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Recenzja rozprawy doktorskiej mgr Katarzyny Zabratarnskiej Koncepcja
réznorodnosci i zarzqdzania réznorodnoscig w organizacji na przyktadzie
spotek gietdowych, napisanej pod kierunkiem naukowym dr hab. Jagody

Jezior, prof. UMCS, Lublin 2024.

Przygotowana przez mgr Katarzyne Zabratariskg rozprawa doktorska jest dzietem imponujacych
rozmiarow, bowiem liczy tacznie 264 strony (233 stron tekstu rozprawy, 7 stron aneksu, 12 stron
bibliografii, 4 strony wykazu dokumentdw, 2 strony wykazu aktéw prawa miedzynarodowego, 1
strona wykazu aktéw prawa krajowego, 1 strona adreséw internetowych, 3 strony spisu tabel i 1
strona wykazu skrotow). Mam pewne watpliwosci dotyczace miejsca bibliografii w strukturze
opracowania, ktéra w przedtozonej wersji pracy nastepuje po 7-stronicowym aneksie, ktdry zawiera
cztery zestawienia tabelaryczne o numerach 48, 49, 50, 51. Tradycyjnie bibliografie uznaje sie za
integralng czgSC rozprawy, a aneks za uzupetnienie pracy o materiaty oraz dokumenty. Takie
przekonanie prowadzi do ulokowania bibliografii bezposrednio po jednolitym tekscie pracy, po ktérej
umieszcza sig aneks. Z nieznanych mi powodéw Autorka postgpita odwrotnie, co nieco zaktéca moje

rozumienie formalnego porzadku opracowania.

W jednolitym tekscie rozprawy wyrdzniono 6 rozdziatéw oraz wstep i zakoriczenie. W
merytorycznej ptaszczyznie struktura pracy ma tradycyjny ksztatt, bowiem dwa pierwsze rozdziaty
trzeba uznac za rekonstruujace teoretyczne podstawy podjetego problemu (droga rozwoju refleksji
nad rdéznorodnoscig i zarzadzaniem rdznorodnosciy w organizacji (I rozdziat) oraz prezentacja
empirycznych badan tego problemu (Il rozdziat). Kolejny rozdziat (Il) zatytutowany ,Koncepcja badar
wtasnych” ma metodologiczny charakter i zawiera bardzo obszerng, bo liczacg 50 stron, prezentacje
tak podstaw teoretycznych i podejscia badawczego Autorki, jak i celu, problematyki badan,
zastosowanych technik i procedur badawczych oraz zasad analizy zgromadzonego materiatu

badawczego. Kolejne trzy rozdziaty rozprawy majg badawczy/analityczny charakter i zostaly one
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wyodregbnione ze wzgledu na charakter wykorzystanych materiatéw badawczych (dokumenty
urzgdowe - r. IV, 48 dokumentow; wywiady indywidualne — 16 respondentéw, r. V; wywiad grupowy
— 12 uczestnikéw, r. VI). Empiryczna czes$¢ rozprawy obejmujaca badania wiasne Autorki jest
najbardziej obszerna i obejmuje niemal 100 stron dysertacji, co wskazuje i potwierdza jej badawczy i
analityczny charakter. W tej czeéci opracowania, jak w kazdej starannie wykonanej pracy naukowej,
kazdy rozdziat konczy ,Podsumowanie wynikow analizy i wnioski”. Nalezy pozytywnie oceni¢ te
rekapitulacje wynikow analiz, bowiem utatwiajg i pozwalajg one na $ledzenie logiki postepowania
analitycznego Autorki, oraz na respektowanie przez nig zasad merytorycznego wnioskowania

odnoszgcego sie do podjetego problemu badawczego.

Biorgc pod uwage liczbg stron poszczegélnych rozdziatdéw trzeba zaznaczyé, ze majg one
dosyc¢ zblizone do siebie objetosci (od 21 stron do 51 stron), natomiast Wstep oraz Zakoriczenie sg
partiami dzieta stosunkowo mato rozbudowanymi (wstep - 6 stron, zakoriczenie - 13 stron). Z
powyzej przedstawionego zestawienia mozna wnosi¢, ze w przedtozonej rozprawie doktorskiej
Autorka przywigzuje relatywnie wigksza wage do, szeroko rozumianej, pracy analitycznej (tekstéw
naukowych, wynikéw badan, wykorzystanych danych i wynikéw badan) anizeli do syntezy
dotychczasowych osiggnie¢ nauki oraz uzyskanych rezultatéw badan wiasnych, o czym zwykle
traktuje sie we wstepie oraz w zakoriczeniu. Oczywiscie nie czynie z tego zarzutu a jedynie

podkreslam empiryczno - analityczny charakter przedtozonego opracowania.

Kolejna uwaga dotyczy tytutu opracowania, ktory miesci sie w jednozdaniowej formule. W
moim przekonaniu, ze wzgledéw jezykowych, nie jest to fortunne rozwigzanie, bowiem druga czesé
tytutu jest tylko uzupetnieniem i przedmiotowym skonkretyzowaniem czeéci pierwszej. Dlatego
proponuje nadac jej charakter podtytutu. Po tej korekcie tytut dysertacji wygladatby nastepujaco:
Koncepcja roznorodnosci i zarzqdzania réznorodnosciq w organizacji. Na przyktadzie badania spétek
gietdowych. Jedna jeszcze uwaga, tym razem merytorycznej natury, odnosi sie do tytutu dysertacji.
Otoz w czgsci badawczej relatywnie mato miejsca poswieca sie ,koncepcji réznorodnosci”, przez
ktorg rozumie Autorka przyjmowanie okreslonej koncepcji réznorodnosci w dokumentach
organizacji, przez badanych ekspertéw oraz pracownikéw organizacji uczestniczacych w wywiadzie
grupowym. Kwestie rozumienia réznorodnosci i zakresu znaczeniowego obejmowanego tym
pojeciem sg bardzo dobrze scharakteryzowane w rozdziatach literaturowych, czyli | (geneza
réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscig) oraz Il (réznorodnosé i zarzagdzanie réznorodnoscig w
badaniach empirycznych). Oméwione w nich sensy znaczeniowe tego pojecia dobrze funkcjonujg w
rozdziatach badawczych i nie réznicuja istotnie badanych kategorii pracownikéw spotek gietdowych.
Natomiast relatywnie czesto pojawia sie kwestia implementacji réznorodnosci oraz zarzadzania

roznorodnoscig. Mam tutaj na mysli nie tylko Zrédta nadawania zjawisku réznorodnosci odpowiednio
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duzego znaczenia, ale réwniez odwotywania sie do spotecznych racji honorowania réznorodnosci w
roznorodnych okolicznosciach. Chodzi tutaj o funkcjonowanie zjawiska réznorodnosci w wielorakich
sytuacjach organizacyjnych, np. legitymizowania czy tez uzasadniania podejmowanych dziatari przez
odwotywanie sig badanych do tej kategorii réznorodnosci. W rozprawie, a zwlaszcza w jej
rozdziatach badawczych Autorka czesto wskazuje na problemy implementacji réznorodnosci i
zarzgdzania réznorodnoscig, bariery, a zwtaszcza pozytywne efekty honorowania réznorodnoséci oraz
ich funkcji w osigganiu celéw organizacji. Kwestie implementacji réznorodnosci i zarzadzania nia
Autorka podkreéla rowniez w analizach, a zwfaszcza w interpretacjach wypowiedzi badanych, w
ktorych widoczna jest ich obecnos¢ raz jako problemu, a innym razem (czesciej tak czyni) korzyéci dla
organizacji ptynacych z implementacji réznorodnosci. Jest to wazny problem obecny zaréwno w
wypowiedziach respondentdw, jak i w moim przekonaniu, w formutowanych przez nia uogélnieniach
empirycznych. O wadze implementacji $wiadczy podkreslenie przez Autorke zamierzeri opracowania:
»Celem niniejszej pracy jest przedstawienie koncepcji teoretycznych dotyczacych réznorodnosci i
zarzgdzania roznorodnoscig oraz analiza i opis sposobéw implementacji koncepcji zarzadzania
réznorodnoscig w realiach organizacyjnych” (s. 7). W innym miejscu Autorka podkresla, ze gtéwny
»problem badawczy zawiera sie w pytaniu: jaka jest istota zarzadzania réznorodnoscig w organizacji
oraz jakie sg sposoby i efekty implementacji koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji?”.(s.
8). W rozdziale Ill pt. ,Koncepcja badari wtasnych” réwniez wskazuje na istotny cel badan wiasnych,
jakim jest eksploracja i opis...przyczyn wdrazania, sposobéw wdrazania zarzadzania réznorodnoscia,
efektow wdrazania oraz oddziatywania zarzadzania na procesy zachodzace w organizacji (ss. 69, 83).
Podobnie, w zakonczeniu opracowania, Autorka mocno podkreslata zewnetrzne i wewnetrzne
czynniki implementacji zarzadzania réznorodnoscia w organizacji oraz procesy implementacji
zarzadzania r6znorodnoscig dokonujgce sie na wszystkich poziomach organizacji, czyli na poziomie
zarzadu, pracownikow roznych szczebli organizacji, az do grup zewnetrznych interesariuszy (ss. 225-
226). W moim przekonaniu wspétczesnie jest to wazny problem spoteczny z jakim musza sobie radzi¢
organizacje i ktorego wage bardzo wyraznie widzi Autorka dysertacji. W tym zakresie ma ona, w
oparciu o przeprowadzone badania, sporo do powiedzenia i podzielenia sie interesujacymi
wnioskami empirycznymi. Dlatego, nie tytutem radykalnej krytyki, ale modyfikacji tytutu rozprawy,
ktory by bardziej eksponowat wyraZnie dostrzegany i badany przez nig problem (a tytut pracy winien
anonsowac gtéwny problem opracowania), niezobowigzujgco proponuje ,lekka” modyfikacje tytutu
pracy w brzmieniu: Mechanizmy implementacji i zarzgdzania réinorodnoscig w organizacji. Na

przyktadzie badania wybranych spétek gietdowych.

W tym miejscu nalezy podkresli¢ charakter jezyka opracowania. Autorka wielokrotnie

podkresla interdyscyplinarne podejscie polegajace na uzupetnianiu wiedzy i perspektywy




socjologicznej (to gtéwna dyscyplina naukowa, a w jej obrebie socjologia organizacji i zarzadzania,
socjologia pracy) wiedzg z nauk o zarzadzaniu, prawa oraz psychologii. Ta orientacja naukowa
badaczki dobrze $wiadczy o jej petnej swiadomosci uwiktania spotecznego problemu roznorodnoéci w
szerokie konteksty strukturalne, kulturowe czy organizacyjne, co owocuje rozpatrywaniem go z
perspektyw réznych nauk spotecznych. Nalezy doceni¢ i zarazem podkresli¢ te postawe naukowa
Autorki oraz jej sprawne poruszanie sie na pograniczu kilku dyscyplin naukowych. Niemniej jednak
wiodgca socjologiczna perspektywa poznawcza ujawnia sie chocby w systematycznej poprawnosci
jezykowej, ktéra honoruje réznice siegajace tozsamosci spotecznych ludzi. | tak w rozprawie
napotykamy ,respondentow i respondentki” (ss. 45, 55, 94....), ,pracownikéw i pracowniczki” (ss. 17,
18, 37...), ,przedstawicieli i przedstawicielki” (s. 6...) czy ,badaczy i badaczki” (s. 33). To jezykowe
podkreslanie przynaleznosci badanych do kategorii spotecznej np. pfci, wywodzgce sie réwnie? z
autoswiadomosci badanych, w pracy znajduje gtebokie uzasadnienie poznawcze oraz etyczne, choé

dla czytelnika/czytelniczki rozprawy bywa nurzagcym nawykiem jezykowym.

W socjologicznych badaniach kluczowe znaczenie ma rozrdznienie na problem i przedmiot
badai. Swiadomoé¢ obu kategorii winna towarzyszy¢ badaczowi w catym przebiegu procesu
badawczego poczynajgc od poszukiwania problemu, jego ram teoretycznych..., na wyprowadzaniu
syntetycznych wnioskéw i ich konfrontacji z dotychczasowym stanem wiedzy w danym zakresie. Co
do problemu przyjetego w badaniach wtasnych Autorki to nalezy podkresli¢, ze ,rzadzi” on tez jej
lekturami, czyli doborem literatury przedmiotu. Ta cze$¢ przedtozonej dysertacji jest sporzadzona
metodycznie i bardzo starannie. Do rozwigzania tych kwestii nie mam zastrzezer, bowiem w
rozdziatach literaturowych/teoretycznych znajdujemy obszerny zestaw prac, ktéry jest skrupulatnie
omawiany i odpowiednio wyprofilowany ze wzgledu na przyjetg problematyke badawczg. Autorka
wyrdznia gtéwny problem badawczy, a wiasciwie dwa (jaka jest istota zarzadzania r6znorodnoscia w
organizacji?, jakie sg sposoby i efekty implementacji koncepcji zarzadzania réznorodnosécig w
organizacji?). Oba podstawowe/gtéwne problemy badawcze rozpisuje na zestaw 9 szczegdétowych
pytan, ktore dodatkowo wzbogaca wskazaniem , kluczowych kategorii badawczych”, ktére nastepnie
operacjonalizuje (tabela, s. 87). Nie mozna mie¢ zastrzezen do logiki takiego postepowania: jest to
poprawna metodologicznie i ,czysta” badawczo sciezka poszukiwania odpowiedzi na przyjete pytania

szczegbtowe, a w dalszej kolejnosci, odpowiedzi na dwa gtéwne pytania ogdlne.

Nieco inaczej jest w przypadku drugiego cztonu wskazanej wyzej dystynkcji, czyli przedmiotu
badan. Jego identyfikacja jest waina ze wzgledu na petng $wiadomos¢ obiektu, wobec ktérego sa
kierowane pytania badawcze (problem badawczy to pytanie formutowane wobec okreslonego
obiektu). Ta kwestia jest o tyle waina, ze okreéla ona ,obiekt”, o ktérym chcemy sie ,czegos”

dowiedzie¢ (czego - to problem badawczy) z jednej strony, z drugiej zaé, w wyniku postepowania
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badawczego bedziemy o nim formutowa¢ wnioski wyprowadzone z analiz zgromadzonego materiatu
empirycznego. Nie znalaztam w rozprawie charakterystyki przedmiotu badan, wobec czego rodzi sie
pytanie: czy przedmiotem badan sa wylgcznie wybrane do badania spétki gietdowe, czy moze
wszystkie spotki rejestrowane na Gietdzie Papierdw Wartosciowych (a wybrane do badan spotki
reprezentujg szerokg klasg tych organizacji), a moze przedmiotem badan jest zjawisko spoteczne
zarzgdzania réznorodnoscig i sposobami oraz efektami implementacji zarzadzania réznorodnoscig w
organizacjach danego typu (czyli w spétkach notowanych na GPW). Ze wzgledu na brak wyjasnien tej
kwestii przez Autorke opracowania musze zdac sie na wiasne spekulacje i przypuszczenia oparte o
lekture dysertacji. Ich punktem wyjécia jest przeglad wynikéw postepowania badawczego Autorki,
ktory jest umieszczony w Zakoriczeniu dysertacji. Okazuije sie, ze rezultaty badan w postaci uogélniers
jednoznacznie odnoszg si¢ do badanych spétek gietdowych. Ma to miejsce zaréwno w odniesieniu
do badania przyjetego problemu w oparciu o analize dokumentéw urzedowych spétek, jak i analize
materiatéw pochodzgcych z wywiadéw indywidualnych oraz wywiadu grupowego. W polu analizy
dokumentéw, dla przyktadu nalezy poda¢ stwierdzong jednorodnos$¢ dokumentdéw (duze ich
podobienistwo we wszystkich badanych organizacjach), ktéra wynika z zewnetrznych wytycznych i
standaryzacji stosowanej przez Gietde Papierow Wartosciowych. Wyniki analizy materiatéw
pochodzacych z wywiadéw indywidualnych i wywiadu grupowego pokazaty miedzy innymi, ze 1.
definiowanie réznorodnosci odbywato sie w szerokim kontekicie, ktéry obejmowat wszystkie
wymiary tozsamosci jednostki; 2. owo definiowanie réznorodnosci byto profilowane ze wzgledu na
cele i potrzeby organizacji, a zatem byto ono skorelowane z jej celami biznesowymi; 3. przenikanie sie
zarzadzania réznorodnoscia z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, spoteczng odpowiedzialnoécia
biznesu czy etyka; 4. implementacja zarzadzania réznorodnoscia odbywa sie na wszystkich
poziomach organizacji, a takze 5. podobne sg narzedzia implementacji zarzadzania réznorodnoscig,
do ktérych nalezg polityki, regulaminy, szkolenia, warsztaty, webinary, programy rozwojowe,
biuletyny i raporty; 6. Narzedzia implementacji zarzadzania réznorodnoécig stosowane w badanych
organizacjach prowadzg do uniformizacji i powtarzalnosci dziatan majgcych w nich miejsce. Powyzej
przytoczone (wybrane) wnioski empiryczne majg duza warto$¢ poznawcza tak dla socjologii
zarzadzania (gtéwnie), jak i dla innych nauk spotecznych. Jednak ich zasieg jest mocno ograniczony,
wiasnie do organizacji poddanych badaniu. W zwigzku z tym uznaje, ze przedmiotem badari Autorki,
uswiadomionym przez nig, s3 wybrane spotki gietdowe (zgodnie z podtytutem dysertacji). Dlatego
tez Autorka do nich wiasnie ogranicza zakres wyprowadzanych wnioskéw empirycznych. Co wiecej,
mocnym wskaznikiem takiego rozumienia przedmiotu badan jest brak odniesien, czy chocby
formutowania hipotez/przypuszczen obejmujacych klase takich organizacji (szersza lub weisza), ktére

w celach biznesowych wdrazajg zarzadzanie réznorodnoscia.




W tym miejscu musze podkreslic wtasne refleksje nad przedmiotem badari mgr Katarzyny
Zabratanskiej. Otdz uwazna lektura dysertacji sktania mnie do stwierdzenia, ze w istocie Autorka
kieruje swoje pytania badawcze wobec zjawiska spotecznego, ktére stara sie rozpoznac¢ w oparciu o
szczeg6towe badania wybranych organizacji rynkowych - spétek gietdowych. Zjawisko zarzadzania
réznorodnoscia oraz jego implementowania przez réznorodne organizacje spoteczne ma szeroki
zakres wystgpowania, bowiem wspdtczesnie wprowadza sie je tak w spétkach notowanych na
gietdzie, jak i innych organizacjach dziatajgcych np. lokalnie, takze o réinym charakterze ich
dziatalnosci, zaréwno gospodarczym, produkcyjnym, jak i ustugowym. Gdyby Autorka rozprawy
przyjeta taka koncepcje przedmiotu badan, wowczas wytworzytaby mozliwosci i szanse rozszerzania
zakresu wyprowadzanych wnioskdw empirycznych, a nie ograniczania ich zakresu wytgcznie do
badanych spéfek gietfdowych. Synteza wynikéw badann wiasnych Autorki stataby sie wowczas
wiarygodnym Zrédtem formutowania hipotez o duzo szerszym zasiegu spotecznym. Oczywiscie takie
postepowanie niesie w sobie okreslone ryzyko btedu, ktdrego znaczenie — w moim przekonaniu - jest
duzo mniejsze w stosunku do wkfadu w zasoby wiedzy naukowej odnoszgcej sie do zarzadzania
réznorodnoscia oraz jego implementacja. W ten sposob istotnie by wzrosty heurystyczne walory
pracy, ktéra dla innych badaczy stataby sie inspiracjg dla wtasnych poszukiwar badawczych. Poza
tym, co uznaje za pierwotng konsekwencje badania tego zjawiska spotecznego, istotnie by wzrosty
walory diagnostyczne badan wtasnych Autorki. Oczywiscie miata ona prawo do przyjecia rozumienia
przedmiotu badan jako ,wybranych spétek gietdowych” i moje powyisze uwagi nie s3 krytyka jej
decyzji metodologicznych. Jedynie ubolewam nad tym, ze Autorka nie dostrzegta wspomnianego

wyiej potencjatu teoretycznego badan wiasnych.

Jak wczesniej wspomniatam, przygotowana dysertacja odznacza sie duzymi walorami
poznawczymi, a takze demaskatorskimi. Te drugie sg szczegdlnie cenne w socjologicznych studiach
funkcjonowania réznorodnych struktur oraz wprowadzania zmian spotecznych. Mocnego
podkredlenia wymaga demaskowanie zjawisk niepozgdanych oraz nieplanowanych konsekwencji
zarzgdzania roznorodnoscig oraz jego implementacji. Autorka podkresla, ze w analizowanych
dokumentach wybranych spétek gietdowych nie znaleziono informacji traktujgcych o efektywnosci
zarzgdzania roznorodnodcig w organizacji, ani tez o potrzebie dziatan ewaluacyjnych jego
stosowania. Brakuje tez wskazéwek swiadczacych o koniecznosci identyfikacji zagrozeri oraz wyzwan,
ktére by zagrazaly efektywnosci zarzadzania réznorodnoscia; wystepuje tei zagrozenie
instrumentalnego traktowania zarzadzania réznorodnoscig, na co réwniez wskazywali respondenci w
wywiadach. Traktowanie zarzadzania rdznorodnoscia jako narzedzia moze takze oznaczaé
dostosowywanie dokumentacji do wymogéw ptynacych z zewnetrznych osrodkéw. Stabo obecne jest

réwniez komunikowanie dotyczace wystepowania zjawisk ryzykownych oraz negatywnych dla



organizacji. Autorka podkresla takze site ekonomicznych oczekiwar réznych kategorii interesariuszy
zewnegtrznych, ktére dotycza realizacji celéw zawartych w strategii biznesowej organizacji i strategii
zrownowazonego rozwoju. ,W organizacjach nie uwzglednia sie aspektéw trudnych i
newralgicznych”(226), czego skutkiem staje sie zaburzenie réwnowagi miedzy pozytywnymi a
negatywnymi informacjami. Co wiecej, rejestrowano redukowanie potencjalnie kontrowersyjnych
tresci, co szto w kierunku zapewniania zgodnosci danego stanu rzeczy z oczekiwaniami i standardami
organizacji. Autorka wielokrotnie podkresdlata réwniez site dziatania zewnetrznych i wewnetrznych
czynnikow implementacji zarzadzania réznorodno$cia w organizacji, przy czym oddzialywania
wymagan instytucjonalno — prawnych, czyli czynnikdw zewnetrznych, sg zdecydowanie wieksze
anizeli sita dziatania czynnikow wewnetrznych, czyli oddolnej inicjatywy pracownikéw oraz
respektowania przez organizacje uznawanych przez nich zasad etycznych. Przytoczone wyzej wnioski
empiryczne wyraznie wskazujg obszary potencjalnych napieé, ktére moga prowadzi¢ do konfliktow
wewnatrz organizacji oraz obnizania szans realizacji celow, (w tym biznesowych), ktérym z zatozenia
ma sprzyjac zarzgdzanie réznorodnoscig w organizacji. Te wyniki postepowania badawczego Autorki
uznaje za bardzo cenne i godne udostepniania gremiom decyzyjnym oraz pracownikom spétek
odpowiedzialnym za implementacje projektéw zarzadzania réznorodnoscia po to, by uwrazliwié¢ ich
na site dziatania ukrytych mechanizméw oraz niepozadanych i nieoczekiwanych (czasami tez

nieoczywistych) rezultatéw zarzgdzania réznorodnoscig w organizacjach.

Przedstawione wyzej wnioski empiryczne mowigce zaréwno o pozytywnych, jak i
negatywnych konsekwencjach oraz wskazujgce obszary ryzyka, jakie niesie ze sobg implementacja
zarzadzania réznorodnosciy w badanych organizacjach, odznaczajg sie duzymi walorami
aplikacyjnymi. Taki charakter majg zwtaszcza wnioski traktujace o ryzykach i niepozadanych
konsekwencjach, ktére Autorka przedstawia w bardzo tagodnej formie. W moim przekonaniu w tym
miejscu pokazuje ona zagrozenia, jakie implementacja zarzadzania réznorodnoscia niesie dla same;j
organizacji ja wdrazajacej, jak i dla zwigzku oraz relacji organizacji z zewnetrznym otoczeniem
organizacji. Autorka nie uzywa mocnych i oceniajgco zabarwionych okresler, a stosuje jedynie
opisowe formy, co nie ostabia rangi powaznych i godnych najwyzszej uwagi wnioskdw. Wystarczy
postuzyC sie nastepujacym przyktadem: odnotowano w dokumentach brak informacji o potrzebie
monitorowania implementacji zarzadzania réznorodnoscig wedtug kryterium jej efektywnoéci oraz o
potrzebie ewaluacji wdrazanych programow. Co wiecej, efektywno$é wdrazania rozumie sie w
kategoriach przyczyniania sie do realizacji celéw biznesowych organizacji zawartych w strategii
rozwoju organizacji. Widoczne jest tutaj zaniedbanie formalne (brak monitorowania oraz ewaluacji
wprowadzanych zmian) oraz jednoznaczne profilowanie zmian wedtug kryterium biznesowego.

Brakuje tutaj ,miekkiej” wartosci jaka jest, w formalnej warstwie, honorowanie i respektowanie




roznorodnych odmiennosci pracownikdw, do czego teoretycy réznorodnoséci i zarzadzania
réznorodnoscig przywiazujg duzg wage i w czym upatrujg kreacyjnego wptywu réznorodnosci na
powodzenie biznesowe organizacji, o czym wiele napisata Autorka w | rozdziale dysertacji. Innym
przyktadem jest wniosek wywiedziony z analizy wywiaddw indywidualnych oraz wywiadu grupowego
mowigcy o przenikaniu sig zarzadzania réznorodnoscig z zarzadzaniem zasobami ludzkimi (HR),
spoteczng odpowiedzialnoscig biznesu czy etyka. Ociera sie on tutaj o tezy wysuwane przez klasykéw
— badaczy struktur biurokratycznych (chocby Crosiera) - ktérzy w mnozeniu przepiséw, a przez to
nadmiernej formalnej standaryzacji dziatari - widzieli patologie struktur organizacyjnych. Podobny
sens, idgcy w kierunku wskazania zagrozenia ze strony struktur biurokratycznych jest zawarty we
wniosku mdwigcym o czynnikach implementacji zarzadzania réznorodnoscia, ktérymi sa, z jednej
strony, wymagania instytucjonalne, zasadniczo prawne, z drugiej za$ — oddolna inicjatywa
pracownikdw oraz uznawane w zespole pracowniczym zasady etyczne. Ten ostatni jest wewnetrznym
czynnikiem implementacji co oznacza, ze w honorowaniu i wykorzystywaniu réznorodnosci dla
rozwoju organizacji i jej sukcesu biznesowego wielka role odgrywa zespdt pracowniczy, jego potencjat
— w tym tkwigcy w jego réznorodnosci i uznawane wartoéci etyczne. Jednak Autorka zaznacza, ie
badania pokazujg tez bardzo stabo zaznaczajacy sie udziat pracownikéw i ich oddolnej inicjatywy w
zarzgdzaniu réznorodnoscia w organizacji. Rozumie¢ przez to nalezy duze ryzyko dominacji
»,0dgornego” wprowadzania zmian badZ — idac dalej - ryzyko ubezwtasnowolniania i odbierania
podmiotowosci pracownikom przez dziatanie porzadku prawnego w organizacji, co stoi w
sprzecznosci z naczelnym celem zarzadzania réznorodnoscia (wykorzystaé réznorodnosé i potrzeby
tozsamosciowe pracownikéw dla dobra organizacji, czyli osiggania przez nig celéw biznesowych). W
moim przekonaniu Autorka wskazuje tutaj na bardzo powazne negatywne konsekwencje ,,utomnej”
implementacji zarzadzania réznorodnoscig, ktére albo juz sg, albo niosg ze soba tendencje do
generowania patologicznych zmian w strukturze aksjologicznej i normatywnej badanych organizacji.
Autorka zapewne ma $wiadomosc¢ zarysowanych wyzej zagrozen, dlatego w dalszych swoich studiach

i dziataniach praktycznych winna duzo wyrazniej podkresla¢ aplikacyjne walory opracowania.

Jedna jeszcze uwaga ogdlna musi zosta¢ sformutowana w koricowym fragmencie mojej
recenzji rozprawy doktorskiej mgr Katarzyny Zabratarskiej Koncepcja réznorodnosci i zarzgdzania
réznorodnosciq w organizacji na przyktadzie spétek gietdowych. Praca jest bardzo rzetelnym
opracowaniem, opartym na szerokich podstawach teoretycznych, starannym i spetniajgcym warunki
metodologiczne doborze zréznicowanych materiatéw empirycznych oraz wnikliwg ich analizg
prowadzong zgodnie z przyjeta problematyka badar. W catym opracowaniu widoczne jest ,trzymanie
sig” Autorki i duza jej swiadomos$¢ przyjetych pytari badawczych, ze wzgledu na ktére analizuje

materiat empiryczny. W tekscie stosunkowo czesto wraca do kwestii juz opracowanych np.



teoretycznie, szuka niejako potwierdzenia lub upewnia sie kolejny raz w sensownoéci/zasadnoéc¢
przyjgtego postepowania. W takiej strategii dostrzegam pewne ,przegadanie” i nadmierne
asekurowanie sig Autorki. Mozna bylo zwiezlej i bez nadmiernych ,nawrotéw” do wczeéniej
poczynionych ustalenn przechodzi¢ do kolejnych kwestii. W moim przekonaniu, taki sposéb
postepowania Autorki jest zwigzany z jej ,temperamentem” analitycznym, a nie syntetycznym, co
podkreslitam we weczesniejszych fragmentach recenzji. Ta uwaga, podobnie jak umieszczone w
tekscie krytyczne stowa, nie podwazaja i nie pomniejszaja mojej ogélnej pozytywnej oceny dysertacji.
Formutujgc je chciatam wskaza¢ Autorce mozliwosci udoskonalenia i kierunki dopracowania dzieta.
Generalnie wysoko oceniam przedtozong rozprawe, doceniam zwlaszcza wysoki poziom jej
badawczej czesci oraz skrupulatnos¢ i dociekliwos¢ Autorki w prowadzonych analizach
zgromadzonego materiatu empirycznego. Rozprawa spetnia wszystkie warunki stawiane dzietom
bedgcym podstawag postepowania o nadanie stopnia naukowego doktora nauk spotecznych w
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dyscyplinie nauki socjologiczne.
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