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Jan Fazlagic

Zarzgdzanie wiedzq i zarzgdzanie roznorodnosciq to dwie
dziedziny wiedzy z zakresu nauk o organizacji i zarzg-
dzaniu, ktore budzity i budzq zainteresowanie zarowno
praktykow jak i teoretykow zarzgdzania. Brakuje jednak
opracowarn teoretycznych, w ktorych podejmowano by
probe przeanalizowania tqczgcych je relagji.

Zaréwno zarzadzanie wiedzg (knowledge mana-
gement), jak i zarzadzanie r6znorodnoscig (diversity
management) postuguja sie do$§¢ hermetycznymi
aparatami pojeciowymi, lecz glebsza refleksja nad
rozumieniem obu tych dziedzin wiedzy sktania
do wniosku, ze majg wiele wspélnych obszaréw.
W literaturze z zakresu zarzgdzania r6znorodnoscig
wiekszy nacisk ktadzie sie na afirmacje cech osobo-
wych pracownikéw, ktére ich wyrézniajg i czynig
wyjatkowymi. Wyzwaniem jest tutaj stworzenie
Srodowiska pracy sprzyjajacego wykorzystaniu
kompetencji pracownikéw pomimo ich odmiennosci,
ktéra moze z kolei utrudnia¢ standaryzacje proce-
séw w organizacji. W opracowaniach dotyczgcych
zarzadzania wiedza warto$¢ wiedzy (wynikajgca
m.in. z jej odmienno$ci lub oryginalnosci) nie jest
obiektem ,afirmacji”. W literaturze po$wieconej
zarzadzaniu réznorodno$cig identyfikacja réznic
pomiedzy pracownikami oraz przejawéw dyskrymi-
nacji spowodowanych tymi réznicami znajduje sie
w centrum zainteresowania badaczy. W zarzadzaniu
wiedzg takze mamy do czynienia ze zr6znicowaniem,
ale wyzwaniem jest przede wszystkim wykorzystanie
zidentyfikowanych réznic (tj. np. unikatowej wiedzy,
rdzennych kompetencji, kapitatu intelektualnego)
i odpowiednie ich spozytkowanie dla dobra orga-
nizacji. Z tego punktu widzenia zarzgdzanie wie-
dza i zarzadzanie r6znorodnoscig sg wobec siebie
komplementarne. Organizacja, ktéra nie spefnia
wymogow zwigzanych z szacunkiem dla r6zno-
rodnos$ci pracownikéw, nie ma szans na efektywne
zarzadzanie wiedzg. WartoSciowa wiedza powstaje
tylko, jesli stworzone zostang warunki sprzyjajace

Zarzgdzanie roznorodnoscig
a zarzqdzanie wiedzg

r6znorodnosci. Jednak zarzgdzanie réznorodnos-
cig nie zawsze musi prowadzi¢ do realizacji celow
zwigzanych z zarzadzaniem wiedzg, np. nadmiernie
zdywersyfikowane zespoly mogg utraci¢ sprawnos¢
w zakresie tworzenia innowagji lub efektywnosci
transferu wiedzy.

Celem niniejszego opracowania jest dokonanie
refleksyjnego przegladu literatury poswieconej za-
rzadzaniu wiedzg oraz zarzgdzaniu r6znorodnoscia.
Celem przewodnim, jaki przy$wiecat autorowi, byto
dokonanie pogtebionej analizy definicji zarzadzania
wiedzg oraz definicji zarzadzania r6znorodnoscig
w celu uchwycenia obszaré6w wspolnych i réznic
dzielgcych obie koncepcje. W literaturze z zakresu
nauk o organizacji i zarzadzaniu oba pojecia sg
dobrze rozpoznane, lecz autorowi nie sg znane
teksty opracowan, ktorych celem bytoby uzyskanie
odpowiedzi na pytania o to:

1) czy zarzadzanie r6znorodno$cia i zarzadzanie

wiedzg posiadajg obszary wspolne?

2) jakie implikacje dla badan teoretycznych wy-

nikaja z powyzszych ustalen?

Definicje zarzqdzania roznorodnoscigq

Zarzadzanie r6znorodnoscia (diversity manage-
ment) mozna zdefiniowac jako strategie, ktorej ce-
lem jest tworzenie i utrzymywanie przyjaznego dla
zatrudnionych $rodowiska pracy poprzez szacunek
i wrazliwo$¢ dla ich r6znorodnos$ci wynikajacej z cech
demograficznych, spotecznych i innych. W strukturze
organizacyjnej za realizacje strategii (programu) za-
rzadzania r6znorodnos$cig odpowiada zazwyczaj dziat
zarzadzania zasobami ludzkimi.

Réznorodnosc¢ to efekt zréznicowania cech oso-
bowych pracownikéw w organizacji. Odnajdziemy te
réznice w wielu organizacjach, mimo ze nie zawsze
kazdg z nich mozna zidentyfikowac, czasem tez nie
wszystkie sg postrzegane jako istotne'. Zarzadzanie
r6znorodnoscig jest procesem zarzadzania, dzieki

! Zarzqdzanie roznorodnoscig. Materialy dla osob uczestniczqgcych, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2008,
http://www.witrynawiejska.org.pl/DATA/warsztaty Zarzadzanie%20roznorodnoscia.pdf, [23.06.2013].
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ktéoremu potencjal kazdego pracownika zostaje
w pelni wykorzystany?.

Zarzadzanie r6znorodnoscia to wszystkie dziata-
nia organizacji, ktére zmierzajg do uwzglednienia
i optymalnego wykorzystywania ré6znorodnosci
w miejscu pracy®. Na podstawie badan Koszty i ko-
rzysci z roznorodnosci przeprowadzonych na zlecenie
Komisji Europejskiej* wyrdzniono piec¢ najbardziej
istotnych korzysci, jakie odnoszq firmy z aktywnq politykq
roznorodnosci:

* umacnianie wartosci kultury wewngtrzorganiza-

cyjnej,

* wzmacnianie dobrej opinii (reputacji) korporacji,

* pomoc w przycigganiu I utrzymywaniu utalento-

wanych pracownikow,

* podwyzszenie motywacji i efektywnosci kadry,

* zwigkszanie innowacyjnosci i kreatywnosci pracow-

nikows.

Czynniki réznicujgce mozna podzieli¢ na pier-
wotne i wtorne®. Do pierwszej grupy nalezg m.in.:
rasa, orientacja seksualna, narodowos¢, wiek,
(nie)petnosprawnos¢’. Do przyczyn wtérnych nalezg
takie elementy tozsamosci jak: stan cywilny, poziom
wyksztalcenia, wartos$ci i przekonania, klasa spotecz-
na, status rodzinny, miejsce zamieszkania, religia,
jezyk. R6znorodnos¢ ksztatltowana jest takze przez
czynniki organizacyjne, jak cho¢by pozycje w hierar-
chii i forme zatrudnienia, sektor zatrudnienia, staz
pracy czy przynalezno$¢ do zwigzkéw zawodowych.
W szerszym ujeciu za komponenty réznorodnosci
mozna uznaé takze cechy osobowe, na przykiad
introwertyzm.

Skuteczne zarzgdzanie r6znorodnos$cig polega
na uznawaniu odmiennosci i r6znic indywidualnych

pracownikéw oraz zapobieganiu sytuacjom, w kt6-
rych pracownicy sa z powodu swojej odmiennosci
dyskryminowani. Zarzadzanie réznorodno$cia nie
jest zbiorem przypadkowych dziatan, lecz przemy-
Slang strategia, zaktadajaca, ze rozwdj firmy oraz re-
alizacja jej celow biznesowych bedg skuteczniejsze,
jesli dostrzeze sie i wykorzysta r6zne doswiadczenia
oraz potrzeby wystepujgce w organizacji i w jej
otoczeniu®. NajczeSciej wymieniane w literaturze
przedmiotu aspekty zwigzane z r6znorodnoscig to
pte¢, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna
oraz wiek. Aspekt zwigzany z wiekiem pracowni-
kéw dostrzega sie takze w literaturze dotyczacej
zarzadzania wiedzg®. Chodzi przede wszystkim o wy-
korzystanie wiedzy do$wiadczonych pracownikow
w celu przekazania jej pracownikom mtodszym. Wiek
i wynikajace z niego roznice kulturowe pomiedzy
pracownikami mogg stanowi¢ bariere dla transferu
wiedzy w organizacji. R6znice w wieku sprawiaja, ze
pracownicy mtodzi i starsi czesto postrzegajg siebie
nawzajem jako ,,obcych”. Jak zauwazajg J. Lauring
i J. Selmer, zarzadzanie réznorodnoscig jest zwigzane
z coraz popularniejszym w naukach o organizacji
i zarzadzaniu nurtem badan nad heterogenicznos-
cig grup pracowniczych i jej wplywem na procesy
organizacyjne oraz efektywno$¢ zarzgdzania'®. He-
terogeniczno$¢ grup pracownikow ma swoje zalety
i wady, ktore wynikajg z réznic demograficznych,
spotfecznych i kulturowych''. Niektére badania su-
geruja, ze heterogenicznos¢ populacji pracownikéw
jest przeszkoda dla zachowan sprzyjajgcych dzieleniu
sie wiedzg'2. Sg jednak réwniez badacze, ktérzy
wskazujg, ze zréznicowanie pracownikéw sprzyja
dzieleniu sie wiedzg'. Prezentujgc kwestie zarzg-

2 R.R. Thomas, Beyond race and gender: unleashing the power of your total workforce by managing diversity, Amacom, New

York 1991.
3 Zarzqdzanie roznorodnoscig, dz.cyt.

4 The Costs and Benefits of Diversity, European Commission, Directorate-General for Employment, Industrial Relations
and Social Affairs Unit D/3, Bruksela 2003, http://www.coe.int/t/dg4/cultureheritage/mars/source/resources/references/
others/17%20-%20Costs%20and%20Benefits%200f%20Diversity%20-%20EU%202003%20ExSum.pdf, [23.06.2013].

> M. Keil, B. Amershi, S. Holmes, H. Jablonski, E. Liithi, K. Matoba, A. Plett, K. von Unruh, Poradnik szkoleniowy.
Zarzqdzanie roznorodnoscig, tt. L. Bojarski, wrzesien 2007, http:/www.hfhr.org.pl/wezkurs/Poradnik_szkoleniowy -
_Zarz_dzanie_r__norodno_ci___ 2008 _.pdf, [23.06.2013].

6 Zob. takze: M. Loden, Implementing Diversity, McGraw-Hill, New York 1995.

7 Chodzi o sprawnos¢ fizyczna i psychiczna.

8 E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie roznorodnoscig w miejscu pracy. Raport z I edycji Barometru Roznorodnosci,
Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013, s. 6, http:/konfederacjalewiatan.pl/wydawnictwa/files/2013_11/Barometr_
R_norodno_ci_2013_raport_Diversity_Index_final.pdf, [02.01.2014].

9'TJ. Calo, Talent management in the era of the aging workforce: The critical role of knowledge transfer, ,,Public Personnel
Management” 2008, Vol. 37, No. 4, pp. 403-416; R.H. Stevens, Managing Human Capital: How to Use Knowledge Ma-
nagement to Transfer Knowledge in Today’s Multi-Generational Workforce, ,International Business Research” 2010, Vol.
3, No. 3, pp. 77-83.

107, Lauring, J. Selmer, Knowledge sharing in diverse organizations, ,Human Resource Management Journal” 2012, Vol.
22, No. 1, pp. 89-105.

"' D.C. Hambrick, T.S. Cho, C.C. Chen, The influence of top management team heterogeneity on firms’ competitive moves,
»Administrative Science Quarterly” 1996, Vol. 41, No. 4, pp. 659-684.

12 A, Tsui, T. Egan, C. O’Reilly, Being different: relational demography and organizational attachment, ,,Administrative Science
Quarterly” 1992, Vol. 37, No. 4, pp. 549-579.

13 J.N. Cummings, Work groups, structural diversity, and knowledge sharing in a global organization, ,Management Science”
2004, Vol. 50, No. 3, pp. 352-364; S.T. Bell, Deep-level composition variables as predictors of team performance: a meta-
analysis, ,,Journal of Applied Psychology” 2007, Vol. 92, No. 3, pp. 59-615.
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dzania r6znorodnos$cig w miejscu pracy (i w domysle
kwestie polityki rownego traktowania pracownikow
w firmie), warto wspomniec o istnieniu europejskiej
i krajowej Karty R6znorodnosSci (Diversity Charter)'.

Definicje zarzqdzania wiedzq

Choc¢ dla okreslenia proceséw tworzenia i wykorzy-
stania wiedzy w organizacjach uzywamy dzi$ terminu
»zarzadzanie wiedza” (knowledge management), nalezy
zauwazyc, ze powstat on dos¢ przypadkowo, a istote tego
zagadnienia lepiej oddajq takie okreslenia, jak:

* knowledge enabling, czyli ,utatwianie, tworzenie

warunkow do tworzenia wiedzy”;

* knowledge orchestrating, czyli ,,dyrygowanie proce-

sami powstawania wiedzy”

* knowledge-focused organization, czyli ,organizacja

skoncentrowana na wiedzy”">.

Karl-Erik Sveiby wskazal, ze termin ,zarzadza-
nie wiedza” nie jest zbyt fortunnym okresleniem,
poniewaz wiedza nie poddaje sie zarzadzaniu'®.
C. Mclnerney opisat zarzadzanie wiedzg jako prak-
tyke biznesowa (common business practice), ktora jest
zarazem obiektem badan teoretycznych'’. Z kolei
M. Gephart, V. Marsick, M. Van Buren i M. Spiro zde-
finiowali zarzgdzanie wiedzg jako proces zwiekszania
efektywnoSci organizacyjnej zwigzany z wdrazaniem
narzedzi, proces6w, systeméw i struktur, ktory jest
skoncentrowany na tworzeniu, przesyfaniu i wyko-
rzystaniu wiedzy's. W Gartner Group uwaza sie zarzg-
dzanie wiedzg za dyscypling, ktora promuje zintegrowane
podejscie do identyfikacji informacji oraz zarzqdzania
oraz dzielenia nig'. P. Rastogi definiuje zarzadzanie
wiedza jako systematyczny i zintegrowany proces

koordynowania w organizacji dziatan zwigzanych
z pozyskiwaniem, tworzeniem, przechowywaniem,
upowszechnianiem, rozwojem oraz alokacjg wie-
dzy przez pojedynczych pracownikéw i zespoly dla
realizacji celéow organizacyjnych®. Definicja jest tak
inkluzyjna, ze obejmuje tez w zasadzie wszystkie
dziatania zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia.
Zarzgdzanie wiedzq to celowy proces, w ktorym wiedza,
umiejetnosci, fachowe doswiadczenie oraz komunikacja
zostajq poddane systematycznemu administrowaniu. Ce-
lem zarzgdzania wiedzq jest mgdre podejmowanie decyzji
i ich realizacja — wazna jest etyka pracy i zestaw wspdlnie
wyznawanych wartosci?'.

Cechy wspolne zarzgdzania
roznorodnosciq i zarzqdzania wiedzqg

Jak juz wspomniano, zarzadzanie wiedzg i zarza-
dzanie r6znorodnos$cig posiadajg wiele obszarow
wspélnych. WartoSciowa wiedza to taka, ktéra jest
dobrem rzadkim, nacechowanym odmienno$cig
i oryginalno$cig??. Na wyzszym poziomie ogélnosci
mozna wiec powiedzie¢, ze troska o r6znorodnos¢
W miejscu pracy jest tozsama z dbatoscig o utrzyma-
nie trwalej przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa. W podejsciu zasobowym?® przedsiebiorstwo
traktowane jest jako wigzka unikatowych zasobéw
(czyli ,r6znorodnych” — charakteryzujgcych sie uni-
katowa kompozycja elementéw sktadowych). Jednak
jesli stworzymy charakterystyke organizacji, ktore
nie przestrzegajg zasad i nie realizujg postulatow
zwigzanych z prawidtowym zarzgdzaniem r6znorod-
noscig i zarzadzaniem wiedzg, zauwazymy istotne
roznice (rysunek 1). Dla zarzadzania r6znorodno$cig

14 Sygnatariusze, Karta R6znorodnosci, http:/kartaroznorodnosci.pl/pl/karta-w-polsce/sygnatariusze.html, [16.02.2014].
W 2013 roku autor byt kierownikiem projektu majacego na celu podpisanie przez Akademie Finanséw i Biznesu
Vistula (AFiBV) Karty R6znorodnosci. AFiBV, jako pierwszy w Polsce pracodawca z sektora szkolnictwa wyzszego,
stala sie sygnatariuszem tej Karty.

15 A. Fazlagic¢, Zarzgdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Milenium, Gniezno 2006, s. 50-51.

16 K.E. Sveiby, A Knowledge-based Theory of the Firm to Guide Strategy Formulation, ,,Journal of Intellectual Capital” 2001,
Vol. 2, No. 4, pp. 344-358.

17.C. Mclnerney, Knowledge Management and the Dynamic Nature of Knowledge, ,,Journal of the American Society for
Information Science and Technology” 2002, Vol. 53, No. 12, pp. 1009-1018.

18 M. Gephart, V. Marsick, M. Van Buren, M. Spiro, Learning Organizations Come Alive, ,Training and Development”
1996, Vol. 50, No. 3, pp. 34-45.

19 ]. Lee Sr, Knowledge management: The Intellectual Revolution, ,IIE Solutions” 2000, Vol. 32, No. 10, p. 34 [tlumaczenie
autoral.

20 P.N. Rastogi, Knowledge Management and Intellectual Capital: The New Virtuous Reality of Competitiveness, ,Human
Systems Management” 2000, Vol. 19, No. 1, pp. 39-48.

2 A. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq..., dz.cyt., s. 56.

22 |. Barney, Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, ,,Journal of Management” 1991, Vol. 17, No. 1,
p. 112.]. Barney wskazuje cechy zasobu, ktére zapewniaja trwato$¢ przewagi konkurencyjnej. Wedtug niego zaséb
o strategicznym znaczeniu powinny cechowac jednoczes$nie nastepujace cechy: (1) Powinien by¢ warto$ciowy. Jego
warto$¢ ma sie przejawia¢ w zdolnosci do wykorzystania szans lub przeciwstawienia sie zagrozeniom. (2) Powinien
rzadko wystepowac — nie powinien znajdowac sie w powszechnym posiadaniu (konkurentéw). (3) Charaktery-
zowac go powinna trudno$¢ imitacji i wysoki koszt skopiowania przez konkurentéw. (4) Nie powinien posiada¢
substytutéw (zamiennikéw). Zob. J. Barney, Gaining and Sustaining Competitive Advantage, Prentice Hall, Upper
Saddle River NJ 2001.

2 Wiecej informacji na temat podejsScia zasobowego mozna znalez¢ m.in. w publikacji: F. Steven, Zarzgdzanie Stra-
tegiczne. Podejscie zasobowe, Wolters Kluwer, Warszawa 2011 oraz w: B. Czerniachowicz, Zasoby przedsiebiorstwa jako
czynnik kreowania przewagi konkurencyjnej, Wydawnictwo Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego, Szczecin 2012.
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Rysunek 1. Porownanie pozytywnych i negatywnych charakterystyk organizacji ze wzgledu na stopien implementacji zasad

zarzqdzania wiedzg/zarzgdzania réznorodnoscig

Miejsce pracy wrogie

dla wiekszoS$ci pracownikéw,
niesprzyjajace odmiennosci,
ksenofobiczne,

faworyzujgce jedng dominujacg
grupe pracownikow

Srodowisko organizacyjne,

w ktoérym procesy tworzenia,
przesylania i wykorzystania wiedzy
przebiegaja w sposob nieefektywny
lub/i nieskuteczny lub w ktérym

te procesy w ogole nie wystepuja

Zarzadzanie
réznorodnoscig

Zarzadzanie wiedza

Miejsce pracy przyjazne dla wszystkich
pracownikéw, afirmujace r6znorodno$¢

i sprzyjajgce wykorzystaniu
indywidualnych cech osobowych
wszystkich pracownikéw, pozbawione
ksenofobii, niefaworyzujgce zadnej
grupy pracownikéw kosztem pozostatych

Srodowisko organizacyjne,

w ktérym procesy tworzenia,
przesylania i wykorzystania wiedzy
przebiegaja w sposob efektywny

i skuteczny, sprzyjajgce innowacji
lub (takze) skutecznej imitacji

A

Charakterystyki organizacji,

w ktorych zasady zarzadzania
réznorodnoscia/zarzadzania wiedza
sg tamane

Zrédto: opracowanie wlasne.

negatywng charakterystykg bedzie ,,miejsce pracy
wrogie wobec pracownikéw”. Natomiast w przypad-
ku zarzadzania wiedza negatywna charakterystyka
bedzie zawierac takie okre$lenia jak: ,,prymat ignoran-
¢ji”, ,organizacja nieuczaca sie”, ,brak wartosciowych
kompetencji” czy tez ,pasywno$¢ i apatia zarzadu
i pracownikow”. Nie mozna zgodzi¢ sie z twierdze-
niem, ze negatywnym przejawem braku zarzgdzania
wiedzg jest ,jimitacja”. Skuteczna imitacja wymaga
takze efektywnego zarzgdzania wiedzg, w tym zaan-
gazowania wiedzy i zdolno$ci absorpcyjnej (np. inzy-
nieria odwrdcona — reverse engineering, szpiegostwo
gospodarcze). Zdaniem W. Walczaka zarzqdzanie roz-
norodnosciq mozna traktowac jako rozwinietq koncepcje
zarzgdzania wiedzq i talentami w organizacji, ktadqgcq
szczegdlny nacisk na wyrownywanie szans, przeciwdziata-
nie wykluczeniu spofecznemu, integracje pracownikow oraz
wymiar etyczno-moralny prowadzenia biznesu i spofecznej
odpowiedzialnosci**. W praktyce zarzadzania obie kon-
cepcje rozwijajg sie raczej w odosobnieniu, przy czym
z chronologicznego punktu widzenia zarzadzanie
r6znorodnoscia jest starsze od zarzgdzania wiedzg
o co najmniej dekade.

Spogladajac na rysunek 1, mozna zauwazy¢, ze
glebsza analiza relacji zachodzacych pomiedzy za-
rzadzaniem wiedzg a zarzadzaniem réznorodnoscig
ujawnia zaréwno obszary podobienstw, jak i réznic
pomiedzy obiema koncepcjami.

v

Charakterystyki organizacji,

w ktorych zasady zarzadzania
réznorodnoscia/zarzadzania wiedza

sq rzetelnie przestrzegane i kultywowane

Charakterystyka porownawcza
zarzqdzania réznorodnosciq
i zarzqdzania wiedzg

Zarzadzanie r6znorodnoscig powinno stuzy¢ uak-
tywnieniu ukrytych umiejetnosci (latent skills) i talentow
pracownikoéw. Zarzadzanie wiedzg rowniez ma na celu
wykorzystanie ich petnego potencjatu intelektualnego,
jednak w po$wieconej mu literaturze mozna zauwazy¢
swego rodzaju ,Slepote” na r6znorodnos¢ kulturowa.
Zaktada sie implicite, ze na wewnatrzorganizacyjnym
rynku wiedzy wiedza lepsza wypiera wiedze gorszej
jako$ci, a celem zarzadzania wiedzg jest odkrycie
dobrejwiedzy i stworzenie efektywnego rynku. Rynek
wiedzy w organizacjach nie jest doskonatly. Swobod-
nemu przeptywowi wiedzy przeszkadzajg r6znego
rodzaju bariery, z ktérych wiele — np. syndrom NIH
— ma podtoze kulturowe?.

Zarzadzanie r6znorodnoScig opiera sie na zato-
zeniu, ze rynek wiedzy i kompetengji jest z natury
nieefektywny, a stan naturalny (tj. pozbawiony inter-
wengji np. w postaci programu zarzgdzania rézno-
rodnoscig) bedzie blokowat optymalne wykorzystanie
zasobow wiedzy w organizacji. Rasa, pochodzenie
etniczne czy orientacja seksualna sg wedtug filozofii
programéw zarzadzania r6znorodno$cig naturalny-
mi inhibitorami rozwoju kapitatu intelektualnego
w organizacji. W tabeli 1 przedstawiono poréwnanie

24 W. Walczak, Zarzqdzanie roznorodnoscig jako podstawa budowania potencjatu kapitafu ludzkiego organizacji, ,,e-mentor”
2011, nr 3 (40), s. 11-19, http:/www.e-mentor.edu.pl/artykul/index/numer/40/id/840, [20.02.2014].

% NIH — Not-Invented-Here — ,niewynalezione tutaj”. Termin ten oznacza brak akceptacji dla wiedzy pochodzacej
z zewnatrz. Bariery utrudniajace przeptyw wiedzy w organizacji okreslane mianem NIH moga by¢ blisko powiazane

z brakiem akceptacji r6znorodnosci.
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Tabela 1. Porownanie zarzqdzania réznorodnosciq z zarzqdzaniem wiedzq

Zarzadzanie r6znorodnoscig (ZR)

Zarzadzanie wiedzg (ZW)

Umocowanie
w strukturze
organizacyjnej

Komoérka odpowiedzialna za zarzadzanie zasobami
ludzkimi. R6znorodnos¢ jest trwale przypisana do
funkgji personalnych w strukturze organizacyjnej.

Zalezy od strategii og6lnej danej organizacji: moze
by¢ umiejscowione zaréwno w dziale zarzadzania
zasobami ludzkimi (HR), jak i w innych dziafach,
np. IT.

ZW moze by¢ przyporzadkowane takze do komoérek
funkcyjnych, np. pionu sprzedazy lub produkgji,
woéwczas mowimy odpowiednio np. o ,zarzadza-
niu wiedza o rynku” lub o ,zarzadzaniu wiedza
o produkcie”.

Najczesciej
wymieniane cele
i retoryka

Unikanie dyskryminacji, afirmacja r6znorodnosci,
poprawa jakosci pracy, spoteczna odpowiedzialno$¢
biznesu.

Zwiekszanie innowacyjnosci, zwiekszanie produk-
tywno$ci pracownikéw wiedzy, obnizenie kosz-
tow, zwiekszenie szybkosci realizacji procesow
biznesowych, zarzadzanie strategiczne, przewaga
konkurencyjna.

Typowe instrumenty

Programy, polityki, regulaminy, inicjatywy CSR.

Strategia firmy, projekty wewnatrzorganizacyjne,

wymieniane bariery
dla wdrozenia

i metody zarzadzanie projektami (PM).
implementacji
Najczesciej Mniejsza fluktuacja personelu, wzrost satysfakcji | Obnizenie kosztéw, zwiekszenie innowacyjnosci,
wymieniane pracownikow, poprawa wizerunku pracodawcy (em- | lepsze wykorzystanie istniejgcych zasoboéw inte-
w literaturze ployer branding). lektualnych, redukcja strat wynikajacych z utraty
przedmiotu warto$ciowej wiedzy.
pozytywne efekty
Stereotypy i uprzedzenia, ktérym ulegajg zaréwno | Brak zestandaryzowanej metodyki wdrazania progra-
pracodawcy, jak i pracownicy. mow zarzadzania wiedzg.
Brak wiedzy i dostepu do dobrych praktyk. Wielo$¢ i zréznicowanie pogladéw na temat tego,
Najczesciej Brak miedzysektorowej platformy dialogu/dyskusji. | czym jest ZW (szczegoélnie zauwazalne sg roznice

Problem z monitoringiem i oceng rezultatéw zarza-
dzania réznorodnoscia (brak narzedzi ewaluacyjnych,
rankingéw poréwnawczych itp.).

Niedoskonato$¢ prawa — za mato precyzyjne, niejed-
noznaczne przepisy®.

w rozumieniu tej koncepcji pomiedzy przedstawi-
cielami sektora IT a pozostalymi grupami praktykow
zarzadzania).

Rola technologii
informatycznej

Marginalna: zarzadzanie r6znorodnoscia to przede
wszystkim zarzadzanie kulturg organizacyjng za
pomoca ,,miekkich” metod zarzadzania.

Duza lub umiarkowana: niektére organizacje moga
skoncentrowac sie na zarzadzaniu wiedza za pomo-
cg systeméw informatycznych poprzez wdrozenie
strategii zarzadzania wiedzg (IT-mediated). Te organi-
zacje, ktore zdecydujg sie na strategie personalizacji
wiedzy?, moga odnalez¢ wiecej obszaréw synergii
z zarzadzaniem réznorodnoscia.

Przejawy i przyklady
wzajemnego
przenikania sie obu
koncepcji

Utalentowany pracownik lub ekspert jako ,,obiekt troski” w programie zarzgdzania r6znorodnoscig.
Kreatywnos¢ (czyli tworzenie wiedzy) jako efekt zwiekszenia liczby perspektyw i stworzenia Srodowiska

sprzyjajacego tworzeniu wiedzy.

Akceptacja dla niestandardowych pomystéw w kulturze sprzyjajacej zarzadzaniu wiedzg.

Szacunek dla réznorodnosci jako forma niwelowania barier dla transferu wiedzy.

Troska o unikatowe zasoby wiedzy jako przedmiot programu ZR.

ZR (procesy ZR, marka pracodawcy) jako element aktywéw wiedzy (kapitatu intelektualnego) w organi-

zacji.

Wspieranie dialogu miedzypokoleniowego w organizacji jako element transferu wiedzy jak i ZR,
Zarzadzanie wiedzg w organizacjach multikulturowych (ZR jako metoda budowania sp6jnosci wewnatrz-

organizacyjnej).

Kulturowe bariery utrudniajace przeplyw wiedzy moga by¢ wyjasniane za pomocg aparatu pojeciowego
zarzadzania réznorodnoscia. W konsekwengji program zarzadzania réznorodnos$cia moze sprzyjac niwe-
lowaniu barier utrudniajacych dzielenie si¢ wiedzg w organizagji.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

26 S. Marsh, Live discussion: equality and diversity in local government, ,,The Guardian”, 07.05.2013, http:/www.guardian.
co.uk/local-government-network/2013/may/07/equality-and-diversity-local-government-discussion, [13.06.2013].

27 Zob. J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq w polskiej oswiacie — diagnoza i perspektywy zmian, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Poznaniu, Poznan 2009.
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Tabela 2. Szanse i zagrozenia zwigzane z wprowadzeniem programu zarzgdzania réznorodnosciq w urzedzie powiatowym

lub gminnym

Szanse

Zagrozenia

Zwiekszenie kreatywnosci zespotow pracownikéw. Otwartos¢

na nowe idee moze przynies$c szybkie efekty w tych obszarach,

ktore nie wymagaja znacznych naktad6éw finansowych (strategia
komunikacji marketingowej z mieszkancami powiatu lub gminy,
polityka ZZL).

* Zmniejszenie poziomu wypalenia zawodowego dzieki zwiek-
szeniu atrakcyjnosci pracy. Praca w urzedzie JST jest w duzym
stopniu zrutynizowana — opiera sie na procedurach i wielokrot-
nym powtarzaniu pewnych standardowych procesow. Z tego
powodu wszelkie inicjatywy zmierzajace do uatrakcyjnienia
i wzbogacenia proceséw nalezy uznac za pozadane.

* Poprawa wizerunku samorzadu w otoczeniu dalszym i wyni-

kajace z tego szanse, np. na przyciggniecie inwestorow.

Poprawa jakosci podejmowania decyzji dzieki lepszej repre-

zentacji gloséw mieszkancow,

Zmniejszenie liczby decyzji nieakceptowanych i kontrowersyj-

nych.

Ogolna poprawa nastrojéw spotecznych zwigzana z wiekszym

zaufaniem mieszkancow do wiadz samorzadowych. Urzad,

ktory promuje zasady rownos$ciowe, ma szanse na zwiekszenie
partycypacji wyborczej mieszkancow.

Poprawa jakosci kapitatu ludzkiego — otwarcie sie na przed-

stawicieli mniejszosci zapewnic¢ moze urzedom JST dostep do

utalentowanych pracownikow.

Zgodnos¢ dziatan z obowigzujgcym prawem?.

Wyzsza satysfakcja klientéw, ktorzy czuja sie docenieni i do-

warto$ciowani.

* Mozliwos¢ zwiekszenia liczby konfliktow, spowodowana ist-
nieniem wiekszej liczby punktéw widzenia i r6znych wartosci
reprezentowanych przez poszczegélnych pracownikéw z ze-
spotu. Niski poziom swiadomosci problematyki rownosci plci
moze doprowadzi¢ do pojawienia sie wrogosci wobec ,,innowa-
tor6w” na tym polu. W badanych JST zaobserwowano wysoki
stopien maskulinizacji na stanowiskach kierowniczych.

* Koniecznos¢ poniesienia kosztow wdrozenia programu, ktéra
moze spotkac sie z brakiem zrozumienia w niekt6rych srodowi-
skach opiniotworczych (,,po co nam program, skoro mieszkancy
nie maja kanalizacji?”).

* Wprowadzanie wszelkiego rodzaju zmian spotecznych powo-
duje nieunikniony okres spadku efektywnosci. Zwykle moze
trwac on do 3 lat. Czesto w tym przejSciowym okresie pojawiajg
sie glosy krytyki tak silne, ze wdrazanie programu moze zo-
sta¢ zatrzymane, zanim pojawia sie jego pierwsze pozytywne
efekty.

Zrodlo: J. Fazlagi¢, materialy z projektu Innowacyjna i sprawna administracja Zrédlem sukcesu w gospodarce opartej na wiedzy, Program
Operacyjny Kapital Ludzki, Priorytet V Dobre rzadzenie, Dziatanie 5.2 Wzmocnienie potencjalu administracji samorzadowej, Pod-
dziafanie 5.2.1 Modernizacja zarzadzania w administracji samorzadowej, materialy wewnetrzne — niepublikowane, Zwigzek Powia-

tow Polskich, Warszawa 2013.

koncepcji zarzadzania ré6znorodno$cia i zarzgdzania
wiedzg w wybranych obszarach. Z tabeli wynika, ze
w zidentyfikowanych obszarach r6znice pomiedzy
obiema koncepcjami — przynajmniej na poziomie
opisu —sg zauwazalne, a takze, ze wystepuje wiele ob-
szaro6w wspolnych. W tych obszarach programy zarzg-
dzania wiedzg i programy zarzgdzania r6znorodnoscig
sg tozsame, jes$li chodzi o cele. Trudno natomiast
dopatrze¢ sie takich obszaréw, w ktorych ZW i ZR
wchodzg ze sobg w konflikt. Obie koncepcje sg raczej
wobec siebie komplementarne niz konkurencyjne, tym
bardziej warto kontynuowac¢ badania teoretyczne na
temat mozliwosci potaczenia obu nurtow.
Programy zarzadzania réznorodnosciag moga
z powodzeniem by¢ wprowadzane jako swego
rodzaju ,przyczétki”, ktére umozliwiajg tworze-
nie sprzyjajacego gruntu dla dalszych usprawnien
organizacyjnych, w tym programéw zarzgdzania
wiedzg. Wydaje sie, ze w organizacjach o niskim
stopniu dojrzatos$ci procesowej i innowacyjnosci
program zarzadzania r6znorodno$cia, ze wzgledu

na swa inkluzyjno$¢, moze by¢ wykorzystany jako
pierwsza inicjatywa. Zwykle program ZR nie wymaga
zaangazowania takiej ilosci wiedzy eksperckiej jak
program ZW, dlatego lepiej sie sprawdza jako ini-
cjatywa wprowadzajgca dang organizacje na Sciezke
innowagji organizacyjnych.

W tabeli 2 przedstawiono szanse i zagrozenia
zwigzane z wprowadzeniem programu zarzgdzania
réznorodnos$cig na przyktadzie jednostki samorzadu
terytorialnego. Zawarte w tabeli tresci zwigzane
z wprowadzeniem programu zarzgdzania rézno-
rodnoscig w urzedzie powiatowym lub gminnym
odnoszg sie do doswiadczen autora zwiazanych
z przeprowadzonymi przez niego w 2013 roku
badaniami pilotazowymi (17 wywiadoéw pogtebio-
nych w 12 urzedach powiatowych i gminnych). Stan
Swiadomosci przedstawicieli kadry zarzadzajacej
dotyczacy problematyki réwnosci ptci w analizowa-
nych JST nie jest wysoki. Z tego tez powodu rozmo-
wy z respondentami nie doprowadzily do bardziej
szczegb6towych konkluzji.

28 Polski kodeks pracy naktada na pracodawce obowiazek przeciwdzialania dyskryminagji (art. 94 k.p.) i mobbingowi

(art. 943 k.p.).

luty 2014 59



Podsumowanie

W opracowaniu przedstawiono rozwazania doty-
czgce relacji zachodzacych pomiedzy zarzadzaniem
wiedzg a zarzadzaniem réznorodnoscig. Obie dzie-
dziny wiedzy z zakresu nauk o organizacji i zarzadza-
niu rozwijaty sie dynamicznie w ostatnich latach, lecz
powstato zadziwiajgco niewiele opracowan, w kt6-
rych prébowano by dokonac syntezy badz krytycznej
analizy powigzan pomiedzy nimi. Celem niniejszego
opracowania byto podjecie proby wypelnienia tej luki
poznawczej. Z przedstawionych rozwazan wynika,
ze obie koncepcje wiele tgczy. R6zni je natomiast
przede wszystkim roztozenie akcentow. Wydaje sie
takze, ze w przypadku projektowania usprawnien
organizacyjnych program zarzgdzania ré6znorod-
noscig powinien zosta¢ wprowadzony w pierwszej
kolejnosci, a dopiero po nim moze nastgpic jego
kontynuacja w postaci programu zarzadzania wiedza.
Integracja (np. poprzez sekwencyjne wdrazanie obu
koncepcji) moze przynies¢ wiele korzysci. W teorii
dotyczgcej zarzadzania réznorodnoscia mozna by
bardziej wyeksponowa¢ watki zwigzane ze zréz-
nicowaniem kompetencji, kapitatu kulturowego,
umiejetnosci itp. jako cech, ktére mogg powodowac
(prowokowaé) wykluczenie. Z kolei w zarzadzaniu
wiedzg watki zwigzane z zarzadzaniem r6znorodnos-
cig moga by¢ lepiej wykorzystane, na przykiad jesli
chodzi o procesy tworzenia wiedzy (kreatywnos¢
pracownikéw, tworzenie innowacji, budowa rdzen-
nych kompetencji organizagji, tworzenie unikatowe;j
pozycji w sprzedazy — USP). Na koniec warto zwrocic¢
uwage na fakt, ze przewaga konkurencyjna organiza-
¢ji opartych na wiedzy wynika przede wszystkim z ich
odmiennosci, ktora skutkuje unikatowos$cig kompe-
tencji. Utrzymanie trwatej przewagi konkurencyjnej
dzieki unikatowym zasobom wiedzy jest nieroz-
lacznie zwigzane z kultywowaniem réznorodnosci.
Innowacyjne organizacje znajdujg sie pod nieustanng
presja ze strony konkurentéw, ktérzy podejmujg
préby imitowania ich zasobow wiedzy?®.
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W. Walczak, Zarzgdzanie roznorodnoscig jako podstawa Zarzgdzanie roznorodnosciq. Materialy dla 0sob uczestni-

budowania potencjatu kapitatu ludzkiego organizacji, ,.e- czgcych, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa
mentor” 2011, nr 3 (40), s. 11-19, http:/www.e-mentor. 2008, http:/www.witrynawiejska.org.pl/DATA/warsztaty
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Diversity management and knowledge management

Since the early 1990s, issues of equality and diversity, and the management of sameness and difference in the workplace have
become hot topics in the management. Similarly, the interest in knowledge management has been growing and attracting the
attention of business practitioners and scholars. Both management concepts have been developing in parallel. This paper aims to
analyze the differences and similarities between the two concepts. It also postulates that any organizational changes regarding
knowledge management should be pre-dated by a diversity management programme which will lay ground for the establishing
of a knowledge-friendly organizational culture. The article describes the opportunities and threats related to the implementation of
a diversity management programme in the case of a local government office. A comparison of two theoretical models of organisa-
tions depending on the degree of the implementation of diversity and knowledge management programmes is presented.
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