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SZKICE O ZARZADZANIU ROZNORODNOSCIA W NAUKACH
O ZARZADZANIU

Streszczenie. Celem badawczym artykulu jest proba przyblizenia wybranych,
kluczowych zagadnien — paradygmatéw w naukach o zarzadzaniu, ze szcze-
golnym uwzglednieniem koncepcji zarzadzania roznorodnosciag. Metoda
badawcza przyjeta w artykule to krytyczna analiza piSmiennictwa i wniosko-
wanie. Dokonano analizy koncepcji zarzadzania réznorodno$cig z perspektywy
paradygmatu neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego. Przedsta-
wiono wybrane paradygmaty funkcjonujace w naukach o zarzadzaniu
z perspektywy zarysu, jaki tworza one dla koncepcji zarzadzania réznorodnos$cia.
W wyniku przeprowadzonych analiz stwierdzono potrzebe¢ formutowania nowych
paradygmatéow w zarzadzaniu w warunkach wykorzystania rdéznorodnych
zasobow ludzkich, z uwzglednieniem aspektu humanizacji zarzadzania.

Slowa kluczowe: paradygmat, zmiana paradygmatdéw, nauki o zarzadzaniu,
zarzadzanie r6znorodno$cia

DIVERSITY MANAGEMENT IN MANAGEMENT SCIENCE —
THEORETHICAL STUDIES

Abstract. The research objective of this paper is an attempt to approximate
selected key issues — paradigms in management sciences with particular emphasis
on the concept of diversity management. The research method adopted in the
article is critical analysis of the literature and inference. An analysis of the
concept of diversity management from the perspective of the neo-positivist-
functionalist-system paradigm. Presented are selected functional paradigms in
management sciences from the perspective of the outline they form for the
concept of diversity management. As a result of the analyzes, it was found the
need to formulate new paradigms in management in the conditions of using
various human resources, taking into account the aspect of humanization of
management.

Keywords: paradigms, change paradigms, management science, diversity
management
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1. Wstep

Z punktu widzenia zmian przynajmniej cz¢sci ustalonych prawidlowosci czy teorii
dotyczacych zarzadzania takie zjawiska 1 procesy, bedace swoistym signum temporis, jak
globalizacja, rozwdj technologii, spoleczenstwo informacyjne sg istotne. Rozwazania na
temat réznorodno$ci kapitatu ludzkiego w organizacji i zarzadzania nim prowadzone sa od
wielu lat w literaturze przedmiotu. Warto zatem zaprezentowac przekrojowe, historyczne
ujecie patrzenia na fenomen roznorodnosci zasobow ludzkich w organizacji w naukach
o zarzadzaniu, a takze pokazanie tego, jak czynnik ludzki ewoluowat w naukach o zarzg-
dzaniu oraz jak klasyczne koncepcje zarzadzania mieszaly i mieszaja si¢ z problematyka
zarzadzania r6znorodnos$cia.

W konsekwencji tych rozwazan zarysowat si¢ gldéwny cel artykutu, tj. proba przyblizenia
wybranych, kluczowych zagadnien — paradygmatow w naukach o zarzadzaniu, ze
szczegdlnym uwzglednieniem koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, na ktdérych powinny si¢
koncentrowaé organizacje w zmieniajacym si¢ otoczeniu. Celem bylo rowniez okreslenie
wptywu humanizacji zarzadzania na rozwoj koncepcji zarzadzania réznorodnoscia. Metoda
badawcza przyjeta w artykule to krytyczna analiza pi$miennictwa i wnioskowanie.
Dokonano analizy koncepcji zarzadzania réznorodnoscia z perspektywy paradygmatu
neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowego. Przedstawiono wybrane paradygmaty
funkcjonujace w naukach o zarzadzaniu z perspektywy ich znaczenia dla rozwoju koncepcji
zarzadzania roznorodnoscia. Zaakcentowano réwniez coraz wigksza rolg¢ koncepcji

zarzadzania roznorodnoscig w naukach o zarzadzaniu.

2. Zarzadzanie roznorodnoscia, a kierunki i koncepcje w naukach
o zarzadzaniu

Koncepcja naukowego zarzadzania stworzona 1 popularyzowana przez wybitnych
naukowcow (F. Taylora, H. Fayola, K. Adamieckiego, M. Webera, H. Emersona), ktéra ma
juz ponad 100 lat zapoczatkowata, trwajace przez cale stulecie, poszukiwania odpowiedniej
réwnowagi miedzy ,,rzeczami produkcji” a ,,ludzmi produkcji” lub migdzy ,,specjalistami od
liczb” a ,,humanistami”!. Wydana przez F.W Taylora w 1911 roku ksiazka The Principles of
Scientific management wniosta inzynieryjna dyscypling w dziatalno$¢ biznesowa. Wtedy to
pracodawcy sadzili, ze wszystkich pracownikow mozna traktowa¢ tak samo i ze wspdlnym

motywatorem sg pienigdze. Ogodlnie jednak mozna stwierdzi¢, Zze nurt zarzagdzania naukowego

! Kiechel W.: Jak zarzadzanie zmienito $wiat. 100 lat zarzagdzania. ,,Harvard Business Review Polska”, marzec
2013, s. 61-75.
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zajmowal si¢ juz jednym z wymiaré6w kontrproduktywnosci — niska wydajnoscig pracy.
Wedlug badaczy wynikata ona z kliku przyczyn. Z jednej strony z negatywnych sktonnosci
1 nawykéw jednostki (np. lenistwo), z drugiej zas — z braku wypracowanych metod pracy,
odpowiednich warunkéw prac, regul postepowania czy — podkre§lanego przez wspot-
czesnych badaczy — sprawiedliwego traktowania przez przetozonych?.

Kolejne szkoty oraz nurty teorii zarzadzania podejmowaly w swoich koncepcjach probe
odpowiedzi na pytania, dotyczace dysfunkcji organizacji typowych dla danego okresu czy
danych warunkow zewngtrznych. W analizie uwarunkowan zarzadzania réznorodno$cia
w organizacji Szczegélne miejsce mozna przypisaé badaczom reprezentujagcym szkote
humanizacyjna’, ktéra spowodowata gleboka rewolucje pogladow, wyrazajaca sie wlasnie
w odkryciu czynnika ludzkiego, zwang nurtem human relations, czyli stosunkéw
miedzyludzkich. Jej gtowni przedstawiciele to D.M. McGregor, E. Mayo, H. Miinsterberger,
F.J. Roethlisberger, A.H. Maslow, F. Herzberg. Badacze Ci akcentowali rol¢ kontekstu
spotecznego (wptywu grupy i kultury) i indywidualnych potrzeb czlowieka. Przykladowo
E. Mayo stwierdzil, ze warunki pracy, czynniki spoleczne oraz dynamika grupy rowniez byly
waznymi czynnikami wptywajacymi na zachowanie pracownika. Pokazal ztozonos$¢ procesu
motywacji'. Generalnie wyzej wspomniani badacze koncentrowali uwage na niskiej
wydajnosci indywidualnej, konfliktach, nadmiernej absencji w pracy, nadmiernej ptynnosci
kadr czy wzrostu niezadowolenia pracownikéw. Wsrdd przyczyn takich zjawisk upatrywali
nieuwzglednianie réznorodnych potrzeb psychospotecznych uczestnikow organizacji oraz
zwalczanie przez kierownictwo grup nieformalnych (np. defaworyzowanych). Kluczem do
efektywnosci pracy byto wigc dazenie do osiggnigcia akceptacji celd6w organizacji przez
grupy nieformalne oraz wykorzystanie wptywu grup nieformalnych dla podniesienia
sprawnos$ci procesu zarzadzania 1 wzrostu wydajnosci. W tym kontekscie nalezy podkresli¢
to, ze badacze wskazywali, ze zrodlem motywacji ludzi do pracy sg potrzeby przynaleznosci,
bezpieczenstwa i1 uznania, jakie kazda jednostka ma i1 chce realizowa¢ w miejscu pracy.
Wysokie morale i wysoki poziom zadowolenia pracownikOow sg osiagane przez okazywanie
zyczliwego zainteresowania przetozonych. Generalnie uczestnictwo cztowieka w instytucji
jest tym bardziej niezawodne 1 wydajne, im wyzsze morale (czyli im bardziej pozytywny jest
jego stosunek do organizacji jako cato$ci, grupy spotecznej, ktorej jest cztonkiem, roli
organizacyjnej jaka pelni itp.) oraz im bardziej jest on zadowolony ze swej sytuacji w pracy,
a zadowolenie to wynika z zaspokajania potrzeb spotecznych’.

Warto tez zwrdci¢ uwage na szkole systemowsa, ktora postulowala rozpatrywanie

organizacji w jej otoczeniu (L. von Bertalanffy, N. Wiener i in., L. Kantorowicz,

2 Piotrowski W.: Organizacja i zarzadzanie — kierunki, koncepcje, punkty widzenia, [w:] Kozminski A.K.,
Piotrowski W. (red.): Zarzadzanie teoria i praktyka. PWN, Warszawa 2000, s. 642.

3 Por. Nierenberg B., Batko R., Sulkowski L. (red.): Zarzadzanie humanistyczne. Wydawnictwo Uniwersytetu
Jagiellonskiego, Krakow 2015.

4 Kozminski A.K., Piotrowski W. (red.): Zarzadzanie. Teoria i praktyk. PWN, Warszawa 2010; Kuhn T.S.: Dwa
bieguny. Tradycja i nowatorstwo w badaniach naukowych. PIW, Warszawa 1985.

5 Piotrowski W.: Organizacja..., op.cit., s. 665-692.
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G. Nadler i in.). Zasadniczo uznanie organizacji za system ,,otworzylo” ja na wplywy
otoczenia, czynigc jednoczes$nie otoczenie wrazliwym na jej dziatanie. Jednym z nurtow
wytonionych w ramach szkoly systemowej byt aspekt systemow spotecznych, ktory polegat
na silniejszym uwzglednianiu spotecznego aspektu organizacji (Ch.l. Barnard). Badacze
jednak wykazali, ze podsystemu spotecznego nie mozna sprowadzi¢ do roli kontekstu
racjonalnych dzialan menedzerskich, ze organizacje nie poddaja si¢ biernie dowolnym
oddzialywaniom. Trzeba na nie spojrze¢ przede wszystkim przez pryzmat zachodzacych
w nich proceséw spotecznych, z punktu widzenia dzialajacych w nich ludzi®. Ujecie
systemowe w badaniach organizacji stanowi nadal aktualny kierunek poszukiwan
naukowcow.

Pojawienie si¢ szkoty neoklasycznej bylo odpowiedzig na wystgpujace rozbieznos$ci
miedzy teorig a praktyka. Wérod glownych dokonan przedstawicieli szkoty neoklasycznej
warto zauwazy¢: koncepcje motywacji przez wspotuczestnictwo (P. Drucker), model
konceptualny (F.E. Kasta, J.E. Rosenzweig), model dwoch typdéw organizacji przedsie-
biorstwa — mechanistyczny 1 organiczny (T. Burn, G.M. Stalker), wplyw otoczenia
zewnetrznego na strukture przedsiebiorstwa (P.L. Lawrence, J.W. Lorsch), wptyw technologii
na strukture¢ organizacyjng przedsi¢biorstwa (J. Woodward, C. Perrow), powigzania pomig¢dzy
motywacja personelu a forma organizacji (S. Morse), sytuacyjny model przywoddztwa
(P. Hersey, K.H. Blanchard)’.

Na poczatku lat 80. XX wieku wylonit si¢ tzw. nurt nowej fali w zarzadzaniu
(R.T. Pascale, A.G. Athos, T.J. Peters, F.H. Waterman, R.H. Waterman, W. Ouchi), ktéry byt
wynikiem kryzysu teorii, ktora ustapita miejsca fascynacji do§wiadczeniom firm osiagajacych
lepsze rezultaty. Przeprowadzone badania i analizy w ramach tego nurtu pozwolity na
wskazanie pewnych rozwigzan w postaci zidentyfikowanych prawidtowosci (zestaw
kluczowych cech najbardziej efektywnych — doskonalych przedsiebiorstw) i nieprawidio-
wosci (zestawu ,,grzechow gtdwnych”) popehianych przez menedzeréw®. Zaczeto zwracaé
uwage na istnienie czynnikow generujacych dysfunkcje w efektywnym zarzadzaniu
organizacja, co zdaniem autorki z perspektywy koncepcji zarzadzania réznorodnoscig jest
istotne.

Z kolei nurt postmodernistyczny rozwijajacy si¢ w naukach o zarzadzaniu od lat 90.
XX wieku miat swoich zwolennikow (M. Kostera, L. Krzyzanowski) oraz oponentow
(A.K. Kozminski, . Sutkowski). PostmoderniSci zwrdcili uwage na kulture organizacyjna,
okreslajac ja jako niestabilng, niespdjng i przeciwstawiali si¢ podej$ciu réznicujacemu kulture

organizacyjng opartg na dychotomii. Zaprezentowali odmienny sposéb postrzegania innych

¢ Ibidem, s. 713.

7 Por. Borowska-Pietrzak A.: Szkofa neoklasyczna i jej kierunki, [w:] Czerska A., Szpitter A.A. (red.):
Koncepcja zarzadzania. Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 75-86; Lisiecki M.: Klasyczne i nowe
metody organizacji i zarzadzania. Teoria i praktyka. WSZiM, Warszawa 2001, s. 78; Kiezun W.: Sprawne
zarzadzanie organizacja. Zarys teorii i praktyki. SGH, Warszawa 1997, s. 72-74; Chrisidu-Budnik A., Korczak
J., Pakuta A., Supernat J.: Nauka organizacji i zarzadzania. Kolonia Limited, Warszawa 2005, s. 98.

8 Ibidem, s. 83.
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aspektow zarzadzania w tym wladzy 1 niepewnosci. Zaproponowano, aby zapobiegaé
kumulacji wladzy na szczytach piramidy organizacyjnej, ktora wywotuje ograniczong
demokracje, partycypacje grupom dotychczas marginalizowanym w organizacji, takim jak
»kobiety, mniejszosci rasowe 1 etniczne, osoby dojrzale i osoby mlode”. Natomiast
niepewno$¢ w zamysle postmodernistoéw zostala uznana za pewne uczucie, stan, ktory nalezy
uznac za stymulacje do podejmowania dziatan.

Wspominane powyzej zasady zostaty poddane krytyce, np. przez L. Sutkowskiego, ktory
stusznie wskazuje, ze wspotczesne organizacje muszg si¢ koncentrowaé na innych zasadach
organizacji pracy. Kluczem do konkurowania jest rozwoj pracy zespotowej, a pracownicy
powinni ponosi¢ odpowiedzialno$§¢ za przebieg catych procesOw w organizacji, a nie
wylacznie wyspecjalizowanych 1 trudnych do zidentyfikowania fragmentéw. Na szczeg6lng
uwage zashuguje podnoszony aspekt, ze troska o jako$¢ i zaangazowanie w doskonalenie
organizacji powinny by¢ sprawg wszystkich pracownikéw, a nie tylko kadry kierowniczej.
Potrzebny jest rowniez rozwoj kontaktow spotecznych, interakcji oraz wzbogacenie kultury
organizacyjnej, prowadzace do wzmocnienia kooperacji pomiedzy pracownikami’.

W literaturze przedmiotu z zakresu zarzadzania problematyka zarzadzania réznorodnoscia
byta obecna od wielu lat. Zasadniczo byta ona jednak ujmowana w kontekscie optymalizacji
jednostek 1 organizacji. Zmierzano bowiem do tego, by pracownik dziatat efektywniej
1 w zwigzku z tym dazono do poznania indywidualnych motywacji pozaekonomicznych,
a w szczegblnosci motywacji zwigzanych z potrzeba wspoizycia z grupa, z poszukiwaniem
uznania i prestizu wsrod towarzyszy pracy. W mniejszym zakresie podejmowano dyskusje na
temat natury zachowan niesprzyjajacych takiemu postgpowaniu (np. dyskryminacja, nierdowne
traktowanie, mobbing) pracownikow (w tym kadry kierowniczej), ich uwarunkowan
podmiotowych, organizacyjnych i spotecznych czy réznych przejawdéw tych zachowan. Jak
wykazujg Y. Vardi 1 E. Weitz, zaniedbywanie tego obszaru badawczego w naukach
o zarzadzaniu w duzej mierze wynika z charakteru tych nauk, w ramach ktérych dominuja-

cymi paradygmatami sg funkcjonalizm i orientacja pozytywna!®.

3. Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy

Paradygmat neopozytywistyczno-funkcjonalistyczno-systemowy (NFS), dominujacy
w naukach o zarzadzaniu jest charakterystyczny zaréwno dla zarzadzania naukowego czy
nurtu stosunkéw miedzyludzkich. Organizacja ujmowana jest jako system sktadajacy si¢ ze
wzajemnie powigzanych czgsci, z ktorych kazda petni w nim jaka$ funkcje (np. rekrutacja,

motywowanie, rozw0j zawodowy czy wynagradzanie). System ten, bedac zarazem

® Sutkowski L..: Epistemologia i metodologia zarzadzania. PWE, Warszawa 2012.
10 Vardi Y., Weitz E.: Misbehaviour in organizations. Lawrence Elbaum Associates, New Jersey 2004, p. 9.
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w dynamicznej réwnowadze, dazy do zachowania tadu i optymalnego funkcjonowania'l.

Catosciowa wizja ladu organizacyjnego moze przestania¢, a nawet odrzuca¢ elementy
konstytucji sensu zachodzace na poziomie zachowan i interakcji. Odrzuca, wiec ze swej
analizy wszelkie zachowania bezprawne czy nieetyczne, traktujac je jako chwilowe
odchylenie od normy, a nie stalg dysfunkcje systemu/procesu. Przy takim podej$ciu pominigte
moga zosta¢ interpretacje procesOw: ustanawiania i sprawowania wiladzy oraz wlasnosci,
komunikowania si¢ jednostek i grupy, ksztaltowania si¢ elementéw kultury czy nadawania
sensu rzeczywistosci organizacyjnej — istotnych dla koncepcji zarzadzania réznorodnoscia
w organizacji'2. Ponadto paradygmat NFS moze stanowié¢ ograniczenie dla petnego ujecia
zarzadzania réznorodnoscia w organizacji, ze wzgledu na swoj ,,pozytywny charakter”.
Znaczy to tyle, ze w naukach o przedsiebiorstwie jest to wizja czlowieka skazanego na
hiperracjonalno$¢. Organizacje koncentruja si¢ na zwigkszaniu efektywnos$ci, rentownosci
ekonomicznej niz na diagnozie dysfunkcji w procesie zarzadzania. Dazy si¢ do zwigkszania
poziomu motywacji wsrdd pracownikow 1 wigkszego zaangazowania, rozwoju zawodowego
czy wzrostu satysfakcji pracownikow dla zwiekszania efektywnosci i1 produktywnosci.
Zdaniem autorki wydaje si¢, ze ta orientacja funkcjonalistyczno-systemowa w zarzadzaniu
pomija wiele problemow zwigzanych z nierownym traktowaniem w miejscu pracy,
dyskryminacjg, mobbingiem czy molestowaniem — skadinad istotnych dla koncepcji
zarzadzania roznorodnoscia.

W naukach o zarzadzaniu mozna dostrzec rowniez wzrost znaczenia paradygmatow
alternatywnych, ktore odchodza od klasycznego rozumienia organizacji 1 zarzadzania
zwigzanego z naukami ekonomicznymi, technicznymi. Szybki rozwoj alternatywnych
paradygmatow 1 perspektyw poznawczych wskazuje, ze nauki o zarzadzaniu nie s3
Limpregnowane” na zmiany, poniewaz stanowig czg¢$¢ szerokiej formacji intelektualnej
obejmujacej cata wiazke nauk lub przynajmniej nauk spotecznych'?.

Warto wspomnie¢, ze chociaz koncepcje spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu, zrowno-
wazonego rozwoju przedsigbiorstwa, kapitatu ludzkiego, samorealizacji 1 podmiotowosci
pracownikow zrodzily si¢ na gruncie nauk o zarzadzaniu, to jednak uwzgledniajg rowniez
aspekt humanizacji zarzadzania — co zdanie autorki dotyczy réwniez koncepcji zarzadzania
réznorodno$cig. Roéwniez t. Sutkowski sugeruje, ze idee czerpigce z paradygmatow
alternatywnych, takie jak empowerment czy zarzadzanie réznorodnoscig to tylko wybrane
przyklady podej§¢ odrzucajacych racjonalizm instrumentalny. Problemy ze sprawowaniem
wladzy, komunikacja w grupie oraz organizowaniem dziatan grupy leza w szerokim polu
zainteresowan wielu nauk spotecznych, humanistycznych, a nawet przyrodniczych

(np. biologii ewolucyjnej, kognitywistycznej) 1 dopuszczajga wiele punktow widzenia. Zatem

' Turek D.: Kontrproduktywne zachowania pracownikéw w organizacji. Przejawy, uwarunkowania, ogranicze-
nia. Difin, Warszawa 2012, s. 32.

12 Sutkowski L..: Epistemologia..., op.cit., s. 116

13 Ibidem, s. 343.
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Scista demarkacja pomigdzy problematyka réznych nauk jest niepotrzebna, konieczna za to
jest wieksza interdyscyplinarnoéé z innymi naukami i doza pluralizmu epistemologicznego'*.

Takie podejscie moze tlumaczy¢ brak szerszego =zainteresowania badaczy nauk
o zarzadzaniu wspomniang problematyka. Warto zauwazy¢, ze dotychczasowy poziom analiz
bardziej odnosi si¢ do systemu organizacyjnego czy spoleczno-kulturowego, a zdecydowanie
mniej do poziomu zachowan pracownikow w organizacji. W §wietle powyzszego, zdaniem
autorki, wydaje si¢, ze warto bytoby podda¢ krytycznej analizie koncepcje, metody oraz
procesy zarzadzania réznorodnoscig, ktorej wyniki moglyby okaza¢ si¢ przydatne do
budowania teorii dla poruszanej tematyki.

4. Aspekt demarkacji i wielopardygmatycznosci

W $wietle powyzej prowadzonych rozwazan znaczenie ma to, ze w zarzadzaniu mamy do
czynienia z rozwojem nauki, ktory nie podaza prosta, kumulatywna §ciezka postepu. Rozwoj
dokonuje si¢ rownolegle w ramach wielu konkurencyjnych czy komplementarnych obszaréw,
dajac wyraz roznorodnym podej$ciom. Analizujac zatem te réznorodne relacje pomigdzy
réznymi koncepcjami zarzadzania, stajemy wobec problemu demarkacji. Granice teorii, szkot,
perspektyw czy paradygmatoéw sg bardzo rozmyte, a badajac je mozna zauwazy¢, ze niektore
do siebie pasuja, inne s3a sprzeczne, a jeszcze inne s3 nieporownywalne'®. Przyktadowo
Lichtarski akcentuje, ze migdzy aspektami 1 obszarami funkcjonowania przedsigbiorstwa nie
wystepuje relacja rozlacznosci, lecz inne, zlozone, czgsto trudne do rozpoznania
(np. dopetienia, wzmocnienia, kolizji itd)'®. Nalezy zatem przyjaé, Ze jest to nieunikniong
konsekwencja interdyscyplinarnej nauki probleméw wilasciwych zarzadzaniu 1 stuzy
glebszemu poznaniu. Tworzy si¢ klimat sprzyjajacy formutowaniu kolejnych paradygmatow,
a w efekcie — swoistej wieloparadygmatycznosci zarzadzania'’. Na temat paradygmatycz-
nosci czy wieloparadygmatycznosci, a nawet przedparadygmatycznosci w naukach
o zarzadzaniu przedstawiciele tego podejscia wypowiadaja sie do$¢ wnikliwie'®. Klasyfikacja
paradygmatoéw nie jest jednolita, cho¢ najstarsze typologie koncentrujg si¢ na szkotach lub
nurtach zarzadzania i mozna dostrzec chronologi¢ i synchroniczno$¢. Zauwaza si¢ rowniez, ze

systematyka rozwoju zarzadzania jest konwencjonalna i niepelna, chociazby ze wzglgdu na

14 Ibidem, s. 170.

15 Sutkowski L.: Epistemologia w naukach o zarzadzaniu. PWE, Warszawa 2005, s. 118.

16 Lichtarski J.: O wspodlczesnych orientacjach w teorii i praktyce zarzadzania przedsiebiorstwami,
[w:] Lichtarski J. (red.): Kierunki i dylematy rozwoju nauki o przedsi¢biorstwie. Prace Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego, Wroctaw 2008, s. 51-57.

17 Sutkowski L.: Epistemologia..., op.cit., s. 24.

18 Por. Sudot S.: Nauki o zarzadzaniu. PWE, Warszawa 2012; Ploszajski P.: Miedzy refleksja a dziataniem.
Dylematy praktycznej teorii zarzadzania. Ossolineum, Wroctaw-Warszawa-Krakow-Gdansk 1985, s. 33;
Sutkowski L.: Epistemologia..., op.cit.; Grudzewski W.M., Hejduk LK. (red.): W poszukiwaniu nowych
paradygmatow zarzadzania. SGH, Warszawa 2006.
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umowng demarkacje z innymi dziadzinami nauki. Zatem zaproponowany schemat przez
T. Khuna, bazujagcy na przyrodoznawstwie, nie znajduje zastosowania w naukach
o zarzadzaniu. Za takg interpretacja przemawiaja doswiadczenia innych relatywnie
»mlodych” nauk — socjologii i psychologii. Oznaczaloby, ze nauki o zarzadzaniu pozbawione
s3 szansy tworzenia paradygmatow ,,dalekiego zasiegu”'’. Nalezy powtorzyé za S. Sudolem,
ze nie ma mozliwosci sformulowania jednej teorii, ktora wyjasniataby glowne problemy?’.
Siggajac do rozwazan S. Kuhna 1 idgc za argumentacja autorki mozna wskazaé cztery
kluczowe, konstytutywne elementy paradygmatu, ktorymi s3: wspolnota naukowa,
symboliczne uogolnienie, modele, okazy wyznaczajace paradygmat®!. W rozwazaniach
L. Sulkowskiego pojawia si¢ propozycja matrycy dyscyplinarnej, bedacej zestawieniem
licznych paradygmatdéw, przedparadygmatow, ktora bedzie rezultatem krytycznej redukcji,
uproszczen probleméw, dyskusji i weryfikacji licznych matryc (tablic) juz zaproponowanych
paradygmatéw w obliczu panujacego pluralizmu w tym obszarze. Generalnie wielos¢
1 zlozono$¢, zmienno$¢ koncepcji i instrumentarium zarzadzania, a jednocze$nie jego
rozproszenie 1 brak uporzadkowania (S. Sudol, L. Sutkowski, J. Lichtarski) utrudniaja
dokonywanie analiz poréwnawczych i syntez. Jest to istotna bolgczka calego dorobku, typowa
dla dyscypliny in status nascendi, a takim niewatpliwie s3 nauki o zarzadzaniu??.

Takie podejscie ttumaczy fakt, ze $wiat przyrody ma charakter obiektywny i prawa
uniwersalne maja duza przezywalno$¢, cho¢ w wyniku postepu naukowego bywaja
kwestionowane i1 zastgpowane przez inne, ale zdecydowanie rzadziej. Natomiast $wiat
cztowieka 1 organizacji (czym zajmujg si¢ nauki o =zarzadzaniu) ma charakter
intersubiektywny. To w konsekwencji organizacja jest uwiktana w sie¢ zaleznosci i relacji
z innymi podmiotami, ktoére buduja ,,refleksyjna, ale zarazem intersubiektywna perspektywe

poznania i ksztaltowania $wiata organizacji i zarzadzania®?’.

Jak wskazuje S. Sudot
1 K. Zimniewicz w dziedzinie nauk o zarzadzaniu nie wystepuje statos¢ zwigzkow
przyczynowo-skutkowych, indywidualne i subiektywne decyzje cztowieka (ludzi) nie maja
charakteru deterministycznego — nie wystepuje prosta zalezno$¢, ze w takich samych
warunkach zachodza te same zjawiska i nie ulegaja one zmianie’*. Generalnie w naukach
o zarzadzaniu na pierwszym miejscu jest cztowiek, ktorego zachowania i1 decyzje zaleza od
wielu jego cech subiektywnej natury. Powoduje to, Ze na decyzje, postawy i dziatania
organizacji oraz ludzi w niej pracujacych wptywa wiele rdéznorodnych czynnikow:
przyrodniczych, ekonomicznych, prawnych, spolecznych, psychologicznych, kulturowych

1 innych, zdeterminowanych rozwojem cywilizacyjnym.

19 Sutkowski L.: Epistemologia..., op.cit., s. 105.

20 Sudot S.: Nauki o zarzadzaniu..., op.cit.

2 Kuhn T.S.: Dwa bieguny. Tradycja i nowatorstwo w badaniach naukowych. PIW, Warszawa 1985, s. 406-439.

22 Sutkowski L.: Epistemologia..., op.cit.

23 Tbidem, s. 90.

24 Sudot S.: Nauki o zarzadzaniu..., op.cit., s. 80-81; Zimniewicz K.: Wszystko zalezy od wszystkiego,
[w:] Dworzecki Z., Nogalski B. (red.): Przetlomy w zarzadzaniu. Kontekst strategiczny. TNOIiK, Torun. 2011,
s. 49.
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W $wietle powyzszych rozwazan nalezy podkresli¢, ze pomigdzy aspektami i obszarami
funkcjonowania organizacji nie wystepuje relacja rozlgcznosci, lecz inne, zlozone, czesto
trudne do rozpoznania (np. dopelnienia, wzmocnienia, kolizji itd.). Mozna zauwazy¢ ciekawe
proby mirazu pomiedzy réznymi koncepcjami, powigkszajace obszar koncepcji
komplementarnych w zarzadzaniu (np. idea marketingu). Ta komplementarnos¢ jest wazna
1 nalezy si¢ zgodzi¢ z L. Sutkowskim, ze pojedyncze teorie, koncepcje 1 metody zarzadzania
nie tworza ani paradygmatu, ani jedynej najlepszej spdjnej perspektywy, lecz melanz
podej$é®. Warto zatem szukaé tych pol komplementarnych, obszaréw wspdlnych, bo by¢
moze to jest miejsce dla konsensusu naukowego, prowadzacego do tworzenia przysztych
paradygmatéw, w tym analizowanej koncepcji. Wydaje si¢ zatem, ze to zjawisko
dyfuzjonizmu dotyczy rowniez koncepcji zarzadzania rdznorodno$cig, gdzie jej idee
znajdziemy nie tylko w sferze zarzadzania zasobami ludzkimi, ale réwniez w obszarze
komunikacji 1 sprzedazy (orientacja na klienta), PR-u (komunikacja wewngtrzna

1 zewnetrzna) czy przywodztwa (otwarto$¢ na r6znorodnoscé).

5. Zarys paradygmatow wylaniajacych si¢ dla koncepcji zarzadzania
roznorodnoscia

Na podstawie dotychczasowych rozwazan wydaje si¢, ze zmiany zachodzace wsrod
zasobow ludzkich to jedno z najbardziej niezwyktych 1 znaczacych wyzwan, przed jakimi
stoja dzisiaj wszystkie organizacje. Spoleczenstwa zmieniajg si¢ szybko, a zmiany
demograficzne zachodzace na $wiecie, w Europie i w Polsce beda wpltywaé na wiele
aspektéw zarzadzania organizacjami. W trakcie rozwazania owych zmian w spoleczenstwie
1 W miejscu pracy latwo zrozumie¢ rolg, jaka réznorodnos$¢ odgrywa w obecnym oraz
przysztym sukcesie organizacji. Nawet w przypadku stosunkowo jednorodnych zasobow
ludzkich, beda wystepowaly indywidualne réznice osobowosciowe, prowadzace do powstania
kolejnej formy réznorodnosci, z ktdrg musza sobie poradzi¢ menadzerowie.

Amerykanski guru zarzadzania P. Drucker, sformutowat nastgpujace projekcje zmian
w zarzadzaniu firmg XXI wieku?®:

e istnieje wiele rownorzednych sposobdw organizacji tego samego biznesu,

e niezbedne jest dzisiaj zastosowanie mieszanych (hybrydowych) struktur

organizacyjnych,

e istnieje wiele roznych sposobow zarzadzania ludzmi, z ktorych Zaden nie jest

uniwersalnie najlepszy,

25 Sutkowski L..: Epistemologia..., op.cit., s. 121.
26 Drucker P.F.: Managemet‘s New Paradigms. ,,Forbes Magazine”, October 1998, p. 152-177.
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e technologie, rynki i1 zastosowania nie s3 juz ograniczone do danej dziedziny
gospodarki, ale wzajemnie si¢ przenikajg i tacza,

e zakonczyla si¢ era nakazowo-kontrolna (comand and control) wyznaczona ramami
formalnych podlegtosci, a w zamian pojawita si¢ potrzeba redefinicji zarzadzania jako
zarzadzania partnerskiego, obejmujacego caly proces biznesowy i wykraczajacego
poza ramy firmy,

e globalny charakter zmienil definicje firmy migdzynarodowej przez drastyczne
obnizenie znaczenia geograficzno-narodowego ulokowania firmy,

e domena procesu zarzadzania nie jest przypisana tylko firmom, gdyz wspodtczesny
menedzer musi by¢ rowniez przedsicbiorca obserwujacym z réwnym zaintereso-
waniem otoczenie firmy i1 samg firme,

e zarzadzanie przedsigbiorstwem XXI wieku musi by¢ skierowane na zewnatrz
organizacji (an outward directed management) przez definiowane jej celow
w konteks$cie potrzeb rynku i klienta, a nie samej firmy.

Zasadniczo poczatek XX wieku dla autorytetow $wiatowych G. Hamel?” i polskich
(S. Sudot, L. Sutkowski, W.M. Grudzewski, I.H. Hejduk) to czas kryzysu i przewartoscio-
wania w naukach o zarzadzaniu. Teorie oparte na paradygmatach ery industrialnej tzw.
Zarzadzanie 1.0, takich jak kontrola czy hierarchia wymaga zastgpienia innymi, nowymi
kierunkami i instrumentami w zarzadzaniu, ktére proponuja chociazby M.W. Grudzewski,
I.K. Hejduk, M. Kostera, W. Kowalczewski, Nazarka, Krawiec, J. Lichtarski, J. Rokita. Proby
sformutowania nowych paradygmatéow czy nowego modelu przedsigbiorstwa przysziosci
G. Hamel okre$la, droga ku Zarzadzaniu 2.0 albo Zarzadzaniu Drugiej Generacji*®.

Gtowne zasady dla nowego paradygmatu zarzadzania przedstawili D. Jamali,
LK. Hejduk i W.M. Grudzewski. Nie maja one charakteru statego, a s3 zmienne®” (tabela 1).

Tabela 1
Gloéwne zasady nowego paradygmatu zarzadzania
Kreowanie wartosci Wartos¢ dodana stanowi podstawowy obowiazek spoleczny przedsiebiorstwa
Jako$¢ Jako$¢ jako fundamentalny wymoég decydujacy o konkurencyjnosci
Reagowanie Reagowanie na zmiany otoczenia zewnetrznego i oczekiwania klientow
Zwinno$¢é Elastyczno$¢ w komunikacji i operacjach
Innowacja Pielegnowanie nowych idei, spozytkowanie kreatywno$ci i entuzjazmu ludzi
Integracja Integracja portfela technologii dla uzyskania wyraznej przewagi konkurencyjnej
Zespolowos¢ (teaming) Kreowanie i rozwijanie zdecentralizowanych, wielofunkcyjnych i wielo-
dyscyplinarnych zespotéw w przedsigbiorstwie

Zrédto: Jamali D.: Changing management paradigms: implications for educational institutions.
“Journal of management Development”, Vol. 24, 2005.

Z otoczeniem oraz jego cechami wigze si¢ nowy paradygmat zarzadzania — sustainability,

ktory oznacza nie tylko zdolno$¢ do prowadzenia (podtrzymywania zycia) organizacji nawet

2" Hamel G.: Zarzadzanie jutra. RedHorse, Warszawa 2008.
28 Hamel G.: Moon Shot for Management. ,,Harvard Business School”, February 2009, p. 91-98.
2 Grudzewski W.M., Hejduk 1.K. (red.): W poszukiwaniu..., op.cit., s. 17.
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w dynamicznym otoczeniu, ale takze umiejetno$¢ i elastyczno$¢ wykorzystania warunkéw
stwarzanych przez otoczenie. Cho¢ autorzy nazywajg go megaparadygmatem, to ma dwa
znaczenia. Po pierwsze, podkresla ono zdolno$¢ do kontynuowania biznesu nawet
w hiperdynamicznym otoczeniu. Po drugie, intepretowane jest z punktu widzenia odnowy
1 wykorzystania warunkéw stwarzanych przez otoczenie oraz ich niecigglos$ci. Zasadniczo
sustaiability to zdolno$¢ przedsigbiorstwa do ciggltego:

e uczenia sig,

e adaptacji i rozwoju,

e rewitalizacji,

¢ rekonstrukcji,

e reorientacji
dla utrzymania trwatej i wyrdzniajacej pozycji na rynku przez oferowanie ponadprzecigtnej
warto$ci nabywcom dzi$ i w przysztosci (zgodnej z paradygmatem innowacyjnego wzrostu),
dzieki organicznej zmienno$ci kontynuujacej modele biznesowe, a wynikajacej z kreowania
nowych mozliwosci 1 celow oraz odpowiedzi na nie, przy rdwnowazeniu interesow réznych
grup. Sustainability jest oparte na zasadach: holistycznego, stale rozwijajacego si¢ spojrzenia
na rzeczywisto$¢, refleksji, wspolpracy, otwarto$§ci na zmiany, uczenia si¢, zaufania.
W gospodarce opartej na wiedzy kreatywnos$¢, inteligencja oraz pomysty wydaja si¢ by¢
kluczowymi kompetencjami ,,trwatego biznesu”. Mozna sadzi¢, ze zaproponowane podejscie
jest odpowiednig formula ,,nowej biznesowej logiki*°. Autorzy pokusili sie zaproponowaé
uproszczony model sustainable enterprise jako diamentu nastgpujacych kluczowych cech,
z punktu widzenia budowania trwatego sukcesu przedsigbiorstwa w jego rdznych
,wcieleniach”, do ktérych nalezg zaufanie, wiedza, innowacje, przedsigebiorczo$¢/kultura
organizacyjna®!. Grudzewski, Hejduk, Sankowska i Wantuchowicz zakladaja, Ze cechy te
konstruuja lub rekonstruujg organizacje w najwigkszym stopniu. Generalnie sustainability to
koncepcja przedsigbiorstwa, ktore wigze otoczenie z jego cechami, co oznacza nie tylko
zdolnos¢ do prowadzenia (podtrzymywania zycia) przedsigbiorstwa nawet w dynamicznym
otoczeniu, ale takze umiejetnos¢ 1 elastyczno$¢ wykorzystania warunkow stwarzanych przez
otoczenie. W opinii uczonych waznym paradygmatem wspotczesnosci staje si¢ sustainability,
czyli zdolno$¢ do kontynuowania biznesu nawet w turbulentnym otoczeniu, przy interpretacji
odnawiania si¢ i wykorzystywania warunkéw generowanych przez otoczenie’?.

Z kolei polski wybitny badacz S. Sudot (2013) proponuje nastgpujacy zestaw
paradygmatéw (mikroparadygmatéw) nauk o zarzadzaniu®:

1. Kazda organizacja dzialta pod wplywem otoczenia i problemy zwigzane z jej

funkcjonowaniem 1 rozwojem musza by¢ rozpatrywane z uwzglednieniem jej relacji

39 Grudzewski W.M., Hejduk LK., Sankowska A., Wafituchowicz M.: Sustaiability w biznesie czyli przedsie-
biorstwo przysztosci. Zmiany paradygmatdw i koncepcji zarzadzania. Poltext, Warszawa 2010, s. 27-29.

31 Hejduk LK. (red.): Koncepcja sustainability, wyzwaniem wspolczesnego zarzadzania. SGH, Warszawa 2014.

32 Ibidem, s. 19.

33 Sudot S.: O podstawowych pojeciach i terminach w naukach o zarzadzaniu (maszynopis). 2013.
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z otoczeniem: gospodarczym, spotecznym, politycznym i kulturowym w wymiarach
krajowym i1 migdzynarodowym.

Podstawg przetrwania 1 rozwoju organizacji, zwlaszcza w warunkach burzliwosci
otoczenia, jest jej elastyczne dostosowywanie si¢ do przewidywanych zmian
w zewnetrznych i wewnetrznych warunkach dziatania.

Warunkiem rozwoju organizacji jest jej zdolnos¢ do uczenia sie.

Kazda organizacja moze by¢ rozpatrywana jako system, zatem wprowadzenie zmian
w organizacji wymaga uwzglednienia powigzan pomiedzy elementami sktadowymi
systemu.

Zarzadzanie jest ciggiem procesow informacyjno-decyzyjnych i jego doskonalenie
musi si¢ wigza¢ z rozszerzeniem pozyskiwanych informacji, postgpu w ich
przetwarzaniu i interpretacji, a takze z doskonaleniem metod podejmowania decyzji.
Czynnikami ukierunkowujacymi dziatalno$¢ organizacji s wizja jej rozwoju oraz
misja, czyli realizowany przez nig przez dtuzszy czas shuzebny cel w stosunku do
otoczenia.

Jednym z podstawowych czynnikdw powodzenia organizacji jest czynnik ludzki,
a w szczeg6lnosci jakos¢ (cechy i kompetencje, zdolnosci przywddcze) menedzerow.
Waznym warunkiem powodzenia organizacji jest zdolno$¢ jej kierownictwa do
utrzymania w rOwnowadze oczekiwan interesariuszy, zwtaszcza ich gtéwnych grup.
Tworzenie i wdrazanie innowacji, aczkolwiek jest dzialaniem obcigzonym czesto
znacznym ryzykiem, jednak stwarza warunki dlugiego trwania 1 rozwoju wigkszosci
organizacji.

Czynnikiem majacym istotny wptyw na sprawnos$¢, efektywnos$¢ i ekonomicznosé
funkcjonowania organizacji jest wystepujaca w niej kultura.

Przestrzeganie zasad etycznych wewnatrz organizacji oraz w stosunkach z osobami
1 instytucjami otoczenia jest warunkiem powstania w niej 1 wokot niej atmosfery
zaufania.

Gtowng funkcja nauk o zarzadzaniu jest bezposrednia lub posrednia pomoc
organizacjom gospodarczym, administracyjnym i spolecznym w racjonalizacji ich
funkcjonowania i rozwoju.

swietle powyzszych, teoretycznych rozwazan, powstalych na podstawie studiow

literaturowych w zakresie paradygmatyczno$ci, wieloparadygmatycznosci, a nawet przed-

paradygmatycznos$ci w naukach o zarzadzaniu, nasuwajg si¢ pewne watpliwos$ci oraz pytania

1 wydaje si¢, ze moga zadawac¢ je sobie wszyscy teoretyzujacy (nie myli¢ z tworzeniem

teorii)**, chociazby ze wzgledu na istotny fakt, tj. istnienia réznic pomiedzy naukami $cistymi

3% Chyba stuszne jest stwierdzenie, ze ,,...teoretyzowanie jest terminem szerszym, obejmujacym nie tylko udane
proby stworzenia spojnych teorii, ale rowniez podejmowanie refleksji teoretycznej, nie zawsze uwienczone
odkryciem teorii naukowej”. Por. Sutkowski L.: Epistemologia i metodologia zarzadzania. PWE, Warszawa
2012, s. 96.
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1 przyrodniczymi a naukami spotecznymi, polegajacy na przezywalnos$ci praw uniwersalnych.
W tych pierwszych naukach mowi sie¢, ze sg wieczne (cho¢ w wyniku postgpu naukowego
bywaja kwestionowane i zastgpowane przez inne). W naukach spotecznych uniwersalizm jest
ograniczony chociazby ze wzglgdu na aspekt czasu i miejsca. Na te kwestie zwraca uwage
L. Sulkowski twierdzac ze, nauki o zarzadzaniu ulegaja znacznym wptywom kontekstu
spotecznego 1 kulturowego, ktory przejawia si¢ kognitywng rolg jezyka, nieredukowalnym
oddzialywanie na poznanie oraz historycznymi kryteriami racjonalnosci naukowej
(relatywizm kulturowy)®>. Zdaniem autorki, koncepcja zarzadzania réznorodnoscia zastuguje
na spojrzenie z perspektywy historycznosci i relatywizmu kulturowego czy wolnosci od

ryzyka etnocentryzmu.

6. Podsumowanie

Cel niniejszego artykulu a mianowicie proba przyblizenia wybranych kluczowych
zagadnien — paradygmatow w naukach o zarzadzaniu, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem
koncepcji zarzadzania roznorodnosciag na ktérych powinny si¢ koncentrowac organizacje
wobec zmieniajgcego si¢ otoczenia — zostal zrealizowany. Nalezy wyraznie powiedzie¢, ze
zaprezentowana specyfikacja paradygmatéw w zarzadzaniu by¢ moze nie jest wystarczajaco
kompletna, ale intencja nie byto uwzglednienie wszystkich znaczacych uje¢. Nie jest ona
zapewne zamkni¢ta, z czasem mogg pojawiac si¢ kolejne paradygmaty, mikroparadygmaty
czy megaparadygmaty. Oczywiste jest to, ze obecne paradygmaty nauk o zarzadzaniu
koncentrujg si¢ wokol czlowieka w organizacji. Podejscie behawioralne ugruntowato
znaczenie czynnika ludzkiego w organizacji, zwrocito uwage na wazno$¢ dynamiki grup 1 na
ztozonos$¢ ludzkiej motywacji. Koncentruje si¢ ono rowniez na podejsciu systemowym, ktore
wskazalo na organizacj¢ jako zbidr elementow wzajemnie powigzanych relacjami,
ukierunkowane na realizacj¢ w mozliwe optymalny sposob okreslonych celow lub dziatan.
Adaptacyjnos$¢ 1 elastycznos$¢ w relacji do zaistnialej sytuacji — w coraz wigkszym stopniu —
uznawane jest za pozadane podejScie do ksztaltowania organizacji. Ukierunkowanie na
kulture organizacyjna, innowacyjnos$¢, integracje i zespotowos$¢ i zarzadzanie wiedza
traktowane jako centralny czynnik prowadzacy do doskonatosci w organizacji. Wspolczesne
podejécie do zarzadzania powinno rowniez uwzglednia¢ przeorientowanie wartosci
stanowigcych fundamenty ich funkcjonowania. Wydaje si¢, ze coraz wigkszego znaczenia
nabierajg takie wartosci jak: etyka, spoleczna odpowiedzialno$¢ biznesu, zarzadzanie
srodowiskowe, zarzadzanie migdzykulturowe czy polityka rownych szans i przeciwdziatania

dyskryminacji. Stosujac perspektywe wieloparadygmatyczng do zarzadzania roznorodnoscia,

35 Sutkowski L.: Paradygmat krytyczny organizacji i zarzadzania, [w:] Sutkowski L., Zawadzki M. (red.):
Krytyczny nurt zarzadzania. Difin, Warszawa 2014, s. 240.
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mozna dostrzec sprzecznosci, niewspdotmiernosci, a réwniez pewne punkty wspolne obecne
zarO6wno na poziomie podstawowych zatozen, jak i teorii oraz metodologii.

Koncepcja zarzadzania roznorodno$cia jako obszar nauk o zarzadzaniu cechuje znaczacy
wplyw innych dyscyplin naukowych, brak S$cislej demarkacji pomiedzy dyscyplinami
pokrewnymi, takim jak: ekonomia, psychologia, socjologia czy nawet biologia i antropologia
kulturowa. Réwniez zjawisko relatywizmu kulturowego, charakterystyczne dla wszystkich
nauk spotecznych i humanistycznych, wydaje si¢, ze moze ostabia¢ jedno$¢ koncepcji
zarzadzania réznorodno$cia z perspektywy miedzynarodowej. To spostrzezenie pozwala
watpi¢ czy koncepcja zarzadzania r6znorodnoscia, ktora przeciez wyrosta w USA, a dzialania
sg podejmowane przez kraje europejskie, rowniez jest adaptowalna, np. do polskich
organizacji. Tak sformutowany wniosek przesadza o koniecznos$ci podejmowania dalszych
badan w odniesieniu do koncepcji zarzadzania rdéznorodnoscig, w tym miedzy innymi
powigzan pomigdzy tworzeniem 1 przekazywaniem wiedzy na temat zarzadzania

réznorodnos$cig a kulturowymi, spotecznymi czy politycznymi uwarunkowaniami.
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