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Streszczenie

Zarzadzanie réznorodnoscig cieszy sie coraz wiekszg popularnoscia wsréd teoretykéw
i praktykéw zarzadzania. W wiekszosci publikacji dominuje poglad, ze stworzenie plandw,
programéw i procedur oraz kreowanie kultury wsparcia réznorodnosci moze stac sie reme-
dium na problemy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi wynikajgcych z postepujacej, wraz ze
zmianami demograficznymi, spotecznymi, technologicznymi, kulturowymi, heterogeniczno-
Sci sity roboczej. Celami artykutu sg: préba syntezy informacji na temat zarzgdzania rézno-
rodnoscig, ocena stanu wiedzy kierownikdéw i prezentacja ich opinii na temat celowosci,
mozliwosci i ograniczen implementacji narzedzi zarzagdzania réznorodnoscia.

Stowa kluczowe

réoznorodnos¢, zarzadzanie réznorodnoscig, kierownicy

Wstep

Otoczenie wspotczesnych organizacji to niekonczgca si¢ seria zmian w sferze
spotecznej, gospodarczej oraz technologicznej. Przedsigbiorstwa w zwigzku z tym
muszg skupia¢ si¢ na poszukiwaniu i identyfikacji czynnikow, ktére mogltyby za-
pewni¢ im przewage konkurencyjna, co staje si¢ coraz trudniejsze przy tak dyna-
micznie zmieniajacych si¢ warunkach. Gléwne trudnos$ci, zwigzane z przystosowa-
niem si¢ do istniejgcych realiow, sg wynikiem przede wszystkim mato elastycznych
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struktur oraz problemow ze zmiang sposobu myslenia ludzi w przedsigbiorstwach,
ktorzy nie nadazaja za zachodzacymi w otoczeniu zmianami i nie sg do nich przy-
gotowani.

Zmiany w otoczeniu oraz wewnatrz organizacji muszg iS¢ w parze ze zmianami
w mysleniu o celach i sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa. Znaczenia nabiera
kwestia odpowiedzialnosci przedsigbiorstw wobec otoczenia oraz pojawiaja si¢ py-
tania 0 mozliwosci dostosowywania si¢ do szybko zmieniajgcych si¢ warunkow.
Oczekiwania spotecznego otoczenia przedsigbiorstwa zwigzane s3 coraz bardziej
z koncepcja odpowiedzialnego biznesu. Na znaczeniu zyskuja spoteczna funkcja
dziatania przedsigbiorstw oraz umiej¢tnos¢ pogodzenia oczekiwan réznorodnych
grup interesu. Jednym z problemow, coraz powszechniej podnoszonym w pi$mien-
nictwie z zakresu zarzadzania organizacjami i zarzadzania kapitatem ludzkim jest,
szeroko rozumiana, ré6znorodno$¢ sity roboczej w organizacji oraz mozliwosci jej
wykorzystywania w zarzadzaniu.

Celami artykutu sg: proba syntezy informacji na temat zarzadzania réznorodno-
$cig, ocena stanu wiedzy kierownikow i prezentacja ich opinii na temat celowosci,
mozliwosci 1 ograniczen implementacji narzedzi zarzadzania réznorodnoscia.

1. Przestanki zarzadzania ré6znorodnoscia

Réznice migdzy ludZzmi od zawsze budzily zainteresowanie naukowcow, repre-
zentantdOw réznych nauk spotecznych. Na gruncie psychologii, socjologii, pedago-
giki czy antropologii wypracowano szereg teorii wyjasniajacych przyczyny i wska-
zujacych na skutki réznic wewnatrz — i migdzyosobniczych. W zarzadzaniu, a szcze-
golnie w obszarze badan skoncentrowanych na zachowaniach organizacyjnych sta-
rano si¢ raczej wypracowac¢ wskazowki dotyczace sposobow unifikacji zachowan
pracownikéw. Silnie sformalizowane i scentralizowane organizacje potrzebowaty
konformistycznych, a przez to przewidywalnych zasobow ludzkich. Zmiany w oto-
czeniu organizacji: techniczne, technologiczne, spoteczne i demograficzne spowo-
dowaly koniecznos¢, czesto radykalnej, zmiany podejscia do zarzadzania coraz bar-
dziej zr6znicowang sila robocza. Wérod czynnikow, ktore maja znaczacy wplyw na
zainteresowanie roznorodnoscia pracownikow wymienic nalezy: aktualne trendy de-
mograficzne, rozwoj techniki i proceséw technologicznych, trendy w rozwoju pro-
cesow rynkowych, zwickszajaca si¢ $wiadomosci ludzi na temat humanitarnego po-
dejscia do drugiego cztowieka, coraz powszechniej wyrazane oczekiwanie spotecz-
nego zaangazowania organizacji i implementacji idei spotecznej odpowiedzialno$ci
biznesu, efekt ,,zmniejszajacego si¢ $wiata” spowodowanego coraz szybszym prze-
ptywem informacji, oraz wielu innych.

Akademia Zarzadzania — 1/2017 7



Iwona Mendryk, Arkadiusz Tor

Gltowne trendy demograficzne, ktére majg miejsce w Polsce (i nie tylko, bo
zmiany te obserwowane sa we wszystkich krajach Unii Europejskiej) to przede
wszystkim: stale zwickszajaca sig liczba 0s6b w wieku poprodukcyjnym i rownole-
gle spadek liczby Iudnosci w wieku produkcyjnym. Wedtug danych z szacunkowe;j
prognozy ludno$ci na lata 2014-2050, opracowanej przez GUS, ludno$¢ w wieku
produkcyjnym bedzie systematycznie male¢, a mediana wieku ludnos$ci wzrosnie
z 39,1 lat (2013 r.) do 52,5 w roku 2050 [GUS, 2014]. Ponadto prognozuje si¢ po-
stepujacy wzrost $redniej dtugosci zycia. Stanowi¢ to moze znaczny problem nie
tylko dla systemdéw zabezpieczenia spotecznego ale rowniez dla rynku pracy, oferu-
jacego coraz mniejsze mozliwo$ci pozyskiwania mtodych wiekiem pracownikow.
Pracodawcy beda musieli zmierzy¢ si¢ z konieczno$ciag siggania po pracownikow
starszych wiekiem i wprowadza¢ rozwigzania uwzgledniajace mocne strony i ogra-
niczenia starzejacych si¢ zasobow ludzkich. Czgsto podnoszonym problemem jest
wypracowanie rozwigzan umozliwiajagcych miedzypokoleniowy transfer wiedzy
i zapobieganie konfliktom wynikajacym z r6znic miedzygeneracyjnych.

Strukturg zatrudnienia zmienia réwniez wysoka aktywnos¢ edukacyjna i zawo-
dowa kobiet. W potaczeniu ze zmianami we wzorcach ptodnosci i matzenstwa, XXI
wiek niejednokrotnie bywa okre$lany mianem ,,wieku kobiet” [van de Kaa za:
Jamka, 2013, s. 140] — samodzielnych, nastawionych na samorealizacje i sukcesy
zawodowe.

Kolejng wazng przestankg dla rozwazan nad zarzadzaniem réznorodnoscia sa
procesy migracyjne ludno$ci. Swoboda przemieszczania si¢ w potaczeniu z poszu-
kiwaniem lepszych warunkow zycia sprzyjaja podejmowaniu aktywnos$ci na mig-
dzynarodowym, a nawet globalnym rynku pracy zaréwno przez pracodawcow jak
i pracobiorcéw. Tak wigc organizacje jednocza w swoich szeregach przedstawicieli
r6znych narodowosci i roznych kultur, co stwarza konieczno$¢ tworzenia takich pro-
cedur i takiej kultury organizacyjnej, ktore zapewnia srodowisko umozliwiajgce po-
dejmowanie satysfakcjonujacej wspotpracy mimo roéznic. Wspodtpracy ponad naro-
dowej i pracy w srodowisku mocno zréznicowanym kulturowo sprzyjaja rowniez
rozwoj techniki i technologii. Umozliwiaja i utatwiajg one komunikacje, ale twarza
rowniez Srodowisko pracy wymagajace e-umiejetnosci, wtasciwych raczej dla mtod-
szych wiekiem pracownikow.

Warto réwniez wspomnie¢ o normach prawnych Unii Europejskiej, a co za tym
idzie panstw czlonkowskich, w zakresie przeciwdziatania jakimkolwiek formom
dyskryminacji. W polskim Kodeksie pracy, w art. 18% § 1. wskazano, ze: ,,Pracow-
nicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku
pracy, warunkow zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu pod-
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noszenia kwalifikacji zawodowych, w szczegdlnosci bez wzgledu na ptec, wiek, nie-
petnosprawnosé, rase, religie, narodowosé, przekonania polityczne, przynaleznosé
zwigzkowq, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a takze bez
wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nie okreslony albo w petnym Ilub
w niepelnym wymiarze czasu pracy’ [Ustawa..., art. 18].

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, ze zarowno pi$miennictwo fachowe jak i pu-
blicystyczne oraz pobiezna nawet obserwacja rzeczywisto$ci pozwalaja sformuto-
wac szereg argumentow uzasadniajacych zainteresowanie zarzadzaniem réznorod-
noscia.

2. Zarzadzanie réznorodnoscia

Pierwsze rozwazania dotyczace idei zarzadzania roznorodno$cig pojawily sie
w latach 60. XX wieku w USA w zwiazku z legislacjg antydyskryminacyjng. Wpro-
wadzono woéwczas zmiany w prawie, ktorych celem byla ochrona mniejszosci et-
nicznych oraz réwnoprawne traktowanie kobiet. Pierwotnie, mowiac o réznorodno-
$ci ograniczano si¢ jedynie do kwestii zwigzanych z rasg i pochodzeniem etnicznym
oraz z plcig. Pdzniej zauwazono, ze rozpatrujgc roznorodnos¢ jedynie w tych wy-
miarach, nie wyczerpuje si¢ w petni znaczenia tego stowa, gdyz istnieje wiele innych
cech, ktore determinujg roznice migdzy ludzmi. A zatem w szerszym ujeciu ,,70zno-
rodnosé to wszystkie aspekty, w ktorych ludzie sie roznig i sq podobni, zaréwno te
widoczne, jak: pfe¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)petnosprawnosé, jak
i niewidoczne: orientacja seksualna, umiejetnosci, wyksztalcenie, doswiadczenie za-
wodowe, postawy zZyciowe, style zycia, style uczenia sie itd.” [Branka, Zielinska,
2008, s. 4]. Réznorodnos¢ sity roboczej obejmuje duzg liste czynnikow, ktore roz-
nicujg pracownikow takich jak wiek, pte¢, stan matzenski, status spoteczny, stopien
niesprawnosci, orientacja seksualna, religia, osobowo$¢, wartosci morale, kultura
(wierzenia, postrzeganie $wiata) [Kossek i in., 2005, s. 54]. R6znorodno$¢ zasobow
ludzkich w organizacji mozna wigc analizowa¢, opierajac si¢ na:

e pierwotnych elementach tozsamosci, takich jak: rasa, pte¢, orientacja seksu-
alna, narodowos$¢, wiek;

* wtornych elementach tozsamosci: stan cywilny, status rodzinny poziom wy-
ksztatcenia, wartosci i przekonania, klasa spoteczna, miejsce zamieszkania,
jezyk, religia;

» czynnikach organizacyjnych, tj.: pozycji w hierarchii i formie zatrudnienia,
stazu pracy, przynaleznosci do zwigzkow zawodowych [Wzigtek-Stasko,
2013, s. 23-24].
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W literaturze przedmiotu brak jednoznacznej i powszechnie przyjmowanej de-
finicji ro6znorodnos$ci. Badacze konstruujg wigc wlasne okreslenia na potrzeby pro-
wadzonych badan, zajmujgc si¢ najczesciej jednym z czynnikow réznicujacych.
Analiza tekstow dokonana przez Jacksona i wspotpracownikow [2003, s. 804-805]
wykazata, ze okoto potowa badaczy (51%) zajmuje sie tylko jedna zmienna, np.
picia albo wiekiem, co czwarty (25%) interesuje si¢ wiecej niz jedng cecha. Wiek,
pte¢ i pochodzenie etniczne jako wskazniki zréznicowania pojawily si¢ odpowied-
nio w 38%, 23% i 14% analizowanych opracowan.

Na gruncie zarzadzania zasobami ludzkimi pojawia si¢ pojecie ,,zarzgdzania
roznorodnoscia”. W tym przypadku rowniez mozna si¢ spotka¢ z roznymi defini-
cjami tego pojecia. Jak pisze Fazlagi¢ [2014, s. 54]: ,,zarzadzanie r6znorodnos$cia
(diversity management) mozna zdefiniowac jako strategie, ktorej celem jest tworze-
nie i utrzymywanie przyjaznego dla zatrudnionych $rodowiska pracy poprzez sza-
cunek i wrazliwo$¢ dla ich réznorodnos$ci wynikajacej z cech demograficznych, spo-
tecznych i innych”. Wsrod wielu okreslen wskaza¢ mozna te, w ktorych nacisk po-
tozony jest przede wszystkim na rowne traktowanie pracownikéw jak i takie, w kto-
rych obok podkreslenia roli rownego traktowania akcentowane jest wykorzystanie
potencjatu tkwigcego w zrdéznicowaniu sily roboczej. Tak wiec, zarzadzanie rézno-
rodnos$cia moze by¢ rozumiane jako ,,[...] obejmujace polityki i praktyki, ktére do-
browolnie (nie z powodoéw prawnych) stosujg organizacje po to, aby zapewnic¢ wa-
runki, w ktorych wszyscy pracownicy sa jednakowo traktowani” [Jackson i in.,
2009, s.135], lub jako ,,zestaw dziatan w obszarze HR, ktore maja zachgca¢ do wia-
czania wszystkich grup pracownikéw w dzialania organizacji, ze wzgledu na kon-
kurencyjnos$¢ organizacji lub ze wzgledu na aspekty etyczne” [Graham i in., 2008,
s. 430]. Hon i Bruner [2000, s. 309, za: Klimkiewicz, 2010, s. 92] zarzadzanie roz-
norodnos$cig definiujg jako tworzenie kultury i systemOw w organizacji, majace za-
pewni¢ wszystkim pracownikom mozliwo$¢ przyczyniania si¢ do realizacji celéw
przedsicbiorstwa.

Analizy zarzadzania r6znorodnos$cia moga by¢ prowadzone w oparciu o eksplo-
raqq [Klimkiewicz, 2010, s. 93]:

poziomu $wiadomos$ci w obregbie zagadnien réznorodnosci w zyciu organi-
zacyjnym oraz jego konsekwencji dla zarzadzania przedsigbiorstwem;

e struktur, procesow i procedur w przedsi¢biorstwie, w ktorych moga tkwic

bledy prowadzace do dyskryminacji poszczegélnych grup;

» zachowan, czyli odnoszac si¢ do faktycznych postaw i zachowan pracowni-

kow oraz do celow stawianych przez organizacj¢ w obszarze zarzadzania
roznorodnoscig.
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W dalszej czesSci artykutu zaprezentowano wyniki badan kadry kierowniczej. Ich
cele wpisuja si¢ w dwa z trzech obszaréw wyrdznionych powyzej. Po pierwsze ba-
dania miaty da¢ podstawe do oceny poziomu $wiadomosci kadry kierowniczej na
temat zarzadzania réznorodnoscig. Po drugie, wykaza¢ jakie zachowania podejmo-
wane sg przez respondentdw wobec réznorodnosci sily roboczej.

3. Metodyka badan

Do podjecia badan autoréw sktonity watpliwosci, ktore zostaly przetozone na
nastepujace pytania badawcze:

1. Jaki jest poziom wiedzy na temat zarzadzania réznorodnoscig wsrod kadry
kierowniczej sredniego szczebla zarzgdzania?

2. Czy wysoki poziom wiedzy kierownikow w zakresie problematyki ZR wsrod
kierownikoéw przektada si¢ na ilos¢ dziatan podejmowanych w zakresie ZR?

3. Czy niski poziom $wiadomosci kadry kierowniczej na temat ZR powoduje
brak dziatan podejmowanych w tym zakresie?

Celami projektowanych badan byly:

1. Weryfikacja faktycznego stanu wiedzy kierownikéw na temat zarzadzania
roznorodnoscig.

2. ldentyfikacja powoddw realizowania dziatan z zakresu zarzadzania ro6znorod-
noscia.

3. Okreslenie barier uniemozliwiajacych wprowadzenie zarzadzania réznorod-
noscig.

Dla zrealizowania tak postawionych celéw badan zaprojektowano kwestiona-
riusz ankiety, ktory zawieral pytania dotyczace $wiadomosci respondentéw na temat
zarzadzania rdznorodno$cig oraz praktykowania tej idei w codziennej pracy. Narze-
dzie badawcze dystrybuowano w okresie marzec — kwiecien 2017 wsrod celowo do-
branej grupy kierownikow.

Kryteriami doboru byly: wielko$¢ przedsiebiorstwa (przedsigbiorstwa $redniej
wielkosci), lokalizacja (obszar wojewodztwa lubelskiego), miejsce w strukturze or-
ganizacyjnej zajmowane przez potencjalnego respondenta (kierownictwo $redniego
szczebla). Dobor kierownikéw do badan opieral si¢ na, wielokrotnie podkreslanej,
w literaturze roli kierownictwa w zarzgdzaniu réznorodnoscia. Dziatania zarzadza-
jacych powinny by¢ ukierunkowane na kreowanie kultury organizacyjnej uwrazli-
wiajacej na réznorodnosci i wspierajacej tworzenie Srodowiska organizacyjnego
przyjaznego dla zréznicowanych zasobow ludzkich. W procesie projektowania
i wdrazania takiej kultury kluczowa role odgrywa kierownictwo kazdego szczebla
zarzadzania. Jezeli kierownicy sg w stanie zrozumie¢ i uwzgledni¢ indywidulana

Akademia Zarzadzania — 1/2017 11



Iwona Mendryk, Arkadiusz Tor

sytuacje¢ zyciowa swoich podwladnych, a nastgpnie przyja¢ i wdrozy¢ wysoce ela-
styczne i jednoczesnie zindywidualizowane rozwigzania to tym samym stajg si¢ oni
kreatorami i propagatorami zarzgdzania r6znorodnosciag w organizacji [Joniakova,
BlStakova, 2015, s. 206].

W badaniu ostatecznie uzyskano 32 poprawnie wypetnione ankiety od kierow-
nikéw zatrudnionych w réznych przedsiebiorstwach. Badania miaty charakter pilo-
tazowy 1 uzyskane wyniki wykorzystane zostaly rowniez do weryfikacji narzedzia
badawczego.

4. Wyniki badan

W badaniu wzigto udziat 32 kierownikow $redniego szczebla zarzadzania, za-
trudnionych w przedsigbiorstwach $redniej wielkosci. Wsrod badanych ponad 62%
(20 os6b) stanowili mezezyzni. Najwiecej 0sob, biorgcych udziat w badaniu ankie-
towym byto w przedziale wiekowym 31-40 lat (10 oséb). Grupg wiekowsg, ktorg
reprezentowato najmniej osob byli kierownicy do 30 roku zycia. Osoby w wieku
powyzej 50 lat stanowity okoto 28% wszystkich ankietowanych. Staz pracy na sta-
nowisku kierowniczym byt zréoznicowany: od 1 roku (1 osoba), miedzy 3-5 lat — 17
0s0b, 6 do 8 lat — 10 0sob i powyzej 10 lat — 4 osoby.

Wg deklaracji respondentéw, tylko trzy osoby sposrod nich nie spotykaja sie
z jakimkolwiek przejawem roznorodnosci w swoim miejscu pracy, 19 0sob wspot-
pracuje z przedstawicielami roznych narodowosci, 10 0sob wskazato na religi¢ jako
czynnik réznicujacy w ich srodowisku pracy. Niepetnosprawno$¢ to czynnik zroz-
nicowania wybrany przez 14 respondentdw, 2 osoby wskazalty na wspotprace z oso-
bami o odmiennej orientacji seksualnej. Po 26 wskazan uzyskaty: wiek i pte¢ jako
czynniki réznicujace, z ktérymi maja do czynienia w codziennej pracy badani kie-
rownicy. Tak wigc mozna przyjaé, ze respondenci do§wiadczaja na co dzien funk-
cjonowania w zréznicowanym Srodowisku spotecznym i majg tego $wiadomos¢.

Pierwszym krokiem w postgpowaniu badawczym bylo dazenie do zdiagnozo-
wania poziomu wiedzy respondentéw na temat zarzadzania réznorodnoscig. Wigk-
szo$¢ badanych wskazato, ze zetknela sie z tym pojeciem, ale nie wie doktadnie,
0 co chodzi.
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53,13%

34,38%

12,50%

Nie znam tego pojecia Styszatam/styszatem to Znam to pojecie, bo
pojecie, ale nie wiem przedsiebiorstwo w ktérym
doktadnie o co chodzi pracuje stosuje ZR

Rys. 1. Znajomos¢ pojecia "zarzadzanie réznorodnoscia"

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponad potowa badanych zna pojecie zarzadzanie réznorodnoscia, ale nie jest to
wiedza petna ani doktadna. Tylko 4 badanych wskazato, ze pojecie zarzadzania roz-
norodnoscia nie jest im obce, bo pracuja w przedsiebiorstwach, ktére stosuja tego
typu praktyki. Wérod respondentow, ktorzy wskazali Zze nie znajg tego pojecia do-
minuja kierownicy starsi wiekiem i o dtuzszym stazu pracy na stanowisku kierow-
niczym.

Deklaracje o braku/niepetnej wiedzy o zarzadzaniu rdéznorodnoscia nie przesa-
dzaja o niepodejmowaniu dziatan z tego zakresu. Wiele dziatan w relacjach przeto-
zony — podwladny moze mie¢ charakter intuicyjny i nie by¢ klasyfikowanych przez
uczestnikow tej relacji jako instrument zarzadzania. W zwigzku z tym, ze badani
wywodzili si¢ z przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$é na skale migdzynaro-
dowa oraz zatrudniajacych obcokrajowcow, zapytano o ich mozliwe doswiadczenia
zwigzane z roznorodnoscig kulturows. Ankietowani wskazali, ze wykonujg prace
dla zagranicznych kontrahentow (19 oséb) i jednocze$nie, co najmniej jeden raz
w zwigzku z tym byli delegowani do wyjazdu zagranicznego i spotkania z kontra-
hentem. Dwoje badanych zadeklarowato, Ze ich przetozonym jest przedstawiciel in-
nej kultury narodowej. Osiem os6b kieruje zespotem, w ktorym sg przedstawiciele
innych kultur. Jednocze$nie ponad % badanych kierownikow stwierdzito, ze w co-
dziennej pracy podejmuja dziatania z zakresu zarzadzania réznorodnoscia. Warto
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tutaj przypomniec, ze ponad 50% respondentow stwierdzito, ze styszato o zarzadza-
nia roznorodnoscia, ale nie wie doktadnie o co w nim chodzi. Mozna przypuszczac,
ze czg$¢ z kierownikéw moze intuicyjnie stosowac elementy zarzadzania roznorod-
noscia, nie wiedzac doktadnie na czym ono polega i nie znajac tego pojgcia. Respon-
denci okreslili rowniez jak czesto podejmujg dziatania z zakresu zarzadzania rdzno-
rodnoscig.

25% 25%

21,87%
18,75%
6,25%
3,13%

nie podejmuje  sporadycznie rzadko (1-2  czasami(3 -6 dos¢ czesto (7 — czesto(razw
takich dziatan razy w roku) razy w roku) 10 razy w roku) miesigcu)

Rys. 2. Czestotliwos¢ podejmowania dziatan z zakresu zarzgdzania réznorodnosciag

Zrédto: opracowanie wiasne.

Dziatania podejmowane przez respondentOw i okreslone jako ukierunkowane na
zarzadzanie roznorodnos$cig to elastyczne/zroéznicowane podejscie do pracownikow,
dywersyfikacja zadan w oparciu o mozliwo$ci pracownika i koordynowanie pracy
zespotu by unika¢ konfliktow na tle réznic wiekowych. Szczegotowe zestawienie
odpowiedzi respondentdw zaprezentowano w tabeli 1.

Tab. 1. Dziatania podejmowane w zakresie zarzgdzania réznorodnoscig

Dziatanie Liczba wyborow

elastyczne/zréznicowane podejscie do pracownikéw 9

dywersyfikacja zadan w oparciu o mozliwosci pracownika

5
koordynowanie pracy zespotowej by unika¢ konfliktdw na tle réznic wiekowych 5
1

dostosowanie czasu pracy np. do potrzeb matek
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Dziatanie Liczba wyborow

pozyskiwanie wiedzy dla zrozumienie odmiennosci 1

uwzglednianie réznic kulturowych w decyzjach zarzgdczych

wykorzystywanie doswiadczenia starszych pracownikow

dostosowanie organizacji pracy do wieku

N | (N

brak odpowiedzi

Zrédto: opracowanie wiasne.

Odpowiedzi zawarte w tabeli 1 sa kolejnym dowodem na intuicyjne stosowanie
w praktyce dziatan, ktore mozna klasyfikowac¢ jako zarzadzanie roznorodnoscia.

Implementacja zarzadzania rdéznorodnoscig w praktyce przedsigbiorstw to ko-
lejny obszar eksplorowany w badaniach. Wsrod potencjalnych korzysci dla organi-
zacji z zarzadzania roznorodnoscig badani wymienili: sformalizowanie procesow re-
krutacji i selekcji, wzrost poziomu motywacji do pracy i wzrost skutecznosci komu-
nikacji w organizacji. Pozostate odpowiedzi zaprezentowano na ponizszym wykre-
Sie.

25

20

15

12
10
6
5
0
wzrost rozwdj personelu wzrost poziomu sprawiedliwsze rekrutacja i
skutecznosci motywacjido  wynagrodzenia selekcja bardziej
komunikacji w pracy sforamlizowane
organizacji

Rys. 3. Potencjalne korzysci z zarzadzania réznorodnoscia

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Zatrudnianie zréznicowanej sity roboczej moze przynies¢ wielorakie skutki dla
funkcjonowania organizacji. Badani byli zgodni, co to tego, ze zréznicowanie pra-
cownikow w organizacji (pod wzgledem wieku, ptci, narodowosci, religii, czy kul-
tury narodowej kraju pochodzenia) przektada si¢ na szereg korzysci.

Tab. 2. Korzysci z zatrudniania zréznicowane;j sity roboczej

Potencjalne korzysci Liczba wskazan
dostep do nowych zasobow sity roboczej 31
wysoka reputacja przedsiebiorstwa 28
wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci 28
zwiekszenie poziomu motywacji 27
okresowa przewaga konkurencyjna 29
wzrost efektywnosci 30
nowe mozliwosci marketingowe 32
zwiekszenie zadowolenia klientéw 32
inne 7

Zrédto: opracowanie wiasne.

Swiadomo$¢ korzysci jest na tyle wysoka, ze 31 badanych kierownikow stwier-
dzito, ze chciatoby pracowaé w $rodowisku wielokulturowym. Ponad 50% z nich
uwaza, ze chcac uzyskaé lepszg prace bedg musieli zatrudni¢ si¢ w przedsigbior-
stwach, w ktorych bedg mie¢ do czynienia z duzo wigkszym zrdéznicowaniem kultu-
rowym wsrod pracownikow niz ma to miejsce w ich obecnym miejscu pracy.

Badani wyrazili rowniez opinie dotyczace wptywu zarzadzania réznorodnoscia
na funkcjonowanie zespotéw ztozonych z cztonkow o zréznicowanej strukturze
wieku, ptci oraz narodowos$ci. Mozliwo$¢ poprawy atmosfery wspolpracy w zespole
wskazato 56,5% respondentdw, 28% nie byto zdecydowanych co do wplywu zarza-
dzania r6znorodnoscig na atmosfer¢ w zespole.
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28,13% 28,13%
9,38%
6,25% I 6,25%
zdecydowanie nie raczej nie trudno raczej tak zdecydowanie tak
powiedzieé

Rys. 4. Wptyw zarzgdzania réznorodnoscig na dobra atmosfere w zespole

Zrédto: opracowanie wiasne.

Jednoczesnie badani wskazali, ze stosowanie zarzadzania rdznorodnosciag
wplywa na zwigkszenie efektywnosci i skutecznosci zespotu. Prawie 80% respon-
dentéw twierdzaco odpowiedziato na pytanie o pozytywny wptyw zarzadzania roz-
norodnos$cia na efekty pracy zespotu.
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46,88%

l

31,25%
12,50%
9,38%
zdecydowanie nie raczej nie trudno raczej tak

powiedzieé

Rys. 5. Wptyw zarzgdzania réznorodnoscig na skutecznos¢ i efektywnos¢ zespotu

Zrédto: opracowanie wiasne.

zdecydowanie tak

Barierami dla wprowadzenia zarzadzania réznorodnoscig w organizacjach sg
zdaniem badanych: brak wiedzy, stereotypy i uprzedzenia, prawdopodobny wzrost
ilosci obowiazkow kierowniczych (np. konieczno$¢ tworzenia dodatkowej doku-
mentacji). Szczegotowo odpowiedzi badanych przedstawiono w tabeli 3.

Tab. 3. Bariery wdrazania zarzadzania réznorodnoscia

Bariera Liczba wyboréw

brak wiedzy 25
stereotypy i uprzedzenia 25
wieksza ilos¢ obowigzkéw kierowniczych 25
brak polityki antydyskryminacyjnej w przedsiebiorstwie 21
problemy z oceng rezultatéw 12
brak potrzeby rozbudowywania zarzgdzania zasobami ludzkimi o nowe in-

strumenty 10
koszty 10
inne 3

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Na koniec respondenci zostali zapytani czy zarzadzanie réznorodnoscia w for-
mie sformalizowanych rozwigzan w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi jest po-

trzebne.
11
7
6
5
3 I l

zdecydowanie tak raczej tak nie mam zdania raczej nie zdecydowanie nie

Rys. 6. Konieczno$¢ wprowadzania sformalizowanego zarzadzania réznorodnoscia

Zrédto: opracowanie wiasne.

Tylko 8 respondentdow wskazalo na konieczno$¢ wprowadzania tego typu roz-
wigzan w organizacji. Raczej nie i zdecydowanie nie odpowiedzialo 13 badanych.
Uczestnicy badania proszeni byli rowniez o uzasadnienie swojej opinii. Tylko dwie
osoby zdecydowato si¢ na takie uzasadnienie. Byly to osoby ze skrajnych grup wie-
kowych i rdznej pici (kobieta, 27 lat, 1 rok stazu pracy na stanowisku kierowniczym
I mgzczyzna, 52 lata, 13 lat stazu na stanowisku kierowniczym). Napisali oni (pi-
sownia oryginalna): ,,Kazdy to stosuje zeby nie byto konfliktow i zrobié¢ wynik” oraz
2 [--.] jezeli dobrze zna si¢ podwiadnych i dobrze z nimi zZyje to nie sq potrzebne
zadne procedury ”.

Podsumowanie

Zarzadzanie r6znorodno$cig oraz promowanie integracji jest jednym z przeja-
wow dostosowywania si¢ przedsigbiorstw do zmian demograficznych i spotecznych,
potrzeb i oczekiwan klientdw, a przede wszystkim do rynku pracy i prognozowa-
nych zmian w szeroko rozumianym otoczeniu przedsiebiorstw. Priorytetem w za-
rzadzaniu réznorodnoscig jest stwarzanie jednakowych warunkdw dla wszystkich
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0sOb majgcych szanse znalez¢ zatrudnienie w danej organizacji. Polega ono na §wia-
domym pozyskiwaniu i wykorzystywaniu réznorodnej wiedzy, kompetencji i do-
$wiadczen pracownikow oraz zaakceptowaniu odmiennych tozsamosci jednostek.

Roéznorodnos¢ w przedsigbiorstwie wprowadza nowe spojrzenie na problemy,
prowadzi do identyfikacji niesprawno$ci systemow i staje si¢ zrodlem wdrazania in-
nowacyjnych rozwigzan. Zarzadzanie roznorodno$cig to wyraz nowego podejscia,
ktore ktadzie nacisk na wartos¢, jaka stanowi kapitat ludzki oraz poszanowanie od-
miennosci. Programy zarzadzania réznorodno$cig powinny budowaé $wiadomosé
roéznorodnosci wérod menedzerow i pracownikow, a jednoczesnie dostarcza¢ narze-
dzi aby zapewni¢ warunki, w ktorych wszyscy pracownicy sa jednakowo traktowani.

Wyniki przeprowadzonych badan wskazuja na braki w wiedzy na temat zarza-
dzania roznorodno$cig wérod kierownikow. Pomimo braku wiedzy % respondentéw
stwierdzilo, ze podejmuja na co dzien dziatania z zakresu ZR. Oznacza¢ to moze,
ze dzialania z zakresu zarzadzania réznorodnoscig podejmowane sg intuicyjnie.
Mozna zada¢ pytanie: Czy skuteczno$¢ tych dziatan bytaby wicksza, gdyby dostar-
czy¢ kierownikom wiedzy na temat zarzadzania r6znorodno$cia? A moze zarzadza-
nie ré6znorodnos$cia to nie procedury, regulaminy, schematy dziatan, ale sytuacyjnie
uwarunkowane, intuicyjnie podejmowane i bazujace na ptynacej z doswiadczenia
wiedzy zachowania/dziatania kadry kierowniczej? Na podstawie wynikow przepro-
wadzonych badan nie mozna odpowiedzie¢ na te pytania. Wydaje si¢ jednak, ze in-
teresujace byloby zaprojektowanie badan (o charakterze jakosciowym), na podsta-
wie ktorych mozna byloby sprobowaé oszacowac potrzebe implementacji sformali-
zowanych form zarzadzania r6znorodnoscia.

Dziatanie z zakresu zarzadzania réznorodnoscia podejmowane jest przez kie-
rownikow raczej rzadko (kilka razy w roku) i polega przede wszystkim na elastycz-
nym/zréznicowanym podejsciu do pracownikow, dywersyfikacji zadan w oparciu
o mozliwosci pracownika i takim koordynowaniu pracy zespotu by unika¢ konflik-
tow na tle roznic wiekowych. Wigkszo$¢ kierownikow potrafi okresli¢ korzysci pty-
nace z zarzadzania réznorodnoscia, co przektada sie na bardzo wysoki odsetek de-
klaracji o checi pracy w srodowisku wielokulturowym.

Mozliwo$¢ wnioskowania na podstawie zaprezentowanych wynikow badan jest
bardzo ograniczona. Niska liczebno$¢ proby badawczej i brak jej reprezentatywno-
$ci uniemozliwiajg formutowanie jakichkolwiek uogolnien. Podkresli¢ nalezy, ze
byly to badania pilotazowe. Ich warto$¢ wyraza si¢ nie w mozliwos$ci wyciggania
ogolnie stusznych wnioskow, ale w niejednoznacznosci i, paradoksalnie, niekom-
pletnosci wynikéw. Pojawiajace sie watpliwosci moga stac si¢ przyczynkiem do pro-
jektowania nowych programow badawczych. Niewatpliwie uczestnictwo kierowni-
kow w badaniach nad zarzadzaniem réznorodnoscig jest w petni uzasadnione. Maja
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oni W rzeczywistosci bezposredni kontakt z pracownikami, mogg wiec dostrzec ich
potrzeby i zaproponowac¢ adekwatne rozwigzania. Jednoczesnie kierownicy tworza
klimat organizacyjny, a ich rola w ksztattowaniu kultury organizacyjne;j jest nieza-
przeczalna. Moga oni wnie$¢ znaczacy wklad w implementacje¢ zarzadzania rozno-
rodnoscig. Czy powinni to robi¢ w oparciu o plany, program, harmonogramy, pro-
cedury czy raczej opierac si¢ na intuicji, warto$ciach osobistych i warto$ciach orga-
nizacyjnych pozostaje pytaniem otwartym.
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Managers vs. diversity management
- results of pilot studies

Abstract

Diversity management attracts growing interest on the part of both management theoreti-
cians and practitioners. The majority of publications predominantly observe that the devel-
opment of plans, programs and procedures, as well fostering diversity culture, may consti-
tute a remedy for problems inherent to human resources management which originate
from heterogeneity of workforce ensuing from demographic, social, technological and cul-
tural changes. The present paper aims to 1) synthesize information regarding diversity man-
agement, and 2) evaluate the state of mangers’ knowledge and present their opinions on
the validity, opportunities and restrictions regarding the implementation of diversity man-
agement tools. Results of present studies indicate a relatively low level of theoretical
knowledge of diversity management among middle management. In addition, they prove
that intuitive actions, featured in compilations of diversity management good practices, are
indeed taken.
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