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Zarzadzanie roznorodnoscia:

kluczowe pojecia

Dyskryminacja - afirmacja
- roznorodnosé

Zarzadzanie r6znorodnos$cig kojarzone jest na ogét
z przeciwdzialaniem dyskryminacji. W ramach pro-
wadzenia ,,akcji naprawczej” przyjmuje sie zatozenie
o potrzebie wyréwnywania szans os6b przynalezgcych
do grup mniejszo$ciowych, wykluczanych lub pozba-
wionych mozliwo$ci dostepu do réznych sfer zycia
spotecznego: edukacji, rynku pracy, wiadzy. W prak-
tyce prowadzi to do podejmowania réznego rodzaju
akcji afirmatywnych, czy na przykiad wprowadzania
systemu kwotowego zapewniajacego przedstawicielom
tych grup okre§long ilo§¢ miejsc w szkotach, na uczel-
niach, w firmach czy w parlamentach.

Akcje afirmatywne, podobnie jak sama dyskrymi-
nacja, dotyczg zawsze ostatecznie jednostek: to indy-
widualna jednostka pozbawiona jest rownych praw
i to jednostka korzysta z programéw wyréwnywania
szans. W zarzgdzaniu ré6znorodno$cig nie chodzi jed-
nak o dawanie preferencji czy wyréwnywanie szans
indywidualnym czionkom jakiej$§ grupy (choé to przy
okazji), lecz o uznanie, ze szeroko rozumiana rézno-
rodno§¢é podnosi jako§¢ calej organizacji. Akcent prze-
suniety jest tym samym z jednostki na organizacje lub
firme, czy szerzej ujmujgc - na cale spoteczenstwo.
U podstaw takiego mysSlenia lezy zatozenie, ze r6zno-
rodno§¢ sama w sobie jest czynnikiem podnoszacym
jako$¢ funkcjonowania danej zbiorowosci. Zarzgdzanie
réznorodnoscig to zatem wykorzystywanie réznorod-
nych do§wiadczefi, réznorodnej wiedzy, umiejetnosci,
predyspozycji i wrazliwoSci (czysto zawodowych, lecz
réwniez kulturowych) w catej organizacji lub firmie.

W Stanach Zjednoczonych prawnym usankcjo-
nowaniem tego nowego podej$cia byt precedensowy
wyrok Sadu Najwyzszego z 2003 r. w sprawie o dys-
kryminacje przy rekrutacji na studia w Uniwersytecie
Michigan. Wtadze uczelni oskarzone zostaty o dyskry-
minowanie biatych kandydatéw poprzez gwarantowa-
nie miejsc w systemie kwotowym studentom mniejszo-
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§ci rasowych. Pozew zostat oddalony, a w uzasadnieniu
wyroku sad uznal, ze Uniwersytet Michigan miat
prawo uznac rase za kryterium przyjmowania na stu-
dia, gdyz zr6znicowane rasowo Srodowisko studenckie
gwarantuje wszystkim studentom wyzszy poziom
ksztatcenia. Tak wiec za giéwnych beneficjentéw réz-
norodno$ci uznana zostala uczelnia i ogét studentéw,
a nie indywidualne jednostki przyjmowane na studia
w ramach systemu kwotowego. Tym samym przefor-
mutowaniu ulegl poziom rozpatrywania korzysci z r6z-
norodno$ci w organizacjach i firmach: z jednostkowego
1 indywidualnego na zbiorowy i wspélny.

Roéznorodnos$¢ wymiarow
roznorodnosci

Tres§¢ i dynamike debaty nad rolg réznorodnosci
w ksztaltowaniu jako$ci zycia spotecznego, ekonomicz-
nego i politycznego wyznaczyty ptec i rasa. Nie sg to
jednak jedyne wymiary réznorodnosci. Wspéicze$nie
na réwni z nimi traktowane sg r6zne inne wymiary,
takie jak grupa etniczna, narodowos$¢, religia, wiek,
niepetnosprawno$é, przynalezno§é do mniejszosci sek-
sualnej, czy tzw. ,,czarne owce”, czyli osoby wyklu-
czone ze wzgledu na jakie§ negatywne naznaczenie,
na przyktad zwigzane z przeszio$cig wiezienng, alko-
holizmem i narkomanig lub tez osoby z przeszioScig
leczenia psychiatrycznego.

Wymiary réznorodnosci:

pteé/gender

rasa/grupa etniczna/narodowos$¢

religia

wiek

przynalezno$¢ do mniejszosci seksualnej
niepetnosprawnos$¢

,czarne owce”

Istotno$§¢ 1 uniwersalno$¢ kazdego z wymienionych
wymiaréw jest silnie uwarunkowana specyfika kraju,
w ktérym dziata dana firma lub organizacja: czynni-
kami kulturowymi, spotecznymi, demograficznymi



i politycznymi. Niezaleznie jednak od specyfiki oto-
czenia, kazdy z wymiaréw stanowi zawsze szanse i
wyzwanie dla zarzadzajacych.

Szanse, gdyz kazda z tych grup wnosi ze sobg do orga-
nizacji bogactwo odmiennych - nierzadko unikalnych —
doswiadczen oraz wiedze. Wéréd oséb najlepiej wyksztal-
conych, reprezentacja mniejszosci jest czesto zblizona,
a niekiedy nawet wyzsza od tej, typowej dla ,,biatego
mezczyzny”’. Méwimy wiec o wykorzystaniu szerszej
puli talentéw. Ponadto r6znorodno$§¢ pracownikéw daje
lepszg znajomo$¢ rynku, a to sprzyja zaréwno rozbudo-
wie bazy klientéw i dostawcéw, jak 1 poszerzeniu oferty
produktéw i ustug, Dodatkowo tez zwieksza sie efektyw-
no§¢ pracy 1 satysfakcja pracownikéw, gdyz postrzegaja
oni swojg firme jako otwartg i innowacyjng.

Wyzwanie, gdyz po pierwsze, kazda z wymienio-
nych grup ma odmienne wymagania w kwestii zarzg-
dzania, po drugie za$, na kazdej z nich cigzy ogromna
ilo§¢ uprzedzen i negatywnych stereotypoéw, ktére
prowadza w konsekwencji do stygmatyzacji i wyklu-
czenia. Chodzi tu z jednej strony o uprzedzenia i ste-
reotypy zwigzane z rolami spolecznymi, z drugiej za$
o swoistg hermetyczno§¢ w traktowaniu wszelkich
alternatywnych form pracy i zatrudnienia.

Przemozna sita stereotypow — przyktad 1

Badania wskazujg, ze korzysci z wprowadzania ela-
stycznych i alternatywnych form pracy i zatrudnienia sg
na ogot wieksze, niz koszty zwigzane z ich wprowadza-
niem. Co wiecej, wydajno$¢ pracy oséb korzystajgcych
z tych rozwigzan jest poréwnywalna, a nierzadko wyz-
sza niz os6b pracujgcych w systemie tradycyjnym.! Tym-
czasem nadal pokutuje przekonanie, ze dobry pracownik
to taki, ktory pracuje na petnym etacie i w regularnych
godzinach. ,Petnoetatowo$¢” swiadczy¢ ma o zaanga-
zowaniu pracownika i jest wcigz jednym z istotnych kry-
teribw przy decyzjach o awansie i ocenie pracownikow.

Pteé i gender. Pleé biologiczna nie tylko klasyfikuje
dang jednostke do kategorii mezczyzn lub kobiet, ale
réwniez determinuje jej ple¢ spoleczng (gender): przypi-
suje jej spoteczne i psychologiczne cechy oraz role, koja-
rzone w danej kulturze z byciem mezczyzng lub kobiets.
To przypisanie zalezy bardzo silnie od norm spotecz-
nych, ktére okreslaja, jakie zachowania sg wiasciwe dla
kobiety, a jakie dla mezczyzny. Tradycyjna kobieco§é
kojarzona jest z cechami ,,miekkimi” takimi jak opie-
kuniczos§¢, troskliwosé, uleglo§¢, dazenie do harmonii
i zgody, dbato$¢ o dobre relacje miedzyludzkie. Trady-
cyjna mesko$¢ kojarzona jest z kolei, z cechami ,,twar-
dymi”: ambicjg, agresywnoscig, asertywnoscig, potrzebg
dominacji i dgzeniem do osiggnieé¢ materialnych.

Badania wskazujg, ze przyswajanie tradycyjnych
rél kobiecych i meskich prowadzi do okres§lonych
postaw i zachowan w pracy i zyciu zawodowym.
W przypadku kobiet oznacza, na przykiad, nizsza
potrzebe niezaleznoS$ci ekonomicznej i przyzwolenie
na nieegalitarne relacje z innymi. W przypadku mez-
czyzn jest to silna potrzeba dominacji i osiggniec.
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Pomimo przemian spotecznych, obyczajowych
1 demograficznych oraz zmian w modelu rodziny i na
rynku pracy, sita stereotypéw i uprzedzen zwigzanych
z plcig jest przemozna. Definicja tego, co meskie a co
kobiece jest czesto pod§wiadoma, a przez to niekwe-
stionowana i nie poddawana racjonalnej weryfikacji.
Tak silnie zakorzenione wyobrazenia o roli kobiety
1 mezczyzny sprawiajg, ze pracodawcy, wspoéipra-
cownicy i podwladni traktujg pte¢ jako wyznacznik
okre§lonych predyspozycji, umiejetnos§ci, osobowosci,
a nawet do§wiadczen 1 ambicji.

Przy niemal 50-procentowym udziale kobiet w rynku
pracy w wiekszoS$ci krajéw rozwinietych gospodarczo,
nadal pierwszym skojarzeniem na hasto pracownik lub
biznesmen jest biaty mezczyzna. Kobieta na rynku
pracy to wcigz pracownik ,,inny”, ,,nietypowy”’, w pew-
nym sensie mniejszo$ciowy. Nadal dotyka jg szereg
praktyk dyskryminacyjnych w wielu obszarach, takich
jak chociazby: rekrutacja, mozliwosci awansu, wyna-
grodzenia, dostep do szkolen, mozliwos¢ dzielenia obo-
wigzkéw zawodowych z zyciem osobistym.

Na bariere stereotypéw i uprzedzehn napotykajg
w sposéb szczegblny kobiety siegajgce po najwyzsze
stanowiska zaréwno w §wiecie biznesu, jak i polityki.
Z danych zebranych w najnowszym raporcie Damned
if You Do, Doomed if You Don’t (w wolnym ttuma-
czeniu: I tak Zle, i tak niedobrze) wydanym w 2007 r.
przez Catalyst, renomowany amerykanski instytut
badawczy zajmujacy sie sytuacjg kobiet na rynku
pracy?, wynika, ze kobieta ma do wyboru dwa rozwiag-
zania: albo podporzadkowa¢ sie bardzo silnemu, spe-
cyficznie okre§lonemu stereotypowi kobiecosci 1 by¢
w swych dazeniach zawodowych nieskuteczng, albo
tez wdrapa¢ sie na szczyt za cene etykiety ,,niekobie-
cosci” 1 twardoS$ci, czyli ,,babochiopa” i ,,kobietona”.

Przemozna sita stereotypow — przyktad 2

Wyniki badan Catalyst3 wskazujg, ze kobiety zajmu-

jace najwyzsze stanowiska wpadajg w putapke trzech

dylematow:

= lle miekkoéci, ile twardosci? Dominuje wcigz dwu-
biegunowe postrzeganie zachowan kobiet: uwaza
sie, ze kobiety sg albo zbyt migkkie, albo zbyt
twarde, nigdy ,w sam raz”.

= WyZsze wymagania, nizsze wynagrodze-
nia? Kobietom stawiane sg wyzsze wymaga-
nia niz mezczyznom, cho¢ wynagradzane sg
gorzej od mezczyzn (w USA kobiety zajmujg ok.
15% najwyzszych stanowisk korporacyjnych,
ale stanowig jedynie 6,7% wsrod najlepiej
zarabiajacych).

= Kompetentna czy lubiana? Kobiety na najwyzszych
stanowiskach maja opinie kompetentnych lub lu-
bianych, niezwykle rzadko sg jednoczesnie uznawa-
ne za kompetentne i lubiane.

W opinii ponad 1200 amerykanskich lideréw ze
Swiata biznesu i polityki zachowania tradycyjnie koja-
rzone z kobieco$cig, czyli na przyktad dbato$¢ o rela-
cje miedzyludzkie i troska o innych, uznawane sg
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powszechnie za mniej skuteczne i mniej profesjonalne.
Jednoczes$nie zachowania kojarzone stereotypowo
z meskoscig, takie jak bycie asertywnym, ambitnym
czy skupionym na realizacji celéw, traktowane sg jako
niezbedne cechy lidera. Dla kobiet oznacza to w prak-
tyce konieczno$§¢é wyboru pomiedzy byciem kobiecg
lub byciem skuteczna.

Rasa/grupa etniczna/narodowo§é. Przy zmieniajgcej
sie strukturze rasowej, etnicznej i narodowo$ciowej rola
kazdego z tych wymiaréw na rynku pracy stopniowo
sie zwieksza. Rasowe 1 narodowo$ciowe zréznicowanie
polskiego spoteczefistwa stale ro$nie (dzis co 20. dziecko
w warszawskich §r6dmiejskich szkotach podstawowych
jest pochodzenia azjatyckiego). Akceptacja i uznanie
dla oséb ,,innych” rasowo, etnicznie czy narodowos-
ciowo wymagajg wzajemnego poznawania sie, oswaja-
nia i1 redefiniowania. ,,Obcy” i ,,inny” przestaje w ten
sposéb byé grozny i dziwny — staje sie ciekawy i inspi-
rujacy. Warto podkreslié, ze wiele ,,etnicznych” produk-
téw 1 ustug stato sie hitami rynkowymi: na przyktad sos
salsa, zaadresowany poczatkowo do waskiej grupy Laty-
nos6w, stat sie w ostatnich latach sosem numer 1 w USA
i wypart z tej pozycji niezagrozony przez lata ketchup.

Religia. Zr6znicowanie religijne spoleczenstw euro-
pejskich wzrasta. Poszanowanie odmienno$ci religijnej
i odmiennych praktyk religijnych, zagwarantowanie
mozliwo$ci obchodzenia §wigt wyznawcom réznych
religii to tylko niektére z wymogéw zarzadzania réz-
norodnos$cia. Inng nie mniej wazng kwestig jest walka
z uprzedzeniami religijnymi. Jak pokazujg polskie
sondaze opinii publicznej, osoby innego wyznania sg
nadal w Polsce silnie stygmatyzowane i wykluczane.
Tymczasem, podobnie jak w przypadku rasy czy naro-
dowosci, osoby o odmiennym wyznaniu mogg by¢ cen-
nym Zrédiem inspiracji i wiedzy oraz nieocenionym
weryfikatorem przyjmowanych zalozefi 1 pewnikéw.

Wiek. Wedtug raportu OECD z 2006 r., Polska
znajduje sie w grupie krajow o najnizszej stopie aktyw-
noSci zawodowej os6b w wieku 50-65. Wynosi ona nie-
cale 50%, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych 70%,
a w krajach OECD $érednio ponad 60%.% Jednoczes-
nie Polska znajduje sie w grupie krajéw o przewidy-
wanym najwyzszym wskazniku oséb niepracujgcych
w wieku 50+ przypadajgcych na jednego zatrudnio-
nego. Prognozy méwig, ze w roku 2050 wskaznik nie-
pracujgcych oséb 50+ do oséb aktywnych zawodowo
wzro$nie ponad 2,5-krotnie, co oznaczaé bedzie, ze na
kazdego pracujgcego przypadaé bedzie §rednio 1,05
osoby niepracujgcej w wieku 50+ (dla USA wskaZnik
ten wyniesie 0,5, a dla krajéw OECD érednio 0,7).5

Osoby starsze nie muszg by¢ — wbrew mitologizowa-
nej ,staro$ci” — obcigzeniem dla gospodarki, lecz cen-
nym zasobem zakumulowanej wiedzy i do§wiadczenia,
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a poza tym istotng silg nabywczg na rynku. Zarzadza-
nie wiekiem to umiejetne dopasowanie form zatrud-
nienia i godzin pracy zaleznie od wieku pracownikow
oraz wykorzystanie réznic pomiedzy osobami miodymi
1 starszymi — ci pierwsi majg na ogét wiecej energii i wie-
dzy IT, ci drudzy wiecej dos§wiadczenia, wiedzy prak-
tycznej, satysfakgji z pracy i lojalno§ci wobec firmy.

Przynalezno§¢ do mniejszoSci seksualnej. Euro-
pejski 1 amerykanski rynek pracy odnotowat w ciggu
ostatnich dwoéch dekad kilkukrotny wzrost liczby os6b
deklarujacych sie jako przynalezace do mniejszoSci
seksualnych. Grupa ta ma réwniez coraz wiekszg site
nabywczg na rynku i w znaczacym stopniu przefor-
mulowuje model gospodarstwa domowego. Wszystko
to wymaga dostosowania oferty rynkowej do potrzeb
tej grupy, a takze zmian w rozwigzaniach dotyczg-
cych spraw pracowniczych stosowanych wewnatrz
firmy, np. zmian w pakietach §wiadczen socjalnych
firm (uwzgledniajacych inne preferencje).

Niepetnosprawno$§é. Szacunki WHO i ONZ méwia
o okolo 650 milionach oséb niepetnosprawnych na
Swiecie. Aktywno§é zawodowa tych oséb w Euro-
pie wynosi ok. 40%, w USA niemal 50%, w Polsce
jedynie 20% i jest to jeden z najgorszych wskazni-
kéw w Unii Europejskiej®. Podobnie jak w przypadku
os0Ob starszych, osoby niepetnosprawne nie muszg by¢
obcigzeniem dla gospodarki, lecz stanowic o jej silnych
zasobach. Kluczem do sukcesu jest zastgpienie rozbu-
dowanego systemu §wiadczen aktywizacjg zawodowa.
Wiedza, wrazliwo$§¢, odmienno$¢ do§wiadczen, wyjat-
kowe zdolnoSci 1 umiejetnosci, jakie oferuje ta grupa
pracownikéw mogg by¢ dla firm nieocenionym Zréd-

Przemozna sita stereotypéw — przyktad 3

W styczniu 2008 r. ukazat sie w ,Gazecie Wyborczej"?
reportaz o niepetnosprawnej dziewczynie na wézku,
poszukujgcej w Warszawie pracy nauczycielki jezyka
polskiego w liceum ogodlnoksztatcgcym. Z dwoma fakul-
tetami, doswiadczeniem zdobytym na stypendium za-
granicznym we Francji, znajomoscig jezykow obcych,
studiami podyplomowymi z nauczania jezyka polskie-
go dla obcokrajowcow, tytutem mistrzyni Polski w tan-
cu towarzyskim na wézku i marzeniem o pracy z mto-
dziezg nie okazata sie by¢ interesujgcg kandydatkg do
pracy. Z ponad trzydziestu odwiedzonych licebw war-
szawskich, jedynie w dwoch potraktowano jg powaznie
i zaproszono na rozmowe. We wszystkich pozostatych
szkotach prébowano jg zby¢ i nie zainteresowano sie
w ogodle jej kwalifikacjami zawodowymi. Widok wozka
lub informacja przekazana w rozmowie telefonicznej:
sporuszam sie na wozku inwalidzkim” wprawiaty w kon-
sternacje i konczyty rozmowe.

Kazda z tych szkét stracita szanse na poszerzenie
swojego grona nauczycielskiego o nauczyciela z pa-
sjg, wysokimi kwalifikacjami i niezwyktym bagazem
dos$wiadczen. Szanse stracita szkota, szanse stracili
réwniez uczniowie. Nikt z dyrekcji tych szko6t nie odwa-
2yt sie podjg¢ wyzwania.




fem inspiracji, innowacji i zyskéw. Firma IBM, wyko-
rzystujac wiedze swoich niepelnosprawnych pracowni-
kéw, wprowadzita w 2001 r. program, dzieki ktéremu
wszystkie produkowane przez IBM urzadzenia bedg
dostosowane do potrzeb oséb niepeinosprawnych.
Zyski firmy z tym zwigzane to rzad miliarda dolaréw.

»Czarne owce”. Grupg, ktéra w odczuciu spotecz-
nym budzi szczegblnie negatywne reakcje, sg osoby
z przeszlo§cig naruszenia prawa, natogéw czy niekto6-
rych choréb (np. pobyt w wiezieniu, uzaleznienie od
alkoholu lub narkotykéw, leczenie psychiatryczne).
Jest to grupa silnie stygmatyzowana i wykluczana,
ale wbrew pozorom nie musi by¢ dla pracodawcéw
jedynie ogromnym wyzwaniem — moze by¢ réwniez
szansg. ,,Czarne owce” to nierzadko osoby o wyjatko-
wej kreatywnoSci (by przywotac choéby ,,dewiantéw-
innowatoré6w” Mertona8), sile charakteru (skuteczna
walka z nalogiem) czy wrazliwoSci.

Problemy kazdej z wymienionych grup sa inne,
niektére sg wspélne. Sg osoby, ktérych naznaczenie
jest zwielokrotnione poprzez przynalezno$§¢ do kilku
grup jednocze$nie. Nie tak trudno wyobrazié¢ sobie
kobiete niepetnosprawng, muzuimanke, rasy czarnej.
Co wiecej, nie wszystkie naznaczenia sg jednoznacz-
nie negatywne, cho¢ zawsze niosg ze sobg okreslone
charakterystyki i okre§lone wymagania w kwestii
zarzadzania. Zarzadzanie réznorodnos$cig to wyko-
rzystywanie tych wszystkich odmiennych do§wiad-
czenf, ré6znorodnej wiedzy, umiejetnosci, predyspozycji
i wrazliwo$ci w calej organizacji lub firmie.

Roznorodnos¢ paradygmatow
roznorodnosci

Przyktady firm, ktére z powodzeniem stosujg od lat
zarzadzanie r6znorodno$cig pochodzg na ogét ze Stanéw
Zjednoczonych. Diuga historia walki o réwnouprawnie-
nie kobiet i przedstawicieli innych niz biata ras, ruchy
feministyczne, akcje afirmatywne i inne formy zwal-
czania nier6wnosci doprowadzity tam nie tylko do dyk-
tatu poprawnosci politycznej, ale réwniez do docenienia
korzySci ptynacych z r6znorodno§ci w miejscu pracy.

Podejscie do kwestii r6znorodnosci w firmach
biznesowych nie jest jednak jednolite. David A. Tho-
mas i Robin J. Ely wyrézniajg trzy paradygmaty réz-
norodnosci, wskazujac jednoczesnie, ze jedynie ostatni
z nich pozwala w pelni korzystac z dobrodziejstw, jakie
niesie wprowadzanie réznorodnoséci.?

Paradygmat asymilacji. Zarzgdzanie réznorodnos-
cig w swym najprostszym znaczeniu rozumiane jest
jako prowadzenie polityki zatrudnieniowej firmy w taki
sposéb, aby wéréd pracownikéw znalazto sie mozliwie
duzo przedstawicieli grup mniejszoSciowych lub grup
dyskryminowanych. Takie podejScie do zarzadzania

G

réznorodnos$cig okre§lane jest mianem paradygmatu
asymilacji, a niekiedy tez paradygmatu sprawiedliwo-
§ci. W podejSciu tym chodzi z jednej strony o osiggniecie
wlasciwej reprezentacji liczbowej kazdej z grup, z dru-
giej za$ o jak najpelniejszg ich asymilacje. Firmy dzia-
tajace zgodnie z paradygmatem asymilacji prowadzag
mentoring, szkolenia, doradztwo zawodowe i programy
dotyczace réznic kulturowych. Ocena efektywnosci tych
programéw uzalezniona jest jednak gtéwnie od realiza-
¢ji celéw struktury zatrudnienia i jej stabilnoSci, a nie
od stopnia, w jakim przedstawiciele danej grupy beda
mogli wykorzystaé swoje do§wiadczenia i swojg ,,innos§¢”
do poprawy jako$ci funkcjonowania calej organizacji
1 zwiekszenia jej efektywnosci. Grupa pracownikéw
staje sie, co prawda, bardziej réznorodna, ale podejsScie
do pracy, sposéb jej wykonywania i cata kultura orga-
nizacyjna firmy pozostajg bez zmian.

W paradygmacie asymilacji firma funkcjonuje
tak, jakby pomimo réznorodno$ci wszyscy byli tacy
sami. Przyréwnaé to mozna do strategii neutralnosci
rodzajowej, rasowej czy religijnej, czyli tzw. §lepoty
na kazdy z wymiaréw réznorodno$ci. Firma promuje
okre§lony ,,jeden wtasciwy” typ zachowan. Impera-
tyw réwnego traktowania wzmacniany jest impera-
tywem harmonii. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej
réznice stajg sie ,,niezauwazalne”, a potencjat w nich
tkwigcy pozostaje catkowicie niewykorzystany. Firma
traci mozliwo§¢ poznania i rozwoju nowych perspek-
tyw, strategii, rynkéw i praktyk, ktérych moglaby sie
,nauczy¢” od swoich réznorodnych pracownikéw.

Paradygmat r6znorodno§ci. W przeciwienistwie do
paradygmatu asymilacji, zgodnie z ktérym wspiera
sie r6znorodno$¢ liczebnie, ale jednocze$nie unifikuje
jako§ciowo, w paradygmacie réznorodnosci chodzi
o akceptacje i celebrowanie réznorodno$ci. Logika
takiego podej$cia wynika z obserwacji zmian w struk-
turze rynku. Firma stara sie dopasowac strukture
swojej organizacji pod wzgledem wymiaréw rézno-
rodnoSci do struktury rynku klientéw, kooperantéw
1 dostawcéw. Poszczegblnymi segmentami rynku zaj-
mujg sie odpowiednio ,,zré6znicowane” dzialy marke-
tingu, badan i rozwoju (R&D) czy rekrutacji. Mocng
strong takiego podejScia jest silna i klarowna moty-
wacja ekonomiczna, mozliwo§é uzyskania przewagi
nad konkurencjg oraz stworzenie mozliwo§ci rozwoju
zawodowego grupom mniejszo§ciowym. StaboScig
jest jednak ograniczenie kwestii zarzadzania r6zno-
rodnoscig do obstugi nisz rynkowych i ,,zaszufladko-
wanie” poszczegblnych grup mniejszoS§ciowych do Sci-
§le okre§lonych dziatéw, typéw produktéw lub ustug.
Brak glebszej analizy r6znic kulturowych: odmien-
nych dos§wiadczefi, umiejetnosci i postaw, pozbawia
firme mozliwo$ci zrozumienia ich istoty i tego, jak
moglyby by¢ one wykorzystane w calej firmie, a nie
tylko w wasko wyspecjalizowanych dziatach.
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Paradygmat integracji. Paradygmat integracji 1aczy
w sobie wszystkie zalety paradygmatéw asymila-
¢ji 1 r6znorodnosci, czyli promowanie réwnych szans
i docenianie specyficznych réznic kulturowych, ale
dodatkowo podkres§lona jest w nim rola internalizowa-
nia r6znorodnych warto$ci w catej organizacji. Domi-
nujacym motywem tego paradygmatu jest integracja
pracownikéw i warto$ci na kazdym mozliwym pozio-
mie 1 w kazdej sferze dziatalnosci firmy. W podejsciu
tym zaktada sie, ze dzieki ré6znorodnym wartoSciom
firma rozwija sie, zyskuje przewage nad konkurencjg
i osigga lepsze wyniki ekonomiczne.

W paradygmacie asymilacji dominujgcym motywem
jest niezauwazanie réznic — przewaza potrzeba harmonii
i yjednolicenia. W paradygmacie réznorodnosci z kolei
podejscie do réznic jest jednokierunkowe i zawezone do
jednej konkretnej dziedziny lub produktu czy ustugi.
Paradygmat integracji pozwala na pelne wykorzysta-
nie potencjatu ptynacego z réznorodnosci. Wszyscy pra-
cownicy w firmie majg poczucie przynalezno$ci do jed-
nego zespotu i wnoszenia do niego swoich wyjatkowych
doswiadczen, umiejetnosci i wiedzy. W ten sposéb rézno-
rodno$¢ staje sie cennym zasobem, a nie problemem.

Tabela 1. Trzy paradygmaty réznorodnosci
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