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Abstract

Diversity Management as a Challenge to Cultural Organisations

The paper explains the concept of diversity management and answers the questions of whether, and
if so — why, diversity management should be part of the cultural organisations’ strategy of prepar-
ing for the future. The article is an attempt to look at the phenomenon of diversity management in
the cultural sector from the perspective of the challenges and benefits it brings to cultural organi-
sations and managers. In this respect, the paper presents a fragment of a broader research project
which discusses the five most-repeated arguments justifying a diversity-based approach: demo-
graphic changes, desire to reach the so-far-excluded groups of people and provide wider access, in-
creasing innovation and adaptability, reducing risk, implementation of internal policies and/or le-
gal requirements, and caring for a “better” work environment and commitment.
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woédztwo

Wprowadzenie

Celem niniejszego artykulu jest identyfikacja przestanek i obszaréw implementacji
zarzadzania réznorodno$cig w organizacjach zwigzanych z kultura. Tak zdefinio-
wany cel ma ukryte w sobie zalozenie, iz zarzadzanie réznorodnos$cig powinno by¢
czg$cig przysztosci organizowania si¢ instytucji kultury, co jest zabiegiem celowym.
Badania pokazuja bowiem, iz zarzadzanie réznorodnoscig nie jest jedynie domeng
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miedzynarodowych korporacji, jak czesto jest postrzegane. Podobnie, jak nie jest
domeng wylacznie biznesu. Staje si¢ ono codzienno$cig zarzadzania w ogdle, dlatego
tez nie moze by¢ pomijane w dyskusji o zarzadzaniu w kulturze.

Whaczanie idei i narzedzi z obszaru zarzadzania réznorodnoscia jest wymuszane
przez zmiany na rynku pracy, demografi¢ i konkurencj¢ pomiedzy organizacjami
o kandydatow i kandydatki do pracy. W tym kontekscie ,,pasywne podejscie pra-
codawcéw do procesu rekrutacji, koncentrujace si¢ na selekcji sposrod szerokiej
puli aplikujgcych, jest juz nieadekwatne” [Albrychiewicz-Stocinska, Robak 2017:
147]. Sytuacja na rynku pracy wymusza zmiane¢ zachowan rekrutacyjnych, sposo-
béw komunikacji z rynkiem pracy, podejmowanie aktywnych dzialan w obszarze
budowy wizerunku pracodawcy.

Zainteresowania zarzgdzaniem réznorodnoscig wzmagaja coraz wyrazniej ak-
centowane aspekty zachowan inkluzywnych w stylach zarzadzania. Dzieje si¢ tak
m.in. ze wzgledu na dostrzezony zwiazek inkluzywnego przywddztwa z kryteriami
efektywnosci [Moss et al. 2016], ale takze z kategoriami zaangazowania, motywacji
czy satysfakcji, co skutkuje zmianami w podejsciu do zarzadzania ludzmi, rosnacy-
mi wymaganiami dotyczacymi jakosci zarzadzania i przywddztwa oraz kolejnymi
wyzwaniami dla kadr zarzadzajacych. Na tym tle powstaje pytanie, na ile menedze-
rowie i menedzerki (np. kultury) sg na takie wyzwania gotowi.

Przysztos¢ zarzadzania jest takze zwiazana z poszerzaniem dostepnosci organizacji
dla klientéw, odbiorcow ustug, osob uczestniczacych w wydarzeniach kulturalnych.
Niezaleznie od tego, czy uwaga skupia si¢ na osobach z niepelnosprawnos$ciami,
osobach starszych, obcokrajowcach - kazdorazowo dotyka ona tematu zarzadzania
réznorodnoscig, co otwiera kolejne wyzwania przed menedzerami i menedzerka-
mi, jak rowniez przed calym personelem organizacji. Stad tez urzeczywistnienie
postulatow zarzadzania r6znorodnoscia Swiadomie traktuje si¢ dzi$ jako wyzwanie
wspolczesnych kadr kierowniczych w ogéle [Zaroda-Dabrowska 2015], ktore staje sie
nie tyle trendem przyszlosciowym, ile wymaganiem terazniejszosci, ktdre ksztattuje
dzis i ksztaltowac bedzie w przyszlosci zycie organizacyjne.

Wyjasnienie pojecia

Zjawisko zarzadzania réznorodnoscia stanowi wyjatkowo fascynujacy $wiat prak-
tyk zarzadzania, gdyz stawia ono w centrum zainteresowania czlowieka, z calym
jego bagazem cech i charakterystyk, takich jak wiek, pochodzenie etniczne, orien-
tacja seksualna, sprawnos¢ psychofizyczna i wiele innych [Gardenswartz, Rowe
2003; Mor Barak 2014; Walczak 2011], ktére czynig go jednostka unikalng. Gdyby
jednak do tego ograniczala si¢ definicja tego, co mozna okresli¢ jako ,,zarzadzanie
réznorodnoscig’, wowczas bliska bytaby ona dyskusji emancypacyjnej, szczegdlnie
w nurcie feministycznym, podnoszonej np. na gruncie socjologii [Nowicka 2014].
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Tymczasem poruszamy si¢ na gruncie zarzadzania, co ma fundamentalne znaczenie
dla rozumienia samego zjawiska.

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig zmieniala si¢ w czasie. Poczawszy od
skupienia si¢ na rownych szansach grup defaworyzowanych (mniejszo$ciowych),
przez kwestie rownosci traktowania w zatrudnieniu, az do zauwazenia, iz kluczowym
wyzwaniem jest dostrzezenie wszystkich tych cech, ktdre ludzi réznig lub/i facza,
oraz na tej podstawie sprawienie, by kazda osoba, niezaleznie od wieku, plci, religii,
pochodzenia etnicznego, orientacji seksualnej itp. mogla przyczyni¢ sie do sukcesu
swej organizacji [Kaczmarek et al. 2009; Gross-Gotacka 2018; Lawthom 2007]. W tak
przyjetym rozumieniu gléwny punkt ciezkosci jest przeniesiony z poziomu deficytu na
poziom potencjatu. Ten potencjat jednak moze ujawnic si¢ wowczas, gdy srodowisko
pracy zapewnia szacunek dla odmiennosci i mozliwo$¢ wstuchania sie w kazdy glos.

Kiedy w dyskusji o zarzadzaniu réznorodnoscia dostrzezono istotnos¢ konteks-
tu organizacji, ktdra z tej roznorodnosci takze powinna osiggac korzys¢, koniecz-
ne okazalo si¢ nakreslenie uzasadnienia dla jej obecno$ci w §wiecie organizacji
[Ozbilgin et al. 2014]. Postulaty ideowe nie byly bowiem wystarczajace do tego, by
organizacje chcialy w owo zarzadzanie réznorodnoscia inwestowaé. Wigze sie to
bowiem z kluczowym zalozeniem definicyjnym, ktore wskazuje, iz zarzadzanie roz-
norodnoscig to ,,swiadome dzialanie organizacji, ktdre oznacza dostrzezenie réznic
miedzy ludzmi w organizacji (i poza nig) i Swiadome rozwijanie strategii, polityk
i programoéw, ktore tworzg klimat dla poszanowania i wykorzystania tych réznic
na rzecz organizacji’ [Kaczmarek et al. 2009: 8]. Fundamentalnym zalozeniem jest
to, iz organizacje muszg widzie¢ ($wiadomie lub nie) potrzebe, korzys¢ lub chocby
nieuchronno$¢ podejmowania dziatan w obszarze réznorodnosci i jednoczesnie
dzialania te muszg w jaki$ sposob by¢ ukierunkowane na cztowieka, stuzy¢ jego
interesom. Nalezy takze zwrdci¢ uwage na fakt, iz tak rozumiane zarzadzanie roz-
norodnoscia dotyczy nie tylko relacji wewnetrznych w organizacji, ale takze relacji
zewnetrznych - z klientami, odbiorcami ustug itd. Pojawia si¢ tu jednak pytanie
o to, na jakie potrzeby instytucji zwigzanych z kultura odpowiada zarzadzanie roz-
norodnoscia. Jesli bowiem menedzerowie kultury beda potrafili takie uzasadnienia
wskazaé, wzrosng szanse na realne postawienie postulatow zarzadzania réznorod-
nos$cig w orbicie zainteresowania instytucji kultury.

Irealizowane badania

Badania, bedgce podstawg niniejszego opracowania, sg oparte na kategorii rozu-
mienia, ktorej celem, opierajac si¢ na mysli Wilhelma Diltheya [Grobler 2006], jest
»ujawnienie sensu, jakie jednostkowe zjawisko posiada w historycznie okreslonym
zespole sensdw, znaczen i warto$ci” [Kuderowicz 1987: 84-85], co w perspekty-
wie podejmowanych dzialan badawczych oznacza akceptacje ,,wielo$ci pespektyw
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i dialogicznego charakteru $wiata organizacji” [Sutkowski 2015: 133]. Wazne jest
przy tym spostrzezenie, iz kategoria ta nie ma znaczenia li tylko teoretycznego,
ale takze, a moze przede wszystkim, ma charakter praktyczny, bowiem u zrodet
jej wyboru lezy zamiar poszukiwania drog twdrczej zmiany w badanym obszarze
[Kostera 2015], ktéremu towarzyszy poczucie ,troski o cztowieka jako uczestnika
$wiata organizacji” [Zawadzki 2013: 60].

Zgromadzony (a wlasciwie - gromadzony, gdyz badania nadal s3 w toku) materiat
badawczy obejmuje aktualnie kilkadziesigt organizacji, gtéwnie z sektora biznesu,
jednak nie tylko. Przede wszystkim s3 to migdzynarodowe korporacje zlokalizo-
wane w Polsce lub firmy duze z polskim kapitatem oraz - w mniejszej liczbie - fir-
my sektora matych i §rednich przedsigbiorstw, organizacje publiczne i organizacje
pozarzadowe. Sg to organizacje, w ktérych od maja 2015 roku byly realizowane
badania o charakterze jako$ciowym, a wiec wywiady indywidualne i grupowe
z menedzerami, osobami odpowiedzialnymi za tematyke réznorodnosci lub HR,
szeregowymi pracownikami; obserwacje uczestniczace i nieuczestniczace oraz takie,
w ktorych analizie byta poddana takze dokumentacja wewnetrzna, w tym przede
wszystkim procedury, wewnetrzne zapisy dotyczace projektow i dzialan w obszarze
zarzadzania roznorodnoscig. Ze wzgledu na zapisy klauzul poufnosci, bedacych
wymogiem w procesie pozyskiwania danych z badanych organizacji, nazwy firm,
jak i dane moggce pozwoli¢ na ich identyfikacj¢ nie mogly zosta¢ ujawnione. Z tej
tez przyczyny przytaczane wypowiedzi pracownikow tych firm zostaly oznaczone
stowem ,,Respondent”/,,Respondentka” i kolejna liczbg porzadkowa.

t3cznie material badawczy obejmuje wywiady z ponad 150 respondentami
i respondentkami, 12 fokusow, dziesigtki godzin spedzonych na obserwacjach. Do
wielu 0séb przy tym kilkukrotnie wracano - zaréwno ze wzgledu na dazenie do
zaglebiania si¢ w kolejne wymiary réznorodnosci (niemozliwa jest gteboka rozmo-
wa na wszystkie interesujgce tematy w ciaggu jednego spotkania), jak i ze wzgledu
na zmieniajgcg si¢ sytuacje w samych firmach. Szczegélnie cenna jest przy tym nie
tylko mozliwos¢ odczytania dzialan w danej chwili, ale towarzyszenie organizacjom
czasem przez kilka lat — z mozliwoscig analizowania ich dazen, sukcesow i porazek,
z opcja wgladu w dokumentacje, ktora jest dostepna waskiemu gronu oséb. Daje to
gleboki wglad w praktyki zarzagdzania, jak bowiem twierdzi Monika Kostera: ,,Przy-
stuchiwanie si¢ réznym glosom i zabranie réznych opowiesci pozwala na gleboki
i wieloplaszczyznowy wglad w funkcjonowanie organizacji i zrozumienie procesow,
ktore zachodzg pod fasadg stabilnego wizerunku” [2010: 27].

Niniejszy artykut - zaréwno ze wzgledu na dopuszczalny rozmiar, jak i ze wzgledu
na cel pracy - prezentuje jedynie wycinek szerszych ustalen badawczych. Zrealizo-
wane badania stanowig probe zwrocenia uwagi na zjawiska, ktore niekoniecznie sa
zauwazane, a ktore bedg decydowac o przyszlosci zarzadzania w niejednej instytucji
kultury, warunkujac jej zdolnos¢ do zaspokajania potrzeb spotecznych, sprawnego
zarzadzania, zwigkszania zasiegu oddzialywania, poszerzania dostepu itd.
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Rozwoj zainteresowania koncepeja

W jednej z najwazniejszych publikacji dotyczacych zarzadzania réznorodnoscig
Michalle E. Mor Barak zauwaza: ,Réznorodnos¢ srodowiska pracy nie jest przej-
$ciowym fenomenem. Jest codzienng rzeczywisto$cig” [2014: 2], konkludujac jed-
noczesnie, iz globalna ekonomia sprawita, ze temat réznorodnosci stal si¢ jednym
z kluczowych obszardéw zainteresowania w zarzadzaniu. Nalezaloby doda¢, iz obok
globalizacji na wzrastajacg role zarzadzania réznorodnos$cig wplywa wiele innych
czynnikow, jak starzenie si¢ spoteczenstw, migracje, dazenie do zwigkszenia zaangazo-
wania i innowacyjnosci zespotow, oczekiwania spoleczne, regulacje prawne, sytuacja
na rynku pracy i wiele innych [Gross-Gotacka 2018; Moss et al. 2016; Ozbilgin et al.
2014]. Wtasnie te czynniki stang si¢ elementem analizy w dalszej czesci artykutu.

Wozrastajacy trend zainteresowania réznorodnoscig potwierdzajg zaréwno
raporty branzowe [Deloitte 2018; Forbes Insights 2011; Ozbilgin et al. 2014], jak
i coraz liczniejsze opracowania naukowe [Frost 2018; Moss et al. 2016; Sabharwal
2014; Yang Yang, Konrad 2011]. Nalezy przy tym nadmieni¢, ze w jezyku badanych
firm pojecie roznorodnosci jest taczone z pojeciem inkluzji [Sherbin, Rashid 2017],
stad mowi si¢ raczej o diversity and inclusion management niz o samym diversity
management. Tak tez rozumiany bedzie obszar zarzadzania réznorodnoscig w ni-
niejszym tekscie.

Na gruncie polskim mozna tez zaobserwowac wzrastajacg liczbe artykuldéw
poswieconych tej tematyce zardéwno w formie publikacji podrecznikowych [Gross-
-Goflacka 2018; Sznajder 2013; Wzigtek-Stasko 2012], jak i artykuléw tematycznych,
dotykajacych kwestii miejsca i znaczenia zarzadzania ré6znorodnoscia [Hernik, Bie-
niecka 2017; Maj 2017; Walczak 2011], odnoszacych sie do zjawisk w poszczegolnych
wymiarach réznorodnosci [Dabrowski 2018; LGBT Business Forum 2015; Mazur
2012; Wodzynska 2016; Zaroda-Dabrowska 2015] lub do wybranych probleméw
w sferze zarzadzania réznorodnoscig [Cieslikowska, Sarata 2012; Kope¢ 2016].
Nadal jednak zarzadzanie réznorodnoscia, jako §wiadoma praktyka zarzadzania,
szczegllnie na polskim gruncie, ma bardzo mlode tradycje [Maj 2017].

Larzadzanie roinorodnoscia w sektorze kultury

W literaturze przedmiotu nie porusza si¢ tematu zarzagdzania réznorodno$cig wprost
w kontekscie zarzagdzania w obszarze kultury, co nie oznacza, iZ jego przejawy nie sa
zywo dyskutowane. Przykladem moze tu by¢ dostrzezenie wyzwan instytucji kultury
w sferach faczonych immanentnie z obszarem zarzadzania ré6znorodnoscia, jak kwe-
stie miedzypokoleniowe. Jak stusznie zauwazyt - w wystapieniu podczas konferencji
Wspolczesne muzeum. Model ksztalcenia muzealnika” — Piotr Majewski: ,, Tzw.
stare muzea stojg (...) przed wielkim wyzwaniem, jakim jest «luka» pokoleniowa,
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zwigzana z osigganiem wieku emerytalnego przez znaczacg liczbe ich pracowni-
kow (...)” [2016]. Nakres$lone w tym krétkim zdaniu wyzwanie, przed ktérymi juz
staja menedzerowie kultury, dotyka sedna tego, co mozemy okresli¢ wtasnie jako
zarzadzanie roznorodno$cia w wymiarze ,wiek”. Z kolei perspektywe zarzadzania
réznorodnoscig od strony dostepu do kultury porusza Matopolski Instytut Kultury,
ktory gtosem Piotra Knasia wérdd najwazniejszych barier utrudniajgcych dostep
do kultury wymienia:

e ,(...) niedopasowanie ustug dla oséb z dysfunkcjami lub oséb niepelno-

sprawnych (...);

» niedopasowanie ustug dla 0séb i spolecznosci z grup mniejszosci etnicznych

iinnych (...);

» niedopasowanie ustug dla oséb nieposiadajacych kompetencji spotecznych

i kulturowych umozliwiajacych czynne uczestnictwo w oficjalnym, instytu-
cjonalnym systemie kultury” [Knas 2015].
Dostrzezenie zatem potrzeb w obszarze zarzagdzania réznorodnoscia jest wiec faktem.

W zachodnioeuropejskich i amerykanskich organizacjach sektora kultury polityki
w obszarze zarzgdzana réznorodnoscia funkcjonujg juz od kilku lat. Przybierajg one
zaréwno forme kierunkowych zobowigzan do ich implementacji oraz zastosowa-
nia — i w kontekscie wewnatrzorganizacyjnym, i w stosunku do oséb odwiedzajacych
[The British Museum 2015] - jak i forme szczegétowych opracowan, definiujacych
wymagania, ktore sama stawia sobie organizacja w obszarze kluczowych wymiaréw
réznorodnosci, takich jak: pte¢, wiek, etnicznos¢, orientacja seksualna, religia itd.
[Salisbury and South Wiltshire Museum 2011]. W politykach tych cz¢sto wskazuje
sie wprost juz nie tylko generalnie osob¢ odpowiedzialng za nadzor i wdrozenie
(dyrektora, rade¢ dyrektorow), ale wprowadza si¢ takze zobowigzanie dla wszystkich
0s0b zarzadzajacych do ,,zapewnienia implementacji polityk réznorodno$ciach
w zarzgdzanych przez nich czesciach organizacji” [Amgueddfa Cymru - National
Museum Wales 2009], definiujac jednoczesnie mechanizmy monitoringowe i kon-
trolne dla takiego wymogu implementacji. Takie podejscie jest wigc zbiezne z tym,
ktére ma miejsce w sektorze biznesu [Zaroda-Dabrowska 2015], co tym silniej
uprawomocnia do aktywnego poszukiwania analogii organizacyjnych.

O tym, jak wazne miejsce polityki zarzadzania réznotonnoscig zajmujg w sektorze
kultury w Stanach Zjednoczonych, swiadczy powolanie przy American Alliance of
Museums (AAM) specjalnego komitetu, nazwanego Diversity Professional Network
(DivCom), ktérego celem jest ,,aktywne zaangazowanie si¢ na rzecz réznorodno-
$ci i inkluzji, jako nieodtgcznych atrybutéw pozwalajacych na dazenie do dosko-
nalosci [we wszystkich podejmowanych dziataniach — przyp. T.D.]” [American
Alliance of Museums, b.d.-b]. Zobowiazanie do aktywnego prowadzenia dzialan
w obszarze roznorodnosci znalazto swoje istotne miejsce w strategii AAM na lata
2016-2020, jako jeden z trzech kluczowych obszaréw tematycznych (obok kwe-
stii edukacyjnych i finansowych), przy zastrzezeniu, iz obszar ten jest kluczowy
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w ksztaltowaniu przyszlosci funkcjonowania sektora muzealnego [American Al-
liance of Museums, b.d.-a].

Na marginesie warto przy tym nadmienic, iz w roku akademickim 2017/2018
»Zarzadzanie ro6znorodnosciag w organizacji” stalo si¢ takze obowiazkowym przed-
miotem uniwersyteckim na studiach magisterskich w Instytucie Kultury Uniwersytetu
Jagiellonskiego [Instytut Kultury UJ 2018], co moze by¢ przyczynkiem dla trwatego
uzupelnienia profilu menedzera kultury o kompetencje w obszarze réznorodnosci.

To oczywiscie tylko przyktady, niemniej jednak pokazujace, iz potrzeba sku-
pienia uwagi na temacie zarzadzania réznorodnoscig w sektorze kultury istnieje
i jej wyrazenie wprost na gruncie polskim pozostaje kwestig czasu. Pytanie wiec
brzmi: Jakie argumenty moga przekonaé¢ menedzerdéw kultury do strategicznego
spojrzenia na réznorodno$¢?

Irozumienie strategicznego znaczenia zarzadzania roinorodnoscia

W kontekscie zarzadzania réznorodnoscig Michalle E. Mor Barak celnie zauwaza:
»Problematyczno$¢ zarzadzania réznorodnym srodowiskiem (...) [wynika z] nie-
umiejetno$ci zrozumienia przez menedzerdw dynamiki tego zjawiska” [2014: 2].
Badania pokazuja jednoczes$nie, ze to wlasnie postawy i dziatania (a moze raczej -
zaniechania) menedzeréw sg jedna z kluczowych barier w drodze do urzeczywist-
nienia polityk z zakresu réznorodnosci i inkluzji [Forbes Insights 2011].

Kluczowa barierg sg nasi menedzerowie. To znaczy ci, ktorzy nie wierza w diversity. (...)
interesuje ich konkret, odpowiedz na pytanie ,,po co?’, ,,co z tego bede mial?”, ,,co z tego ma
firma?”. Bez jasnych danych, bez Excela ich nie zaangazuje, gdyz nie przekonuje ich to, ze to
wazne (Respondentka 1).

Taka opinia jest do$¢ czesto spotykana podczas wywiadow. Wybrzmiewa z niej
traktowanie badanej kategorii jako kolejnej mody w zarzadzaniu, ktora nie ma gleb-
szego znaczenia (w wywiadach padajg okreslenia takie, jak: ,,moda’, ,,buzzword’,
»brak zwigzku z moja pracy’, ,,brak przetozenia na wynik’, ,wymyst HR”). Chcac
odeprze¢ takie zarzuty, sensowne jest przedstawienie uzasadnien dla stusznosci
angazowania si¢ menedzerow w realne wdrazanie polityk réznorodnosciowych.
Ma to o tyle znaczenie, iz jak zauwaza Anna Zaroda-Dabrowska: ,,Obecnie w Pol-
sce dopiero rozpoczyna si¢ proces rozwoju koncepcji zarzadzania réznorodnoscig
na gruncie praktycznym. (...) przyzna¢ nalezy, ze wiedza menedzeroéw na temat
zarzadzania roznorodnoscig jest niepetna” [2015: 38].

Podazajac za tym spostrzezeniem, warto wiec wskaza¢ te argumenty, ktore prze-
mawiajg za zasadno$cig zainteresowania si¢ tematyka zarzadzania réznorodnoscia.
Bowiem brak dostrzezenia kontekstu strategicznego skutkuje marginalizacjg dzialan
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w obszarze zarzgdzania réznorodnoscig oraz przykltadaniem do nich niskiego priory-
tetu, ewentualnie postrzeganiem zarzadzania réznorodnoscig wytacznie w kontekscie
dzialan afirmatywnych i sprowadzaniem calej koncepcji do dyskusji o charakterze row-
nosciowym, emancypacyjnym i czesto ideologicznym, przybierajgcym charakter stabo
zwigzany z zarzadzaniem. Do$wiadczenia badanych organizacji oraz liczne opracowa-
nia naukowe tymczasem pokazuja, iz o takie uzasadnienie jest stosunkowo tatwo, co
oznacza, iz problemem jest raczej ich zakomunikowanie i zrozumienie niz dostepnos¢.

Ponizej zostanie zatem omoéwionych pie¢ najczesciej powtarzanych argumen-
tow, ktore sg wykorzystywane w procesie uzasadniania podejscia opartego na roz-
norodnosci.

A. Imiany demograficzne

Przytoczone wcze$niej zdanie Piotra Majewskiego [2016], dostrzegajacego koniecz-
nos$¢ podjecia dziatan w reakcji na ,,luke¢” pokoleniowg w organizacjach, nalezy uzu-
petni¢ o spostrzezenia dotyczace szerszych konsekwencji zmian demograficznych
na rynku pracy i ich wplywu na zarzadzanie.

Przede wszystkim mamy do czynienia z procesem starzenia sie spoleczenstwa
[Drela 2017], czego obrazem sa prognozy Gtéwnego Urzedu Statystycznego, szacu-
jacego, iz odsetek 0s6b w wieku do 24 lat spadnie z 26% (rok 2015) do 20% w roku
2050, za$ liczba os6b w wieku powyzej 65 lat wyniesie blisko jedng trzecia ogdlnej
liczby obywateli [GUS 2014]. Taka zmiana ma znaczenie zaréwno dla mozliwosci
pozyskania nowych kandydatéw i kandydatek (rekrutacja), funkcjonowania orga-
nizacji, jak i dla zmian w preferencjach klientow.

Juz w tej chwili zauwazymy zmiany na rynku pracy i zmiany potrzeb naszych klientéw. Co-
raz trudniej o pracownikéw mlodych, zaraz po studiach; coraz starsza jest nasza zatoga - to
jedno. Ale starzeja sie nasi klienci, a to dla nas oznacza dostosowanie oferty czy proceséw do
ich potrzeb (Respondentka 2).

Szczegblnie ciekawe jest dostrzezenie zmian w potrzebach klientow, ktdre to
zmiany wiazg si¢ naturalnie z kwestig dostepnosci.

Myslimy o przeprojektowaniu naszych stanowisk obstugowych, naszych sklepéw. Przyktadowo -
opisy produktow staja sie wieksze, fatwiejsze do odczytania przez osoby starsze. Zapewniamy
tez dodatkowe miejsca, na ktorych mozna usigs¢ (...) (Respondentka 3).

Kwestia zmian demograficznych ma takze znaczenie dla codziennego zarza-
dzania zespotami, w zwigzku z tym, iz realnie na rynku pracy mamy obecnych
wiele réznych pokolen [Hysa 2016], ktorymi zarzadzanie wigze si¢ z szeregiem
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wyzwan — poczawszy od rekrutacji wlasnie, poprzez wspolprace i rozwigzywanie
konfliktéw az do zatroszczenia sie o kwestie zdrowotne [Dgbrowski, Ulatowska 2018].

Na menedzeréw mojego pokolenia [czterdziestolatkdw — przyp. T.D.] najlepiej dziala argument
Millenialsow. Nie jest tatwo im sie dogada¢, a muszg wspolnie realizowac wynik. Menedzero-
wie sami przychodzg do nas z prosba ,pomozcie nam (...)” (Respondentka 4).

Millenialsi to pokolenie 0s6b urodzonych, wedlug réznych autoréw, w okre-
sie od 1980 do nawet 2005 roku, a wi¢c pokolenie mlodych ludzi na rynku pracy,
o ktorych uwage zabiegaja czolowe firmy. Jest to przy tym pokolenie stanowigce
wyzwanie dla menedzer6w starszych wiekiem [Deloitte 2017]. Jak stwierdzaja jed-
nak respondenci i respondentki, skupienie si¢ na mlodszych pokoleniach powoli
bedzie traci¢ na znaczeniu na rzecz pracy z pokoleniami starszymi.

Nasza firma sie starzeje. W ciagu ostatnich 10 lat srednia wieku podniosta sie blisko o 4 lata.
Ciagle zasilani jesteSmy osobami mlodymi, ale pojawia sie coraz wiecej wyzwan dla nas,
wyzwan zwiazanych z utrzymaniem zaangazowania, aktywno$ci os6b w wieku 45+ czy 50+.
A mamy $wiadomos¢, ze ta granica bedzie sie przesuwac (Respondentka 5).

Powyzsze wskazania majg wprawdzie na celu tylko unaocznienie wyzwan, jednak
ich waga jest nie do przecenienia, zwlaszcza iz bardzo trudno si¢ z tymi wyzwaniami
dyskutuje. Jak stwierdzila jedna z respondentek:

Mozemy wprawdzie zatozy¢, ze te alarmujace dane sg przesadzone, ze braki w zatrudnieniu
0s6b mlodych rekompensowa¢ sobie bedziemy pracownikami z zagranicy, np. z Ukrainy,
Bialorusi czy Rosji. Ale wowczas nadal poruszamy sie w watku zarzadzania réznorodnoscia,
z tym ze wielokulturowa (Respondentka 6).

B. Dotarcie do grup osob dotychezas pomijanych oraz zapewnienie dostepu do ustug

Mozliwosci dotarcia zaréwno do nowych grup potencjalnych kandydatéw do pracy,
jak i odbioréw ustug odwoluje sie do takich kryteriow sukcesu organizaciji, jak sprze-
daz, skala oddzialywania, dostepnos¢ czy stabilno$¢ wzrostu. Jak zauwaza Elwira
Gross-Gotacka, ,,poprzez zarzadzanie réznorodnoscig firmy mogg uzyskac¢ dostep
do sily nabywczej ré6znorodnych grup” [2018: 167], a dzieje si¢ tak po prostu dzigki
poszerzeniu swej perspektywy, uzyskaniu dodatkowych punktéw widzenia. Nalezy
wigc zalozy¢, iz co do zasady menedzerowie powinni by¢ zywo zainteresowani owym
docieraniem do nowych grup odbiorcow, a w szczegolnosci — w kontekscie instytucji
kultury - powinni by¢ zainteresowani stalym poszerzeniem dost¢gpu. Uzasadnienie
w tym zakresie przesledz¢ na temacie niepetnosprawnosci.
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Liczba 0s6b z niepelnosprawnosciami szacowana jest w Polsce na okolo 4,7 mIn
0sob. Ponad 1,7 mln oséb to osoby z niepelnosprawnoscig prawna w tzw. wieku
produkcyjnym [BAEL GUS 2018], z czego jedynie okoto 30% pozostaje aktywne
zawodowo [ibidem]. Wobec zmian demograficznych i zmian na rynku pracy grupa
ta coraz czgsciej jest wigc obiektem zainteresowania organizacji, ktore starajg si¢
przygotowac programy ulatwiajgce dotarcie do osob z niepelnosprawnosciami i ich
wlaczenie do pracy [Dabrowski 2018].

Oczywistym argumentem jest dotarcie do nowej grupy klientéw, spetnianie postulatow spo-
tecznej odpowiedzialnosci itd., ale nasze dziatania w tym zakresie majg znaczenie takze dla
zapewnienia naszej firmie dodatkowych kompetencji - nowych kandydatow (Respondentka 7).

Cho¢ w przypadku tej grupy argumenty biznesowe (docieranie do nowych
grup klientéw badz kandydatéw do pracy) w zasadzie mieszajg si¢ z argumentami
prawnymi (zapewnianie prawnie wymaganej rownosci w dostepie), to ich wydzwigk
sprowadza si¢ do konstatacji, iz organizacje powinny podejmowac aktywne dzialania
w sferze otwierania si¢ na niepetnosprawnos¢.

Pomimo jednak deklaratywnego otwierania si¢ na osoby z niepetnosprawnos-
ciami, w badanych organizacjach wskaznik ich zatrudnienia rzadko przekraczat 2%
ogolu zatrudnionych. Takze kwestia zapewnienia dostgpnosci organizacji dla osob
z niepelnosprawno$ciami bywa watpliwa.

Czy sadzi pan, ze podjazd dla wozkéw i winda rozwigzuje problem dostepnosci dla osob
z niepelnosprawnoséciami? Przeciez to zart. Udajemy, ze jeste$my gotowi (Respondentka 8).

Taka opinia nie jest odosobniona. Organizacje bowiem zauwazaja, ze myslenie
w kategorii barier architektonicznych (zresztg wasko rozumianych jako bariery dla
0s6b poruszajacych si¢ na wozkach) nie rozwigzuje kwestii otwartosci. Jest tylko
jednym z elementdw w szerszym temacie zarzadzania r6znorodnoscia. Nieprzygo-
towani sg bowiem ludzie (menedzerowie, wspotpracownicy), nieprzygotowane sa
stanowiska pracy, procedury, brakuje wsparcia dla 0sdb z niepetnosprawno$ciami
[Dabrowski 2018] itd. Dowodem na wyzwania w tym obszarze jest glos osob zaj-
mujacych si¢ tematem niepelnosprawnosci w badanych organizacjach:

Przeciwko zatrudnianiu osob niepetnosprawnych zbuntowaty sie pozostate osoby, w zwiazku
z krétszym czasem pracy [15-minutowa dodatkowa przerwa — przyp. T.D.]. Powstalo pyta-
nie — kto wykona prace w czasie ich przerwy. Musieliémy zmieni¢ normy wydajnosciowe dla
takich zespoléw (Respondentka 7).
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Ludzie zwyczajnie bali sie 0sob z niepelnosprawnoscia. Nie wiedzieli, jak sie zachowa¢ - starali
sie by¢ ustuzni, nie zlecali zadan, bo kierowata nimi jakas lito$¢. Dlatego zaczelismy projekt
od szkolen uswiadamiajacych, czym niepelnosprawnos¢ jest (Respondentka 8).

Co z tego, ze mamy winde schodowa. Uruchomic jg umie tylko pracownik dziatu technicz-
nego. Musi przyjs¢, zdja¢ pokrowiec i tak dalej (...) (Respondentka 9).

Glosy te potwierdzajg zreszta obserwacje obnazajace niedociggnigcia proce-
duralne - jak przykltadowo problemy z dostaniem sie do jednej z firm ekspertki,
ktora wspotprowadzila warsztat dotyczacy otwartosci na niepetnosprawnos¢. Trud-
noscia nie byly bariery architektoniczne w budynkach z salami szkoleniowymi, ale
koniecznos$¢ pobrania przepustki w osobnym budynku, ktéry dostosowany juz nie
byt. Procedury nie pozwalaja portierowi wynies$¢ ksiegi wejs¢/wyjs¢ poza budynek,
a osoba z niepelnosprawnoscig nie moze dosta¢ si¢ do budynku. Impas rozwigzuje
prosba skierowana do asystenta przywolanej tu trenerki: ,,Prosze podpisac za te
panig” (Portier), ktéra jednak pokazuje powazne luki w procedurach. Czy w takiej
sytuacji mozna powiedzie¢, ze organizacja jest dostosowana? Raczej nalezy uznac,
iz nie jest, co pokazuje ponownie zasadnos¢ podejmowania dziatan z zakresu za-
rzagdzania roznorodnoscia.

Warto przy tym zaznaczy¢, iz argumenty dotyczace docierania do nowych grup
odbiorcéw badz pracownikéw moga dotyczy¢ wielu innych grup oséb dotychczas
pomijanych ze wzgledu na kryterium etniczne (np. zapewnienie wielojezycznosci
oferty, wyjasnianie znaczen), ze wzgledu na orientacje seksualng (np. mozliwo$é
skorzystania z oferty ,,rodzinne;j” dla 0s6b w zwigzkach nieheteroseksualnych) czy
wiek (np. dostosowane stron internetowych) itd. Na kazdym z tych pdl organizacje
stykaja si¢ z tematyka zarzadzania réznorodnoscia.

(. Iwiekszenie innowacyjnosei i adaptacyjnosei, Zmniejszenie ryzyka

Argumenty z zakresu zwigkszania innowacyjnosci, adaptacyjnosci czy minimali-
zowania ryzyka porazek w podejmowanych dziataniach i tworzonych ofertach sa
jednymi z najczesciej przywolywanych w literaturze [Frost 2018; Ozbilgin et al. 2014;
Sznajder 2013; Yang, Konrad 2011], a badania unaoczniajace zwigzek zarzadzania
réznorodnoscig z efektywnoscig i innowacyjno$ciag podejmowano juz w latach 90.
ubiegtego wieku [Richard, Johnson 1999].

Argumenty te takze najczesciej pojawialy sie podczas wywiadow:

Dla mnie to dos¢ proste: ,,nic 0 nas bez nas”. Nie dostrzege barier, jakie maja osoby na wozku,
jesliich o to nie zapytam. Nie zrozumiem, dlaczego telefony od moich kolezanek do naszych
kolegéw w Indiach natrafiajg czasem na opor, jak nie skonsultuje tego chocby z osobami
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z tego kregu kulturowego. Nie dowiem sie, jak powinni$émy zaprojektowac nasze produkty
tak, aby chetniej wybieraly je kobiety, jesli kobiet nie bedzie w zespole projektowym (...)
(Respondent 10).

Réznorodnosc¢ to zycie. Jak w przyrodzie. Bez réznorodnosci nie powstaje nic nowego, nie
ma zycia (Respondentka 9).

Pracujgc w zroznicowanym zespole, mniej ryzykuje. Mam wiecej punktow widzenia, tatwiej
przewiduje, co si¢ moze nie uda¢ (Respondent 11).

Moze pan uznad, ze myéle stereotypowo, ale trudno. Wole mie¢ w projekcie i osoby mlod-
sze, i starsze; 1 mezczyzn, i kobiety; i Polakow, i Ukraincow. Czasem okazuje sig, ze ci miodsi
wecale nie s3 tak blisko nowinek technicznych, a kobiety wcale nie skupiajg si¢ na warstwie
migkkich kompetencji. Trudno. Ale generalny wynik takiej pracy jest jakos zawsze lepszy.
Czuje, ze mniej rzeczy pomijamy (Respondent 12).

Z przytoczonych tu badan i opinii respondentéw wylania si¢ obraz wyraznego
aczenia kwestii $wiadomego zarzadzania réznorodnoscig oraz kwestii budowania
przewagi konkurencyjnej dzigki wlasnie innowacjom, lepszej adaptacyjnosci, do-
stosowaniu ofert lub produktow.

Gdy menedzeréw w przedsigbiorstwach lokowanych w Polsce zapytano o ko-
rzy$ci plynace z zarzadzania réznorodnoscia, na pierwszych czterech miejscach
znalazly sie odpowiedzi: ,,zwigkszona zyskownos¢; innowacje; podejmowanie lep-
szych decyzji i zmniejszanie ryzyka; responsywno$¢ na zmieniajgce sie potrzeby
rynku, lepszy zwigzek z klientem i rynkiem” [Zaroda-Dgbrowska 2018: 79]. Dane
te nie moga pozosta¢ bez znaczenia w sytuacji, w ktorej sektor kultury takze chce
by¢ innowacyjny, rozwijajacy si¢, podazajacy za oczekiwaniami spolecznymi.

D. Realizacja polityk wewnetrznych lub/i wymagan prawnych

W 2011 roku $wiatlo dzienne ujrzat jeden z najwazniejszych dla biznesu raportow
dotyczacych tematyki zarzadzania réznorodnoscig pt. Global Diversity and Inclusion.
Fostering Innovation Through a Diverse Workforce [Forbes Insights 2011], w ktérym
podsumowano badanie dziatan w obszarze zarzadzania réznorodnos$cig w ponad
300 globalnych firmach. Wdrozong strategie zarzadzania réznorodnoscia posiada-
Yo 97% z nich. Oczywiscie dane te niewiele mowia o samych strategiach, niemniej
jednak wyznaczajg trend, wzbudzaja zainteresowanie i wymuszaja podejmowanie
dzialan w tym obszarze przez inne organizacje.
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Po pierwsze sami pracownicy zaczeli na nas wymusza¢ wdrozenie polityk D&I [Diversity and
Inclusion - przyp. T.D.]. Wiedza, co robi nasza centrala w Londynie, wiec chcg tego samego
tu. Po drugie - mamy rynek pracownika, konkurujemy tymi samymi ptacami, benefitami,
ludzie zwracaja wiec uwage na szczegoly — czy jestesmy LGBT-friendly, czy kobiety maja
takie same szanse na program rozwoju talentéw, czy pracowa¢ beda w miedzynarodowych
zespotach, etc. (Respondentka 13).

Nalezy w tym kontekscie zastanowic sie, czy podejmowanie dziatan w obszarze
zarzadzania réznorodnoscig, opierajace si¢ wylgcznie na obowigzku narzuconym
przez wewnetrzne wymagania organizacji (strategia, polityka), moze by¢ negatyw-
nie oceniane pod katem etycznym. Powstaje bowiem pytanie, czy wdrazanie takich
polityk nie wigze si¢ z przymusem, czy nie powinno by¢ dobrowolne. Wydaje si¢
jednak, iz strategie takie majg w swym zalozeniu pelni¢ podobng funkcje, jak prze-
pisy prawa, ktdre regulujg kwestie przyktadowo przeciwdzialania dyskryminacji
w miejscu pracy, ktore przez jednych moga by¢ traktowane jako w pelni zasadne,
przez innych jako niepotrzebne. De facto s3 one takze narzucone, a ich celem jest
chronienie kazdego z pracownikow (zwlaszcza tych w relatywnie stabszej pozycji)
oraz chronienie wyzszego dobra i warto$ci, ktére dzigki takim politykom i strate-
giom zostajg klarownie zdefiniowane, przestaja by¢ negocjowalne. Jak zwraca uwage
jedna z respondentek:

Gdy mnie kto$ prébuje zby¢ w firmie, méwiac, ze nie ma teraz czasu np. na wsparcie pra-
cownikéw z niepelnosprawnosciami czy wsparcie powrotow mlodych rodzicéw do pracy,
bo mamy jakies targety i to jest wazniejsze, odpowiadam, ze diversity tez jest czescig naszej
strategii i jeste$my z tego rozliczani. Jasne, ze podpieram si¢ cudzym autorytetem, ale dzieki
temu powoli zmieniamy firme. Inaczej nic by si¢ nie zadzialo, nikt nie zajalby sie problemem
(Respondentka 14).

Warto w tym miejscu zaznaczy¢, iz elementy dziatan strategicznych w zakre-
sie zarzadzania r6znorodnoscig sg juz obecne (lub powinny by¢) we wszystkich
instytucjach kultury - wynikaja bowiem z regulacji kodeksu pracy czy wspomnia-
nej koniecznos$ci sprawozdawania z zapewnienia dostepu do realizowanych ustug
[Knas 2015]. Oznacza to, ze polityk w tym zakresie wcale nie trzeba budowac od
przystowiowego zera, lecz wykorzystujac istniejgce rozwigzania, mozna bardziej
$wiadomie nimi zarzgdzac.
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E. .Lepsze” srodowisko pracy i zaandaiowanie

Cho¢ truizmem dzi$ mozna okresli¢ stwierdzenie: ,,(...) zaloga pracownicza, to grupa
wielu «jednostek», posiadajacych indywidualne poglady, aspiracje i dgzenia. Indywi-
dualizacja potrzeb ludzkich (ich réznorodno$¢) rodzi koniecznos¢ indywidualizacji
narzedzi zarzadzania (...)” [Wziatek-Stasko 2012: 149], to jednak w wyjatkowo
prosty sposob podkresla ono zwigzek réznorodnosci i zarzgdzania w kontekscie
zaspokajania potrzeb pracownikéw. Wedlug réznych badan celem zaspokajania
tych potrzeb, dostrzezenia owej roznorodnosci sg takze kwestie wewnatrzorgani-
zacyjne — motywowanie, zaangazowanie, lojalnos$¢ [Gross-Golacka 2018; Hernik,
Bieniecka 2017; Wzigtek-Stasko 2012], ktdre zbiorczo mozna okresli¢ jako ,,lepsze
srodowisko pracy dla pracownikéw/pracownic” [Sznajder 2013: 12].

Bardzo interesujgce w tym kontekscie badania wsrdd osob identyfikujacych
sie jako osoby LGBTTI (lesbijki, geje, osoby biseksualne, osoby transgenderyczne
oraz interseksualne) przeprowadzito w 2015 roku LGBT Business Forum [2015],
dokumentujac nie tylko zwigzek wprowadzania polityk antydyskryminacyjnych
z zadowoleniem z pracy, ale przede wszystkim pokazujac konsekwencje ukrywania
swojej tozsamosci plciowej w miejscu pracy i konsekwencje pracy w srodowisku,
ktére nie jest inkluzywne. Badania te pokazaty, jak wazna jest atmosfera w pracy.
Badania Deloitte na gruncie amerykanskim pokazuja, iz 80% osob deklaruje, ze
»podejscie firmy do réznorodnosci to jeden z istotnych czynnikéw wyboru praco-
dawcy” [Kaczmarek, Orzecka 2018: 2]. Dyskusje w tym obszarze bardzo ciekawie
podsumowala jedna z respondentek:

A czy pan chcialby pracowaé w ,,dusznym” srodowisku pracy? (Respondentka 15).

Podsumowanie

Zamierzeniem niniejszego artykutu bylo wykazanie, iz — mylnie laczone z domeng
duzych, miedzynarodowych korporacji — zarzadzanie réznorodnoscia jest takze
przyszloscig organizowania w instytucjach kultury. Zarzadzanie réznorodnosciag
dotyczy bowiem kazdej organizacji, poniewaz dotyczy czlowieka w organizacji
oraz relacji tej organizacji z klientami, partnerami, dostawcami, konkurentami.
Co wiecej — zwazywszy na fakt, iz instytucje kultury w sposéb szczegdlny sg ,,0d-
powiedzialne za wypracowanie rezultatéw stuzacych wspdlnemu dobru i intere-
sowi publicznemu” [Lewandowski 2013: 148], wydaje si¢, iz dostrzezenie potrzeb
i umozliwienie wspodtuczestnictwa kazdego cztowieka w ich zyciu (jako pracownik,
odbiorca, widz, klient itp.) taki postulat wypelnia. Nawet wiec jesli wdrazanie polityk
réznorodnosciowych okreslimy deprecjonujaco jako mode w zarzadzaniu - bedzie
to moda pozyteczna.
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W artykule celowo zaprezentowano jedynie fragment szerszego obrazu uzasad-
nien, ktore stojg za decyzjami o sSwiadomym wdrazaniu polityk réznorodnos$ciowych.
Ograniczenie si¢ do uzasadnien najwazniejszych ma bowiem na celu wskazanie
tematow absolutnie najwazniejszych, a przy tym otwarcie dyskusji o miejscu za-
rzadzania roznorodnoscig w instytucjach kultury.
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