewnetrznie sprzeczny. W paradoksie wystepuja zaleznosci,
ktére sg ze soba sprzeczne i jednoczesénie sie uzupelniajg (Leja, 2013). Pojecie
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paradokséw odnosi sie do sprzecznosci o ré6znym natezeniu, ktére oddziatujg
na zachowania w organizacji i s3 przedmiotem decyzji menedzeréw w zakresie
zarzadzania r6znymi obszarami organizacji (Czakon, 2012). Inni autorzy podaja,
ze paradoksem nazywa sie sformutowanie zaskakujace w tresci, bedgce pozornie
stwierdzeniem nieprawdziwym lub bezsensownym, oparte na zestawieniu ze sobg
dwoch elementéw z pozoru wykluczajacych sie tresciowo, niezgodne z powszech-
nie przyjetymi przekonaniami (Polowczyk, 2013). Wspélnym elementem dla
opracowan nad dylematami jest postrzeganie zidentyfikowanych sprzecznosci nie
w kategoriach wyboru, ale jako dwoistoé¢, ktéra wymaga uzgodnienia lub réwno-
wazenia (Gruszczynska-Malec, Rutkowska, 2014). Analiza literatury wskazuyje,
ze paradoksy sa stalym elementem wspélczesnej organizacji, pozwalaja faczy¢ ze
sobg pozornie wykluczajace sie cechy organizacji (Bratnicki, 2001). Na podstawie
badan amerykanskich korporacji T.J. Peters i R.H. Waterman (1982) doszli do
wniosku, ze podstawowa wsp6lna cecha doskonatych firm jest zdolnos¢ do zarza-
dzania wieloznaczno$cia i paradoksem.

Paradoksy we wspétczesnym ujeciu nauk o zarzgdzaniu skupiajg sie na najbar-
dziej innowacyjnych i mobilizujacych elementach zarzadzania organizacja, takich
jak réznorodnos$¢, eksploracja czy eksploatacja. Przyktadem sprzecznosci, ktéra
uwzglednia zarazem efektywnos¢ i niepowtarzalnos¢ organizacji, sa paradoksy
eksploracji i eksploatacji.

Paradoksy eksploracji i eksploatacji

Pojecia eksploracji i eksploatacji po raz pierwszy zostaly uzyte przez
J.A. Schumpetera w 1934 r. (Schumpeter, 1995). Eksploracja oznacza zmiany,
eksperyment, mobilno$¢, kreatywnos¢, nowosc i odkrywanie. Natomiast eksplo-
atacja jest rozumiana jako produktywno$é, wydajnosé¢, doskonalenie i realizacja
zadan (March, 1991).

Dzialania eksploracyjne sa wiec odmienne od dzialan eksploatacyjnych.
Eksploracja jest zwigzana ze zmienno$cia, z podejmowaniem ryzyka, odkrywa-
niem nowych proceséw, z duza mozliwoscia przystosowywania sie do zmieniaja-
cego sie otoczenia oraz nowatorstwem (March, 1991). Wedlug J. Sidhu, eksploracja
jest zwigzana z poszukiwaniem i nabywaniem nowej wiedzy, generowaniem réz-
norodnosci, eksperymentowaniem, odkrywaniem nowych podej$¢ do technolo-
gii, produktéw lub proceséw realizowanych w organizacji (Sidhu, Commandeur,
Volberda, 2003). Inni naukowcy wsréd cech eksploracji wymieniaja: luzno powia-
zane systemy i relacje stuzbowe, improwizacje, autonomie, chaos, rozwijajace
sie rynki, testowanie, odmienne do$wiadczenie bedace wynikiem poszukiwania
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(Czarnecki, 2013). Dziatania eksploracyjne sg nastawione na badania, co wigze sie
z poniesieniem naktadéw bez mozliwosci zaplanowania zyskéw i korzysci. Celem
takich zadan jest innowacyjnos$¢ oraz poszukiwanie szans na zdobycie przewagi
konkurencyjnej na rynku przez firme. Eksploracja jest czesto zwigzana z pomy-
stami i badaniami w trakcie realizacji, co wymaga specyficznych kompetencji pra-
cownikéw. Wyniki takich badan sg dlugoterminowe i obarczone duzym ryzykiem.
Dzialania eksploracyjne wymagaja twérczego, mobilnego i otwartego podejscia do
wielu probleméw organizacyjnych. Organizacje wdrazajaca taki sposéb dzialania
charakteryzuje dostosowawcza struktura organizacyjna, wizjonerskie przywédz-
two, otwarta na do$wiadczenia kultura organizacyjna i koncepcja ustawicznego
uczenia sie organizacji, otwarto$¢ na radykalne i rewolucyjne zmiany oraz wspar-
cie zr6znicowania organizacyjnego (Zakrzewska-Bielawska, 2016).

Pojecia §cisle powigzane z eksploatacja to wg J.G. Marcha (1991) doskonale-
nie, wybdr, produkcja, efektywno$¢ oraz wdrozenie, wg M. Holmqvista (2004) za$
to do$wiadczenie, rutyna i wdrazanie. Okre$lenia pokrewne eksploatacji podaja
Z.L. He i P.K. Wong (2004), ktére sa $cisle powigzane z systemem, powtarzalne,
schematyczne, ulatwiajace prace wdrozonych technologii. Dzialania eksplo-
atacyjne sa nastawione na sprawnosc i efektywnosé oraz generowanie zyskéw
w perspektywie krétkoterminowej. Celem przedsiebiorstwa wdrazajacego takie
dzialtaniajest utrzymanie przewagi konkurencyjnej na dotychczasowych rynkach,
zwiekszenie zyskéw i zmniejszenie kosztéw. Wyniki dziatan organizacji opieraja-
cych sie na procesach eksploatacyjnych sa podane z wiekszym prawdopodobien-
stwem oraz obarczone mniejszym ryzykiem. Organizacje, ktére propaguja takie
procesy, cechuje autokratyczne przywddztwo, operacyjne zarzadzaniem, wieksze
zbiurokratyzowanie i sformalizowanie struktur organizacyjnych oraz konserwa-
tywna kultura organizacyjna (Zakrzewska-Bielawska, 2016).

Dzialania eksploracyjne i eksploatacyjne s3 oparte na odmiennych logikach
postepowania. Chociaz dzialania te sg sprzeczne, nie oznacza to, ze muszg sie
wykluczaé. W dluzszej perspektywie eksploracja generuje szanse, jakie organi-
zacja moze wykorzystal. Eksploatacja generuje natomiast dochody, jakie mozna
przeznaczy¢ na dalsza eksploracje. Zastosowanie kompromisu miedzy tymi zjawi-
skami powoduje w dluzszej perspektywie dzialania komplementarne organizacji
(Zakrzewska-Bielawska, 2014).

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze nalezy utrzymac odpowiedni poziom
réwnowagi miedzy eksploracja a eksploatacja jako podstawowym elementem
zarzadzania w organizacji w dluzszej perspektywie funkcjonowania (March,
1991). Problematyka paradokséw eksploatacji i eksploatacji jest caly czas badana
przez naukowcéw. W literaturze s3 przedstawione rozwazanie teoretyczne,
zawierajace hipotezy do sprawdzenia w przyszlych badaniach (Czarnecki, 2013).
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Przyczynami takiej luki badawczej i interpretacyjnej jest fakt, ze pojecia eksplo-
racji i eksploatacji sg niejednoznaczne w przypadku réznych firm, granice miedzy
tymi pojeciami sie zacieraja (He, Wong, 2004). Kolejnym utrudnieniem dla jedno-
znacznej interpretacji poje¢ eksploatacji i eksploracji jest trudnos$¢ w dokonaniu
pomiaréw tych proceséw, zlozonosé w oszacowaniu kosztéw oraz korzysci wyni-
kajace z zastosowania eksploracji i eksploatacji w réznych perspektywach czasu
(March, 1991). Te utrudnienia powoduja brak mozliwosci poréwnania wynikéw
badan realizowanych w tym obszarze (He, Wong, 2004).

Dzialania eksploatacyjne i eksploracyjne powinny by¢ realizowane w r6znych
jednostkach organizacyjnych (Czarnecki, 2013). Pracownicy w jednostkach orga-
nizacyjnych zajmujacych sie dzialaniami eksploracyjnymi powinni szukac nowej
wiedzy, nowych klientéw i rynkéw. Natomiast jednostki, w ktérych pracownicy
zajmowaliby sie dzialaniami eksploatacyjnymi, powinny bazowa¢ na posiadanej
wiedzy oraz rozpowszechnia¢ istniejace dobra i ustugi na aktualnie dzialajacych
rynkach (Jansen, Bosch Van Den, Wolberda, 2006). Komérki organizacyjne, w kt6-
rych s3 realizowane dziatania w ramach eksploatacji i eksploracji, powinny by¢
fizycznie i kulturowo rozdzielone, oceniane za pomoca réznych wskaznikéw efek-
tywnosci, zarzadzane przez odrebne osoby (Benner, Tushman, 2003). Powinny
w nich takze funkcjonowaé odmienne systemy motywacyjne. Wniosek z tego jest
nastepujacy: im wiecej czynnikéw rézniacych te zespoly, tym lepsza praca odpo-
wiednich jednostek (Benner, Tushman, 2003).

Oddzielne jednostki realizujgce dzialania eksploatacji i eksploracji moga
mie¢ r6zne kultury, a zaangazowani w nich pracownicy réznic sie pod wzgledem
wieku i plci. Kierownictwo organizacji lub zesp6! zarzadzajacy powinna wspierad
sp6jnos¢ w dziataniu oraz osiggniecie synergii w pracy poszczegélnych zespoléw.
Gléwne kierownictwo organizacji ma réwniez zapewni¢ dostepnoséc¢ do zasobdéw
oraz spéjnos¢ wartosci i celéw dtugookresowych, w ktérych ramach sg realizowane
dzialania eksploatacyjne i eksploracyjne (Benner, Tushman, 2003).

Wykorzystanie ré6znorodno$ci w dziataniach eksploracyjnych
i eksploatacyjnych

Réznorodnos¢ jest fundamentalng wartoscia wspélczesnego spoleczen-
stwa. Polityka réwnego traktowania i zarzadzania réznorodnoscia przynosi
wymierne korzysci i wplywa na rozwdj oraz innowacyjno$¢ organizacji (Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, 2012). Zarzadzanie réznorodnoscia jest problemem,
ktéry dopiero od dwéch dekad jest rozpatrywany przez naukowcéw. W literatu-
rze mozna znalez¢ wiele definicji zarzadzania réznorodnoscig. Réznorodnosé to
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wszystkie aspekty, w ktérych ludzie sie ré6znig miedzy sobg. Do takich cech m.in.
naleza: ple¢, kolor skéry, pochodzenie narodowe oraz etniczne, stopient sprawno-
§ci fizycznej, jezyk, stan zdrowia, styl zycia, wyksztalcenie, orientacja seksualna
(Le$niowska, Andrejczuk, 2016). Gléwnym celem zarzadzania r6znorodnoscia jest
tworzenie $rodowiska pracy o takich cechach, aby zatrudniona tam osoba czula
sie szanowana i doceniana, dzieki czemu moze w pelni wykorzystaé swéj potencjat
intelektualny i przyczynic¢ sie do realizacji zadant w organizacji (Walczak, 2011).
Zarzadzanie r6znorodnoscia polega na dostrzeganiu i wykorzystaniu réznic mie-
dzy ludZmi na rzecz organizacji. Aby to osiagna¢, tworzy sie $rodowiska otwarte
i tolerancyjne. Zarzadzanie réznorodnoscia oznacza dostrzeganie réznic miedzy
ludZzmi w organizacji i poza nig oraz $wiadome rozwijanie strategii, polityk i pro-
gramoéw, ktére tworza klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na
rzecz organizacji (Anand, Winters, 2008). Zarzadzanie réznorodnoscia to model
zarzadzania, ktéry pozwala organizacjom uzewnetrznic réznice miedzy pracow-
nikami, co powoduje, ze organizacja rozwija i uczy sie dzieki nim (Thomas, Ely,
1996).

Miedzynarodowe badania z zakresu analiz inicjatyw badawczych i wskaZnikéw
zarzadzania réznorodnos$cia w zarzadzaniu zasobami ludzkimi zostaly w 2011r.
opracowane przez Zesp6l do spraw Zréwnowazonego Rozwoju i Odpowiedzialnego
Biznesu PwC Polska Sp. z o0.0. na zlecenie Agencji Rozwoju Innowacji Sp. z o.o.
w ramach projektu Diversity Index. Zdecydowana wiekszo$¢ badan dotyczacych
zarzadzania réznorodnoscia obejmuje wiecej niz jeden wymiar réznorodnosci.
Najczesciej badanymi wymiarami s3: pte¢ (w 12 inicjatywach), orientacja seksu-
alna (w 6 inicjatywach), niepelnosprawnosé (w 4 inicjatywach) i wielokulturowos¢
(réwniez w 4 inicjatywach). Rzadko badanym wymiarem jest wiek (w jednej inicja-
tywnie). Waznymi obszarami dla rozwoju r6znorodnosci byty takie obszary zarza-
dzania, jak: kultura organizacyjna, zaangazowanie kierownictwa, komunikacja
wewnetrzna i zewnetrzna, odpowiedzialno$¢, polityka wobec interesariuszy oraz
dziatania edukacyjne dla pracownikéw. Gléwne cele, jakie s3 propagowane przez
inicjatywy w zakresie zarzadzania r6znorodnoscia, to: réwnouprawnienie kobiet,
poprawa miejsc pracy lub rozwéj srodowiska pracy (Konfederacja Lewiatan, 2011).

Zarzadzanie réznorodnoscia jest rozpatrywane na trzech poziomach tozsa-
mosci: pierwotnej, wtérnej i organizacyjnej (Arredondo, 1996). Do tozsamosci
pierwotnej zalicza sie takie cechy, jak: pte¢, wiek, sprawnos¢ fizyczna, orientacja
seksualna, osobowo$¢, rasa, pochodzenie, narodowo$é i jezyk. W dalszych roz-
wazaniach uwzgledniono ple¢ i wiek. Zarzadzanie r6znorodnoscia w kontekscie
tozsamosci wtérnej zalezy od miejsca zamieszkania, statusu materialnego, wyso-
kos$ci dochodéw, poziomu wyksztalcenia, sytuacji rodzinnej, wyznania, wygladu,
zainteresowan, kultury, stylu zycia, wartos$ci, postaw, stanu cywilnego, dzietnosci
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i religii. W dalszych rozwazaniach uwzgledniono takie kryterium, jak kultura.
Tozsamo$¢ organizacyjna obejmuje: zajmowane stanowisko, charakter wykony-
wanej pracy, przynaleznos¢ do organizacji, miejsce w strukturze organizacyjnej,
posiadane uprawnienia zawodowe, zasady wynagrodzenia, zakres obowigzkéw
zawodowych oraz staz pracy. Zadna z tych cech nie zostata uwzgledniona w dal-
szych rozwazaniach (Kwiatek, 2014).

Oddzielne jednostki realizujace dziatania eksploatacji i eksploracji w organiza-
¢ji moga mie¢ rézne kultury, a zaangazowani pracownicy rézni¢ sie pod wzgledem
wieku i plci. Uwzgledniajgc takie kryteria réznorodnosci, jak pte¢, wiek i kultura,
mozna w odmienny sposéb rozpatrywal dzialania eksploatacyjne i eksplora-
cyjne organizacji. Ple¢ i wielokulturowos$¢ to kryteria, ktére wg badan miedzy-
narodowych s3 najczesciej zaliczane do wymiaréw réznorodnosci (Konfederacja
Lewiatan, 2011). Natomiast wiek pracownikéw jest tym kryterium réznorodnosci,
wokot ktérego powstato wiele stereotyp6w (np. ze motywacja pracownikéw star-
szych, w wieku 50+, do pracy jest mniejsza niz pracownikéw mtodych), co impli-
kuje koniecznos$¢ prowadzenia dalszych studiéw w tym zakresie.

Rozwazania na temat wybranych kryteriéw réznorodnosci w odniesieniu do
dziatan eksploatacyjnych i eksploracyjnych organizacji ilustruje rysunek 1.

Ple¢ jest jedna z wielu zmiennych wskazywanych w koncepcjach zarzadzania
réznorodnoscia. Niektorzy autorzy twierdza, ze zwiekszenie liczby zatrudnionych
kobiet w organizacji skutkuje wiekszg innowacyjnoscia dziatan i przyczynia sie
do utrzymania wysokiego poziomu konkurencyjnosci (Maj, 2013). Udziat kobiet
w kadrze zarzadzajacej przedsiebiorstwami wplywa pozytywnie na wyniki osia-
gane przez firme, co przedstawiaja wyniki badan m.in. Deloitte z 2011 r. (Deloitte,
2015) czy Credit Suisse z 2012 r. (Curtis, 2012). Z danych Credit Suisse (Curtis,
2012) wynika, ze $rednia stopa zwrotu z kapitatu wlasnego w latach 2005-2011
dla przedsiebiorstw, w ktérych zarzadach byty kobiety, wynosita 16%. Natomiast
dla przedsiebiorstw, w ktérych kierownictwie zasiadali wyltacznie mezczyzni, ta
warto$¢ wynosita 12%. Podobnie ksztaltujg sie inne wyniki finansowe.

Zarzadzanie wiekiem pracownikéw w organizacji polega na realizacji dziatan
sprzyjajacych zatrudnianiu oséb starszych oraz ma na celu zwiekszenie wydajno-
$ci ich pracy, umiejetne wykorzystanie ich potencjalu i wzmacnianie interakgji
w pracy z mlodymi pracownikami (Liwinski, Sztanderska, 2010). Z badania poko-
lenia baby boomers, czyli oséb urodzonych w latach 1943-1964, wynika, ze dla
nich sg wazne niezaleznoéc i zaangazowanie. Akceptuja ustalone normy i statuty,
sg zdyscyplinowani i wierni wobec pracodawcéw. Sa cierpliwi, odpowiedzialni,
komunikatywni, potrafig ciezko pracowaé. Swoja postawa wspieraja dzialania
eksploatacyjne, czyli efektywno$é¢ i produktywno$é organizacji. Osoby z pokole-
nia X, urodzone w latach 1965-1979, wspierajg sw6j rozwoj osobisty, sa bardziej
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niezalezne, wspieraja nowe inicjatywy, sa samodzielne. Potrafig poswiecac sie dla
dobra organizacji, powaznie podchodza do swoich obowigzkéw, wspieraja dzia-
tania eksploatacyjne (Bombiak, 2014). Pokolenie Y, tj. osoby urodzone w latach
1980-1989, oraz pokolenie Z, czyli osoby urodzone po 1990 r., cechuja sie optymi-
zmem, idealizacja wartosci, akceptacja réznorodnosci. Osoby z tego pokolenia s3
nastawione na prace zespolows, sg otwarte i asertywne, umiejetnie wykorzystuja
nowe technologie, s3 kreatywne, innowacyjne, postepuja wbrew ustalonym zasa-
dom, wspierajac dziatania eksploracyjne (Kotodziejczyk-Olczak, 2014).

Réznorodnosé kulturowa jest postrzegana jako odmienno$é etniczna,
religijna, tradycji rodzinnych, sposobu komunikacji czy struktury rodzinnej
(Ratajczak, 2010). Kultura organizacyjna jest czynnikiem ulatwiajagcym przed-
siebiorstwom dostosowanie sie do warunkéw zewnetrznych (Sutkowski, 2002).
Wedtug A K. Kozminskiego (1999) wyrdznia sie trzy modele zarzadzania miedzy-
kulturowego: dominacje kulturowa, wspélistnienie kulturowe oraz wspétprace
kulturowa. Pierwszy model zarzadzania miedzykulturowego zaklada priorytet
kultury korporacyjnej, ktéra odgérnie jest narzucana wszystkim jednostkom
organizacji. W modelu wspélistnienia kulturowego rézne subkultury istniejg
obok siebie przy ograniczonych do minimum interakcjach. Model wspéipracy
kulturowej zaklada, ze w organizacji dzialaja razem rézne subkultury w celu
wypracowania wspélnej efektywnej koncepcji, poprzez wydobycie synergii kul-
turowej (Rozkwitalska, 2006). Zauwaza sie, ze wspélpraca kulturowa pozwala
na osiagniecie synergii z réznic kulturowych pracownikéw. Tylko ten model
zaktada uczenie sie od siebie nawzajem, wspétprace, dwustronng komunikacje,
sprzyja innowacyjnym dzialaniom, czyli s3 eksponowane dziatania eksploracyjne.
Réznorodnoéé jest postrzegana jako wartoéé. Swiadomoséé i akceptacja réznic
kulturowych pozwala lepiej rozumie¢ potrzeby klientéw i otoczenia organizacji
(Trompenaars, Hampden-Turner, 2002). Odmienny schemat, model dominacji
kulturowej, marginalizuje znaczenie réznorodnosci. Gtéwne cechy tego modelu
to adaptacja wlasnych sprawdzonych wzorcéw, jednolito§¢ kulturowa, spéjny
wizerunek organizacji, ujednolicony przeplyw informacji w sposéb hierarchiczny,
zatem s3 to dziatania majace cechy eksploatacji (Rozkwitalska, 2006).

Podsumowanie

Analiza literatury przedmiotu pozwala stwierdzié, ze paradoksy s3 stalym
elementem wspélczesnej organizacji, pozwalaja taczy¢ ze sobg pozornie wyklu-
czajace sie cechy organizacji. Naukowe pismiennictwo wskazuje réwniez na to, ze
wspdlna cecha doskonalych firm jest zdolno$¢ do zarzadzania wieloznacznoécia
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i paradoksem. Waznymi paradoksami dla zarzadzania réznorodnoscia w organi-

zacji s paradoksy eksploracji i eksploatacji.

Réznorodnos¢ to wszystkie aspekty, w ktérych ludzie réznia sie miedzy sobg
pod wzgledem plci, wieku, kultury czy poziomu wyksztalcenia. Uwzgledniajac
takie kryteria réznorodnosci, jak: wiek, ple¢ikultura, mozna w odmienny sposéb
rozpatrywac dziatania eksploracyjne i eksploatacyjne organizacji. Analiza litera-
tury pozwolila wskaza(, ze dziatania innowacyjne, eksploracyjne sa w wiekszym
stopniu realizowane przez osoby mlode, ponizej 50 roku zycia, przez kobiety oraz
w jednostkach organizacyjnych, ktére sa zréznicowane kulturowo. Dziatania
nakierowane na efektywnos$¢ organizacji, czyli dziatania eksploatacyjne, s3 naj-
cze$ciej realizowane przez osoby starsze, powyzej 50 roku zycia, przez mezczyzn
oraz w jednostkach organizacyjnych jednorodnych kulturowo.

Przedstawione rozwazania dotycza tylko jednego z istotnych probleméw
zarzadzania réznorodnoscia w organizacjach. Duzym ograniczeniem przedsta-
wionej analizy jest brak wynikéw wlasnych badan empirycznych. Wydaje sie
réwniez, ze do ciekawych zagadnien, ktére wymagaja zaréwno budowy modeli
teoretycznych, jak i ich weryfikacji empirycznej, naleza takie problemy, jak:

+ identyfikacja i analiza zalezno$ci miedzy zarzadzaniem réznorodnoscia ze
wzgledu na takie kryteria, jak: wyksztalcenie, styl zycia czy zajmowane stano-
wisko, w kontekscie paradokséw eksploatacji i eksploracji w organizacjach,

+ badanie relacji miedzy r6znymi wymiarami zarzadzania réznorodnoscia, ktére
wspieraja procesy eksploatacji i eksploracji w organizacjach.
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Summary

Paradoxes of Exploitation and Exploration in Diversity
Management in Organisation

In the article the author indicates the importance of the paradoxes of
exploration and exploitation in the process of managing diversity. Attention
was paid to the selected determinants of organisational management based on
diversity, affecting the strengthening of the implementation of actions aimed at
innovation and/or productivity. The aim of this publication is to identify these
characteristics in the area of age, gender and culturality of employees that increase
the effectiveness of exploration and exploitation in contemporary organisations.

Keywords: diversity management, paradoxes, exploitation, exploration
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