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Zarzadzanie roznorodnoscia
jako model biznesowy

Wstep

Réznorodnos$¢ to proces kierowania (w tym komu-
nikacji) polegajacy na aktywnym, §wiadomym i skie-
rowanym w przyszlo§¢ rozwijaniu organizacji opartej
na warto$ciach. Podstawg jest zaakceptowanie istnie-
jacych réznic i traktowanie ich jako potencjat rozwo-
jowy firmy. Spojrzenie na biznes poprzez réznorod-
no$¢ nie jest przypadkowe, a wynika z okre§lonych
tendencji w gospodarce, m.in.:

* ze wzrostu udzialu w zatrudnieniu kobiet, os6b
nalezgcych do mniejszo§ci narodowych, emigran-
téw, os6b starszych

* powstawania (tworzenia sie) nowych grup konsu-
mentéw i klientéw (nowe wyzwania) — wzrasta-
jace zréznicowanie potrzeb konsumentéw wymaga
bardziej kreatywnych strategii ich zatrzymywania
i bardziej innowacyjnych produktéw, a procesy, pro-
dukty i ustugi musza zostaé przystosowane do tych
szczegblnych potrzeb

* bardziej zr6znicowana sita robocza moze wplynaé
na lepszg efektywno$¢ firmy, moze poméc w osigg-
nieciu jej celéw, podnie§¢ morale pracownikéw,
zwiekszy¢ dostep do nowych segmentéw rynku,
zwiekszy¢ produktywnos$é.

Rozwéj koncepcji zarzagdzania réznorodno$cig datuje
sie od lat 70., kiedy stowo ,,ré6znorodno$§¢” odnosilo sie
do mniejszosci i kobiet jako grup pracownikéw. Przez
dluzszy czas menedzerowie uwazali, ze ré6znorodno§¢
W miejscu pracy polega na zwiekszaniu reprezenta-
cji kobiet, mniejszo$ci narodowych i etnicznych oraz
dotyczy zatrudnienia tych grup. Pierwsze poprawki
w konstytucji w tym zakresie przyjeto w USA w 1974
1 1975 r. Z kolei w Unii Europejskiej réwniez przyjeto
nowe prawodawstwo, ktére zakazuje dyskryminacji ze
wzgledu na rase lub pochodzenie etniczne, pteé, reli-
gie, niepetnosprawno$é, wiek czy orientacje seksualng
(art. 13 Traktatu Wspélnot Europejskich).

Roé6znorodno$¢ zwigzana jest zatem nie tylko z plcia,
ale réwniez innymi réznicami, ktére mogg by¢ pod-
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stawg wykluczenia, takimi jak wiek, niesprawnos§¢
fizyczna, pochodzenie, rasa, wyglad fizyczny, zrézni-
cowanie dochodowe, miejsce zamieszkania, orienta-
cja seksualna, posiadanie dzieci. W Polsce najszerzej
dyskutuje sie o dyskryminacji zawodowej kobiet. Jed-
nym z podstawowych czynnikéw, ktére wskazujg na
istotno§¢ problemu jest réznica w zarobkach miedzy
kobietami i mezczyznami. Wediug badan unijnych
réznica w Polsce jest mniejsza niz w Unii Europej-
skiej i wynosi 10% (w UE - 17%), ale w niekt6rych
grupach zawodowych réznica ta siega 30%!.

Stereotypy w spoleczenstwach o niskim pozio-
mie zaufania i otwarto$ci, do ktérych mozna zali-
czy¢ Polske (choé sytuacja po wstgpieniu Polski do
Unii Europejskiej ulega powolnej transformacji), sg
w duzej mierze ugruntowane i trudno jest je zmienic.
Gdy tymczasem, jak pisze R. KapusScinski, ,,Kazdy
z (..) ludzi spotkanych po drodze przez §wiat sktada
sie jakby z dwéch istot, jest dwoistoScig, ktérg czesto
trudno rozdzielié (...). Jedna z tych istot to cztowiek jak
kazdy z nas: ma swoje rado$ci i smutki, swoje dobre
1 zte dni, cieszy sie z sukceséw, nie lubi by¢ gltodny, nie
lubi, gdy jest mu zimno, odczuwa bél jako cierpienie
1 nieszczescie, odczuwa pomy§lno§¢ jako satysfakcje
1 spetnienie. Druga istota, nakiadajgca sie i spleciona
z pierwszga, to czlowiek jako nosiciel cech rasowych,
nosiciel kultury, wierzen i przekonan. Zadna z tych
istot nie wystepuje w stanie czystym i wyizolowa-
nym, obie wspbizyja ze sobg, wzajemnie na siebie
oddziatujgc.”2.

Celem niniejszego opracowania bedzie zatem nie
tylko wskazanie tych réznic, dwoistoSci, o ktérej pisze
R. Kapuscinski, ale zaakceptowanie ich i skuteczne
wykorzystanie w zarzadzaniu, w nowym modelu
biznesowym.

Pojecie modelu biznesowego

W literaturze z zakresu zarzadzania3, a zwlasz-

cza zarzadzania strategicznego, czesto uzywane jest



okre§lenie modelu biznesowego w kontekscie spo-
sobu prowadzenia dziatalno$ci przez przedsiebiorstwo,
charakterystycznego dla niego w diuzszym czasie
i pozwalajagcego mu na budowanie warto$ci w diuz-
szej perspektywie. Zdaniem autorki model biznesu
okresla specyficzny dla danego przedsiebiorstwa spo-
séb tworzenia wartosci dla klientéw i innych intere-
sariuszy — uczestnikéw sieci dostaw. Celem dziata-
nia przedsiebiorstwa jest zwiekszenie jego wartoSci
w diuzszym czasie, a podstawowg trudno$cig — mato
przewidywalne otoczenie. Zarzgdzanie réznorodnoS§cig
moze stanowi¢ jedng z drég, ktéra pozwala na realiza-
cje warto$ci w dluzszym czasie. Wymaga ono jednak
kluczowych zasobéw: zaufania i etyki jako podstawo-
wych 1 powszechnie przestrzeganych w organizacji
wartoSci.

Wsréd gtéwnych korzysci zarzadzania réznorod-
noscig wymienia sie:

— umacnianie wartoS§ci kultury wewnatrzorganizacyj-
nej

— wzmacnianie dobrej opinii (reputacji) korporacji

— pomoc W przycigganiu i utrzymaniu utalentowa-
nych pracownikéw

— polepszenie motywacji i efektywnoSci istniejacej
kadry

— zwiekszanie innowacyjno$ci i kreatywnos§ci pracow-
nikéw.

Badanie przeprowadzone w krajach UE w 2005 r.
wskazuje na szeroki obszar mozliwosci wykorzystania
zarzadzania réznorodnoscig®:

— rekrutacja, dob6r pracownikéw, polityka ich utrzy-
mania (prawie 90% odpowiedzi)

— rozwdj pracownikéw i awanse (85%)

— rozwdj przywodztwa i zarzadzania zdolno§ciami

(85%)

— zastosowanie strategii (75%)

— polityka i procedury (74%)

— wspblpraca pracownikéw (68%)

— marketing i komunikacja (35%)

— obstuga klientéw (32%)

— rozwdj produktéw i ustug (25%)

— sprzedaz (22%)

— zwolnienia, restrukturyzacja (20%).

Zarzadzanie réznorodno§cig wymaga zatem stwo-
rzenia odpowiedniej kultury firmy i §ci§le powigzane
jest ze zréwnowazonym rozwojem.

Zarzadzanie a kultura

Kultura to zbiér podzielanych przekonan, warto§ci
i wzoréw zachowan, wspélnych dla okreslonej grupy
ludzi5. Milczacy jezyk kultury to przede wszystkim
réznice w wykorzystaniu przestrzeni i orientacji w cza-
sieb. Z jednej strony sa one inspirujace, z drugiej za§
mogg przyczyniaé sie do powstania szoku kulturo-
wego, przejawiajgcego sie w poczuciu zagubienia i/lub
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zagrozenia. Kultura narodowa oraz kultura organizacji
majg zasadniczy wplyw na mozliwosci wykorzystania
réznych modeli zarzadzania réznorodnoscig.

Analizujgc rézne podejscie do zarzadzania mozna
za G.C. Avery wyréznié cztery podstawowe style
zarzgdzania, §ci§le powigzane ze stylami przywoédz-
twa. Powigzanie stylow zarzgdzania ze stylami przy-
wobdztwa zostalo zobrazowane w tab. 1. Rezygnowa-
nie ze stylu autokratycznego na rzecz partnerskiego
powoduje, ze pracownicy w coraz wiekszym stopniu
biorg udziat w podejmowaniu decyzji i ponoszg za nie
odpowiedzialno§¢. Najnizszg adaptatywno$¢ do zmie-
niajgcego sie otoczenia ma organizacja klasyczna,
a najwyzszg — organiczna.

Tabela 1. Cztery podstawowe style
podejmowania decyzji powiazane
z paradygmatami zarzadzania

. Osoby podej-
Style Proceg p°deJ”?.°' mujgce decy-| Paradygmat
wania decyzji Zie
Przywodca po-
Autory- | dejmuje decyzje Przywodca |Klasyczny
tarny gtébwnie samo-
dzielnie
Przywodca kon-
Konsul- | sultuje sie z po- . .
tacyjny | szczegolnymi Przywddca | Transakcyjny
pracownikami
Oparty | Zaangazowanie
na kon- | catej grupy, wy- Przywodca | Wizjonerski
sensu- | pracowanie kon-
sie sensusu
Opar- Prawo podjecia
ty na decyzji jest przy-
wspol- | znawane grupie .
nych lub poszczegél- Grupa Organiczny
uzgod- | nym pracowni-
nieniach | kom

Zrédto: G.C. Avery, Przywédztwo w organizacji, PWE, Warszawa 2009,
s. 70.

Sposéb stosowania jezyka w komunikacji w zalez-
no$ci od kultury moze by¢ bardzo r6zny. Antropolog
E.T. Hall wyr6znit na tej podstawie dwa rodzaje kul-
tur: niskokontekstowe, dla przedstawicieli ktérych
istotne jest korzystanie z przekazu werbalnego dla
zrozumienia ich intencji, oraz wysokokontekstowe, dla
ktérych wazniejszy jest przekaz niewerbalny, oparty
takze na relacjach i odniesieniu do przesziosci. Przed-
stawicielami tych pierwszych sg kultury zachodnie,
za$ kraje azjatyckie, bliskowschodnie oraz Ameryki
Lacinskiej i Potudniowej nalezg do obszaru kultur
wysokokontekstowych. Z kolei R.R. Gesteland podzie-
lit kulturowe modele zachowan w biznesie na propart-
nerskie, dla ktérych kluczowe jest skupienie sie na
relacjach miedzyludzkich jako podstawie biznesu,
a przynalezno$§¢ do danej grupy znajomych jest klu-



czowym czynnikiem sukcesu (m.in. kraje arabskie,
Ameryka Lacinska, wiekszo§é krajéw Azji) i pro-
transakcyjne, gdzie interesy mozna zawieraé z réz-
nymi osobami, réwniez zupelnie obcymi (péinocna
Europa, Ameryka Péinocna, Australia, Nowa Zelan-
dia)”. Na przytoczone tu podziaty naktada sie, moim
zdaniem, swoiste spoiwo wiezi spolecznych — zaufa-
nie. Znajomo§¢ podstawowych kodéw kulturowych
stanowi kluczowy czynnik zmniejszania efektu szoku
kulturowego.

Kolejnym elementem, w znacznym stopniu rézni-
cujgcym poszczegblne kultury jest korzystanie z prze-
strzeni w celu komunikowania sie. Powyzszymi zagad-
nieniami zajmuje sie proksemika. Zagadnienia te
obejmuja:

— zasady budowania przestrzeni osobistej 1 utrzymy-
wanie odpowiedniego dystansu w trakcie rozmowy,
charakterystycznego dla réznych kultur, ale réw-
niez dla miejsca wychowania danej osoby (wie§,
miasto) czy tez relacji rodzinnych (dla bliskich,
o niskim stopniu zhierarchizowania relacji dystans
ten bedzie mniejszy),

— architekture zewnetrzng i wewnetrzng, ktéra
sprzyja pracy kolektywistycznej badZ tez stwarza
warunki do pracy indywidualne;.

Przyktadowo w Japonii aranzacja przestrzeni moze
spetniaé r6zng role w zaleznoSci od lekkiej, bardziej
umownej niz formalnej jej zabudowy. Pokéj go$cinny
zamienia sie w porze nocnej w Kilka sypialni po podzie-
leniu go papierowymi §ciankami, a menedzer, kiedy
chce popracowaé sam, a znajduje sie w tzw. boksach
na otwartej przestrzeni, kladzie przy swoim boksie
bambusowy kij i w ten symboliczny sposéb ,,odcina
sie” od resztyS.

Na rys. 1 zaprezentowano spos6b organizacji wspol-
nej przestrzeni — miejsca spotkan. Z lewej strony
wida¢ bardzo innowacyjne rozwigzanie, majgce na
celu stworzenie do§é kameralnej atmosfery, z prawej
— klasyczne, najczeSciej spotykane.
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Podejscie do czasu stanowi kolejny element, dzie-
lacy poszczegdlne kultury na monochroniczne, gdzie
czas biegnie sekwencyjnie, i kultury polichroniczne,
gdzie czas jest czynnikiem wtérnym w stosunku do
budowania relacji. Generalnie kultury zachodnie
1 amerykanskie sg w wiekszym stopniu zdetermino-
wane biegiem czasu, a jego naruszenie (spéZnianie sie,
zajmowanie sie réznymi sprawami w danym czasie)
postrzegane jest jako niekulturalne.

Religia — jako wazny czynnik okre§lajacy ramy kul-
turowe — wyznacza réwniez regutly, ktérych poznanie
pozwala na lepsze poruszanie sie w biznesie. Wpraw-
dzie obecnie znaczenie religii w §wiecie maleje, ale
pewne zasady ,,przesigkly” juz do zycia §wieckiego,
a w niektérych spoteczefistwach nadal okre§lajg rytm
zycia i pracy zawodowej®.

Pisemne sformulowanie umowy jest postrzegane
w wielu krajach jako ostateczne i wigzgce strony, jed-
nak w czeSci krajow azjatyckich, np. w Chinach, spi-
sany kontrakt jest dopiero poczatkiem zmian, ktére
nastepujg w trakcie wspéipracy miedzy stronami.
W prawie angielskim funkcjonuje umowa dzentel-
menska, ktéra oznacza, ze jeSli strony ustnie uméwiag
sie na okre§lone rozwigzanie, to taka umowa ma cha-
rakter wigzgcy. Podobnie zresztg sytuacja wyglada
w przypadku krajéw muzulmanskich, gdzie oczeki-
wanie pisemnego potwierdzenia danego stowa moze
by¢ uwazane za obraze.

Wartosci przestrzegane
w poszczegolnych kulturach
- modele kulturowe

W literaturze wystepuje kilka modeli kulturowych,
ktére pozwalajg na pogrupowanie poszczegblnych kul-
tur w poszukiwaniu regut zarzadzania. Nalezy jednak
ostroznie podchodzié¢ do takich klasyfikacji, poniewaz
moga one utrwala¢ juz zakorzenione stereotypy. Ale
moga tez by¢ pomocne przy poszukiwaniu narzedzi




motywacyjnych w spoteczenstwach pochodzacych

z réznych kultur.

Zgodnie z modelem Hofstede!® na kultury naro-
dowe patrzy sie przez pryzmat pieciu nastepujgcych
wymiaréw:

1. Dystans do wiadzy, ktéry dotyczy przede wszyst-
kim przestrzegania zasad hierarchii. W kultu-
rach o niskim dystansie do wtadzy, czyli o plaskiej
strukturze organizacyjnej, stosunki miedzy przy-
woédcami a pracownikami sg bardziej nieformalne
(zarzadzanie konsultacyjne), widoczne jest w wigk-
szym stopniu dgzenie do egalitaryzmu. Z kolei
niski poziom zréznicowania formalnego sprzyja,
zgodnie z teorig kapitatu spotecznego, kreatyw-
noSci 1 innowacyjno$ci oraz rozwojowi gospodar-
czemu. Przejawia sie to tez brakiem ,,kominéw”
placowych, a wiec ré6wniez mniejszym zrézni-
cowaniem dochodowym. Mozna uznaé, ze w tej
sytuacji tworzy sie przedsiebiorstwo zatrudniajgce
»ekspertéw”, czyli ludzi o wysokich kompetencjach
i umiejetnosciach analizy globalnej. Z kolei kultury
o wysokim dystansie do wiadzy oparte sg na hie-
rarchii, co sprzyja przywédztwu autorytarnemu
i klasycznemu.

2. Unikanie niepewnos$ci. W pewnym uproszcze-
niu mozna uznaé, ze kultura akceptujaca wysoki
poziom niepewnosci sprzyja wprowadzaniu zmian,
tworzy tez do$§¢ elastyczne ramy dziatania; z punktu
widzenia zarzadzania przeklada sie to na model
wizjonerski lub nawet organiczny przywoédztwa.
Z kolei kultury preferujgce wysoki poziom unika-
nia niepewnoS$ci oparte sg na regutach, zasadach
i standaryzacji, ktére pozwalajg na wysoka przewi-
dywalno§¢ codziennego dziatania.

3. Indywidualizm/kolektywizm. Ten wymiar pozwala
na ocene, na ile dane kultury koncentrujg sie na
pracy grupowej i cenig jg jako droge dochodzenia
do rozwigzania, na ile za§ preferowany jest indy-
widualizm. Menedzerowie w kulturach kolektywi-
stycznych bedg w wiekszym stopniu nastawieni na
budowanie zespotéw, poniewaz w firmach, dla kt6-
rych praca kolektywistyczna jest podstawg kultury
pracownicy nastawieni sg na dzialanie w grupie.

4. Mesko$§é/kobieco§é. W kulturach meskich w wiek-
szym stopniu ceniona jest asertywnos§¢, rywalizacja
i ambicja, gdy natomiast kultury kobiece preferujg
wspobiprace 1 dobre relacje zawodowe.

5. Podejscie do czasu, czyli stopieni zainteresowania
dzialaniem w czasie rzeczywistym i myS$leniem
o przysztoSci.

I tak przyktadowo Japonia jest krajem o kulturze
meskiej, charakteryzujacym sie mySleniem o dale-
kiej przysziosSci, o kulturze bliskiej kolektywizmowi.
Japonczycy starajg sie unikaé niepewnosci (oznacza to
m.in. stabilno§é zatrudnienia), a ich dystans do wia-
dzy jest na poziomie §rednim. W podobny sposéb,
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bazujac na powyzszym modelu, mozna scharaktery-

zowac inne kraje.

Nieco inne podejsScie, oparte na dwéch wymiarach:
relacjach miedzy ludZmi, postawach w odniesieniu do
czasu oraz do §rodowiska, reprezentuje F. Trompena-
ars!l, Wskazuje on na pieé zasadniczych réznic mie-
dzy kulturami w oparciu o relacje:

— uniwersalizm a partykularyzm, czyli sposéb dosto-
sowania sie do regutl i zasad obowigzujacych w danej
kulturze (albo akceptowanie regui, albo tez ela-
styczne podej$cie do nich)

— indywidualizm a kolektywizm (indywidualna wol-
no$¢ 1 obowigzki we wzajemnych relacjach lub tez
interes grupowy i dochodzenie do konsensusu)

— neutralno$¢ a uczuciowo$é, czyli stopien ujawniania
emocji we wzajemnych kontaktach; w przypadku
niektérych kultur, jak np. w Japonii, ceni sie przede
wszystkim zachowanie dystansu i obiektywnos¢,
okazywanie emocji jest postrzegane jako nietak-
towne

— konkretno$§¢ a rozproszenie, w pewnym stopniu
nawigzuje do poprzedniego wymiaru; wskazuje na
gleboko$¢ relacji badZ tez ich powierzchownos§¢

— osiggniecia a tradycja; wskazuje na sposéb docho-
dzenia do okreslonej pozycji w spoteczenstwie.

Z kolei ze wzgledu na podejScie do czasu réznicuje
on kultury na sekwencyjne, gdzie czas traktowany
jest jako przemijajgca seria wydarzen uszeregowanych
liniowo, oraz kultury synchroniczne, gdzie czas mozna
przedstawi¢ w postaci kota, w ktérym przeszios$é,
terazniejszo$¢ 1 przyszlo§¢ sg ze sobg $cisle powigzane.
Stosunek do §rodowiska zwigzany jest z postrzega-
niem siebie badzZ jako kontroleréw Srodowiska, ktére
jest wykorzystywane do osiggniecia wiasnych celéw
(kultury skierowane do wewnatrz), badz tez jako cze-
§ci natury (kultury skierowane na zewnatrz). Dbato§¢é
o §rodowisko to réwniez jeden z istotnych czynnikéw
zréwnowazonego rozwoju.

Rola przywodcy w zarzadzaniu
roznorodnoscia

Zaprezentowane powyzej podzialy kulturowe wska-
Zujg na zagrozenia, ale réwniez na szanse zwigzane
z zarzadzaniem w réznym kulturowo §wiecie. Na ich
podstawie mozna wyciggnaé wniosek, ze teorii zarzg-
dzania nie mozna stosowaé w sposéb uniwersalny,
poniewaz to, co okazuje sie skuteczne w przypadku
jednej firmy, moze nie by¢ cenione w innej. Utrzyma-
nie wartoS§ci firmy w diugim czasie to obecnie, zgod-
nie z najnowszymi teoriami, dbanie o aktywa niema-
terialne w duzo wiekszym stopniu niz to miato miejsce
w przeszio$ci. Do takich aktywéw nalezg ludzie, ich
wiedza, kompetencje, zaangazowanie i motywacja.
Z punktu widzenia menedzera takim kluczowym czyn-
nikiem staje sie szeroko rozumiane przywédztwo.



Rola przywoédztwa w ztozonym i coraz bardziej nie-
pewnym otoczeniu staje sie coraz wazniejsza i ulega
znaczacym zmianom. Przydatnym narzedziem do
budowania nowej roli jest teoria chaosul2. Ktadzie sie
w niej nacisk na porzadek tkwigcy w istocie systemu
— uniwersalnego zachowania podobnych systeméw.
W konsekwencji kazda organizacja, je§li chciataby
wytworzy¢ kulture innowacyjnosci, powinna zmie-
rza¢ do chaosu. Jednak nadmiar chaosu jest rowniez
zagrozeniem dla jej funkcjonowania. Konieczne zatem
jest poszukiwanie takiego stanu réwnowagi, w kto6-
rym istnieje zaréwno pewien stan ,,porzadku” oraz
,hieporzadku”. Nadmierny porzadek moze bowiem
prowadzi¢ do zmniejszenia elastycznoSci systemu,
a tym samym obnizenia jego zdolnoS§ci adaptacyj-
nych. R6znorodno§é kulturowa moze prowadzi¢ do
wytworzenia chaosu, co zwigzane jest z niskg przewi-
dywalnoScig wielko$ci synergii powstajacej na skutek
pracy w réznych zespotach kulturowych. Nalezy réw-
niez uwzgledni¢ negatywny aspekt, ktéry powstanie
w przypadku wprowadzenia r6znorodnosci do organi-
zacji o wysokim stopniu hierarchii i duzym poziomie
obowigzujacych standardéw, a wiec do przedsiebior-
stwa nieprzygotowanego na przyjecie ,,obcej” struk-
tury. W tym przypadku moze nastgpié ,,odrzucenie”
i proces jeszcze wiekszego zamykania sie organizacji.
Dlatego istotne jest, aby menedzerowie w takiej sytu-
acji zmierzali raczej do zmniejszenia poziomu kontroli,
niz — jak to zwyKkle sie dzieje — jego zwiekszenia. Obni-
zenie poziomu kontroli powoduje na ogét ,,samoregula-
cje” systemu, jakim jest organizacja. Jednak, aby taki
system moégt sie samo regulowac konieczne sg dodat-
kowe warunki, jak zaufanie i moralno§¢ (etyka) obo-
wigzujace w przedsiebiorstwie. W innym przypadku
moze to prowadzi¢ do destrukcji catego systemu.

Z takg sytuacjag mamy do czynienia w Polsce, gdzie
dynamicznemu wzrostowi gospodarczemu w ostat-
nich latach, a takze ponad dwukrotnemu zwieksze-
niu udziatu oséb z wyksztalceniem wyzszych wsréd
dorostych, nie towarzyszy wzrost kapitatu spotecz-
nego!3. Istotg kapitalu spolecznego sa wiezi miedzy
ludZmi oraz ich zdolno§¢ do kooperacji. Wsréd mierni-
kéw wymienia sie poziom zaufania, stopien korupcji,
aktywno§¢ spoleczng mierzong m.in. przynaleznoS§cig
do organizacji spotecznych, gesto$cig sieci nieformal-
nych kontaktéw. Poziom zaufania do instytucji mie-
rzony jest co roku w badaniach Eurobarometru. Od
poczatku uczestnictwa Polski w Unii Europejskiej zaj-
mujemy w tym badaniu ostatnie miejsca. Zaufanie do
instytucji przektada sie réwniez na zaufanie do innych
os6b, w tym takze partneréw biznesowych, do lideréw
— przywodcéw w organizacji.

Niski poziom zaufania generuje wysokie koszty
transakcyjne zwigzane z konieczno$cig tworzenia
szeroko rozumianych instytucji kontroli. Zarzadzanie
oparte na kontroli generuje wysokie koszty transak-
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cyjne réwniez w organizacjach. Analizujgc powody
tak niskiej pozycji Polski w rankingu ,,zaufania do
instytucji” warto zwréci¢ uwage na samg konstrukcje
infrastruktury prawnej w Polsce. Oparta jest ona na
zasadzie braku zaufania do obywateli, gdzie to witas-
nie obywatel powinien udowodnié, ze dziata zgodnie
z prawem, poniewaz przyjmuje sie zasade traktowa-
nia ,,obywateli” jako potencjalnych przestepcéw. Nie
zaklada sie zatem uczciwo$ci dzialania jako podstawy
tworzenia systeméw prawnych i finansowych, co powo-
duje daleko idgce konsekwencje nie tylko w systemach
instrumentéw finansowych, ale réwniez w moralno$ci
1 zaufaniu do panstwa. W efekcie prowadzi to do roz-
woju systeméw kontrolnych, ktére na ogdét wychwytuja
przestepstwa o znikomej szkodliwosci, ale takze do
dalszej erozji zaufania do panstwa, poniewaz korupcja
1 nepotyzm nie sg traktowane jako czynniki szkodliwe
dla budowania spoteczefistwa demokratycznegol®.
Przy pewnym poziomie zamoznoS§ci spoteczen-
stwa kapital ludzki przestaje odgrywaé tak znaczaca
role (dla Polski tg granicg jest poziom 8-10 tys. zt na
osobe), a kluczowa determinantg wzrostu staje sie
kapitat spoteczny. Zamkniecie sie w lokalnych gru-
pach, a wiec tworzenie wysokich barier wejScia do
lokalnych spoteczno$ci, staje sie istotnym czynnikiem
ograniczajgcym dalszy rozwéj. Im silniejsze wiezi
wewnatrz grupy, tym stabsza kreatywno§¢ i toleran-
cja, a takze skionno$§é do tworzenia wiezi z klientami
czy kooperantami nienalezagcymi do grupy. Korzysci,
ktére kreuje kapitatl spoteczny, zostaly przedstawione
przez D. Halperna!®. Zaufanie i wiezi, jakie przy okazji
sie tworzg, pozwalajg na lepszy obieg informacji i wiek-
szg sklonno§¢ do dzielenia sie informacjg. Spadajg réw-
niez koszty transakcyjne, poniewaz umowe mozemy
zawieral ,,0d reki”, bez konieczno$ci wprowadzania
klauzul i innych obwarowan, ktére tworzg dodatkowy
system zabezpieczen, ale rowniez wymagaja kontroli.
Jednoczeénie dobre relacje z innymi powoduja, ze jes-
teSmy sklonni do inwestowania we wspdlne dobro.
W sytuacji niepewnej menedzerom radzi sie, aby
,surfowali na fali”’, zamiast prébowac tworzy¢ narze-
dzia kontrolne. W takim otoczeniu przywédca stara
sie jedynie okre§li¢ ogblny kierunek na przyszto$é,
ktéry bedzie podlegat korektom w zaleznosci od oto-
czenia. W tradycyjnej, stabilnej sytuacji przywdodca
starat sie tak zorganizowaé pracownikéw oraz procesy
wewnetrzne, aby stuzyli oni realizacji wizji. Zaktadat
on, ze racjonalne dzialania majg decydujacy wplyw na
przyszto§é organizacji. W efekcie mamy do czynienia
z nieudanymi realizacjami wizji i zmiang przywédcy.
Czasem tworzy sie tez opinia o niektérych przywod-
cach, ze nadajg sie do prowadzenia przedsiebior-
stwa w spokojnych czasach, badZ sg osobami, ktére
nauczone sg dziata¢ w kryzysie. Obecnie wydaje sie
jednak, ze taki podziatl jest nieuprawniony, poniewaz
zmienno$¢ otoczenia powoduje konieczno$é cigglego
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dziatania ,,w kryzysie”. A zatem wtlasnie te umiejet-
no$ci okazujg sie najbardziej cenne.

Istotne jest takze dopasowanie wizji ,,przywodz-
twa” do wyobrazen grupy — pracownikéw przedsie-
biorstwa. Przedsiebiorstwa o kulturze tradycyjnej,
zarzadzane autokratycznie, a wiec zgodnie z paradyg-
matami klasycznym i transakcyjnyml®, beda mniej
podatne na wizjonerskie bgdZ organiczne przywodz-
two. Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa takze
w duzym stopniu moze by¢ pomocna przy zidentyfiko-
waniu kultury i podatnosci firmy na zmiany. Wysoki
stopien hierarchii, a wiec takze duzy dystans do wia-
dzy zgodnie z klasyfikacjg Hofstede, implikuje zasto-
sowanie klasycznego stylu zarzadzania i podobnego
przywédztwa. Najczesciej innowacyjnos¢ jest czynni-
kiem, ktéry ,,odciska” sie na strukturze organizacyj-
nej przedsiebiorstwa i tworzy §rodowisko podatne na
zarzadzanie organiczne.

Warto réwniez zastanowié sie nad kluczowymi
czynnikami, ktére wywierajg wptyw na funkcjonowa-
nie globalnej gospodarki, co pozwoli réwniez zidenty-
fikowac¢ kluczowe ryzyka dla przedsiebiorstw, wyni-
kajace z oddziatywania czynnikéw zewnetrznych.
G. Mulgan uwaza, ze o ksztalcie przysztej gospodarki
przesadzg trzy czynniki: ekologia, globalizacja i demo-
grafial’. Przewiduje on, ze nowa odmiana kapitalizmu
bedzie w wiekszym stopniu uwzgledniata te czynniki,
jako kluczowe dla dalszego rozwoju gospodarczego.
Spowoduje to tez transformacje podstawowe;j roli kapi-
talizmu: z charakteru ustugobiorczego na ustugodaw-
czy. W tej sytuacji zmieni sie réwniez rola pafnstwa,
ktére ze straznika (charakterystyczne dla nurtéw neo-
liberalnych) przejmie role wspierajacego budowanie
nowej kultury opartej na zrbwnowazonym rozwoju.

Z coraz cze$ciej krytykowanego konsumpcjoni-
zmu, ktéry moze byé postrzegany jako pewnego
rodzaju przejaw infantylizmu spotecznego, wytaniajg
sie ruchy obywatelskie (np. Slow Food, ruchy ekolo-
giczne, antyglobaliSci) bazujace na podobnych ideo-
logiach i odpowiedzialno$ci jak w przypadku serwi-
s6w spolecznoS§ciowych w Internecie. Pojawiajg sie
juz propozycje wprowadzenie indywidualnych kont
emisji dwutlenku wegla, osobistych kont socjalnych
i zdrowotnych. Moga to by¢ podstawowe elementy
nowej architektury panstwa, ktére dba o rozproszenie
ryzyka, a takze 1gczy nowe uprawnienia z zobowigza-
niami do oszczednosci czy zarzadzania wiasnymi kon-
tami (zwiekszenie poczucia odpowiedzialno§ci obywa-
teli za podejmowang dziatalnos¢).

Tworzy sie zatem gospodarka, oparta na spotecz-
nym Kkapitale, gdzie relacje stajg sie podstawg dzia-
lania w nowym systemie. G. Mulgan okre§la jg jako
»gospodarke opiekuncza”, jednak — moim zdaniem —
jej podstawowg warto$cig nie jest pasywna ,,opiekun-
czo$¢”, ale aktywne tworzenie sieci relacji, bazy dla
spoteczenstwa obywatelskiego. Aktywne §rodowisko
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dla rozwoju takiej gospodarki tworzy ,,kobiecy” styl
zarzgdzania, oparty w wiekszym stopniu niz meski
styl na coachingu i mentoringu. Kobiety menedzerki
w wielu sytuacjach sg bardziej skuteczne niz mene-
dzerowie mezczyzZni. Ich rola i pozycja w firmach dzia-
tajacych na polskim rynku stopniowo sie poprawia,
ale nadal w grupie top menedzer6w kobiety stano-
wig niewielki procent. Boris Groysbergl® uwaza, ze
w firmach kobiety jako ,,gwiazdy” duzo lepiej radzg
sobie w nowej pracy, niz mezczyzni, ktérym czesto
trudno odnalezZ¢ sie w nowych strukturach i kulturze
organizacyjnej. Podstawowa przyczyna tego stanu —
w ocenie Groysberga — lezy w innym sposobie budo-
wania relacji z otoczeniem. MezczyZni lepiej sobie
radzg wewnatrz przedsiebiorstwa, kobiety w relacjach
zewnetrznych. Tezy te poparte zostaly badaniami
przeprowadzonymi na waskiej grupie oséb z branzy
dobrze rozwinietej na dojrzatym rynku. W Polsce
takich doktadnych badaf nie mal.

Zakonczenie

Zarzadzanie réznorodnoS§cig wpisuje sie w poszuki-
wanie nowych, bardziej efektywnych narzedzi radze-
nia sobie z niepewnoS$cig otoczenia. Jednak efek-
tywne wykorzystanie tego modelu wymaga znacznie
wiekszych umiejetnosci od przywédcéw niz dotych-
czas. By¢ moze wiasnie kompetencje, pozwalajgce na
wyzwolenie synergii réznorodno$ci, stang sie kluczo-
wymi kompetencjami kolejnej epoki postkapitalizmu.
Podstawowa tkankg, ktéra pozwala na realizacje tej
strategii, jest jednak kapitatl spoteczny. W warunkach
kryzysu gospodarczego nastepuje, wbrew logice, gwat-
towny spadek kapitatu spolecznego. Odbudowanie
zaufania i relacji w okresie lepszej koniunktury bedzie
wymagato szczegblnych umiejetnosci od przywoédcow
zaréwno w przedsiebiorstwach, jak tez w panstwach.

Odnoszac sie takze do czesto dyskutowanego prob-
lemu: czy przywoédztwo ma pleé, uwazam, ze najsku-
teczniejsze sg zespoly mieszane, w ktérych w réw-
nych czeSciach reprezentowane sg obie pici. Bliska
mi jest osobi$cie wizja przywédztwa organicznego,
w ramach ktérej podejmuje sie decyzje szukajac roz-
wigzania uwzgledniajgcego rézne poglady — nawet
bardzo odmienne. W ten sposéb tworzy sie organizmy
o wysokich zdolno$ciach adaptacyjnych, co w koficu
jest sednem zarzadzania w zmiennych warunkach.

Przyklady wykorzystania modelu
zarzadzania réznorodnoscia
w przedsiebiorstwach?20

Citi
W Citi uwaza sie, ze réznorodno§é wsréd pracow-
nikéw ulatwia pozyskiwanie, rozwéj i utrzymanie



najwiekszych talentéw, wzrost kreatywnosci, inno-
wacyjnos$ci i1 elastyczno$ci, budowe mocniejszych
wiezi z klientami, umacnianie reputacji (pracodawca
z wyboru) oraz dostosowania sie¢ do globalnych trendéw
demograficznych. Moze warto zacytowac motto, ktére
jest wartoscig dla Citi i dotyczy §rodowiska pracy:
,» Tworzenie §rodowiska pracy bez wykluczen i przepet-
nionego szacunkiem — poprzez szkolenia i podnosze-
nie §wiadomos$ci. W naszej firmie réznice kulturowe
sg nie tylko szanowane, ale przede wszystkim pozg-
dane. Oferujemy elastyczne metody pracy, by utatwic¢
naszym pracownikom znalezienie odpowiadajgcej im
réwnowagi”. Citi przygotowuje sie do przysztych tren-
déw w tym zakresie, ktére wyznaczajg nastepujace
elementy: wzrost znaczenia wiary i religii, wielopoko-
leniowe zespoly pracownikéw, opieka, nietradycyjne
wzorce pracy, koncentracja na ojcostwie i réznorod-
no$¢ dostawcow ustug.

HRK

W HRK analizuje sie i wykorzystuje trendy ryn-
kowe do rekrutacji i zarzadzania. Wéréd kluczowych
zjawisk wymienia sie:

— rosngcg §wiadomo§¢ organizacji 1 menedzeréw co
do korzysci biznesowych pltynacych z tworzenia
zespotéw niejednorodnych,

— blizszg wspéiprace miedzy HR a ,biznesem”
wewnatrz organizacji,

— wiekszg dojrzato§¢ menedzerska w szukaniu, inicjo-
waniu i przyzwoleniu na réznorodnos§¢ w celu two-
rzenia zespoléw skutecznych w ré6znych warunkach
rynkowych 1 w zmieniajacym sie otoczeniu bizne-
sowym,

— rosngce zaufanie do kompetencji i potencjatu kan-
dydatéw oraz nie uleganie stereotypom.

Uwaza sie, ze wcigz jeszcze spora grupa menedze-
réw kieruje sie w decyzjach rekrutacyjnych intencjg
budowy zespotéw jednorodnych, jednak obecne pogor-
szenie sytuacji na rynkach §wiatowych moze skutecz-
nie zweryfikowa¢ takie podejScie jako mato elastyczne
i utrudniajgce dzialania nastawione na efektywno§¢.
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