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Réznorodno$é w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-psychologiczne

Katarzyna Gajek

Akademia Wychowania Fizycznego we Wroctawiu

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA
W POLSKICH ORGANIZACJACH

Streszczenie: Roznorodnos¢ jest cecha immamentng wspolczesnych spoteczenstw. Reko-
mendowane przez UE wskazania dotyczace wdrazania rozwigzan zarzadzania réznorodno-
Scig w organizacjach koncentruja si¢ zatem na dwoch obszarach. Po pierwsze, dzialania or-
ganizacji majg eliminowaé wszelkie zjawiska sprzyjajace dyskryminacji i wykluczaniu, po
drugie, ich celem ma by¢ rozwijanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa budowanej
na podstawie kapitatu ludzkiego w aspekcie roznorodnosci tego kapitatu. Celem niniejszego
artykutu jest ukazanie korzysci, jakie wynikaja z fenomenu roznorodnosci jako istotnego ele-
mentu organizacji i zarzadzania nia. W pierwszej kolejnosci autorka dokonuje identyfikacji
wymiaréw réznorodnos$ci w odniesieniu do organizacji. Nast¢gpnie zostaja wyeksponowane
korzysci zwiazane z przyjeciem perspektywy zarzadzania réznorodnoscig z punktu widzenia
rozwoju kapitalu ludzkiego. W ostatniej czesci artykutu autorka odnosi si¢ do praktyki zarza-
dzania réznorodnosciag w polskich organizacjach poprzez analize¢ dostepnych w sieci danych
upowszechnianych przez przedsigbiorstwa — sygnatariuszy Karty Roznorodnos$ci.

Stowa kluczowe: roznorodnos¢, zarzadzanie ro6znorodnoscia, organizacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.11

1. Wstep

,Organizacje w kotko powtarzaja, ze »ludzie s ich najwazniejszym zasobem«. Jed-
nak tylko nieliczne przekuwajg te stowa w czyny. A takich, ktore naprawde wierzg
w te deklaracje, jest jeszcze mniej. Wigkszos$¢ z nich nadal podziela, by¢ moze nie-
swiadomie, przekonanie dziewi¢tnastowiecznych pracodawcow, ze ludzie potrzebu-
ja nas bardziej niz my ich. Jednak w rzeczywistos$ci, aby zasila¢ swoje szeregi, orga-
nizacje musza promowac¢ wsrod potencjalnych kandydatow swoje walory tak samo
energicznie, jak reklamujg swoje produkty czy ustugi, a moze nawet bardziej. Musza
przyciagaé¢ ludzi, zatrzymywac ich, docenia¢ i nagradza¢, motywowac, wspierac,
a takze zaspokaja¢ ich potrzeby” [Drucker 2009]. W takich oto stowach P. Drucker
charakteryzuje istote wspotczesnych organizacji — ukierunkowanie na czynnik ludz-
ki rozumiane jest tutaj jako przewaga konkurencyjna przedsiebiorstwa.
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Celem niniejszego artykutu jest ukazanie fenomenu réoznorodnosci jako istotne-
go elementu organizacji i zarzadzania nig. W pierwszej kolejnosci autorka dokonu-
je identyfikacji wymiaréw roznorodno$ci w odniesieniu do organizacji. Nastepnie
zostajg wyeksponowane korzysci zwigzane z przyj¢ciem perspektywy zarzadzania
roznorodnos$cia z punktu widzenia rozwoju kapitatu ludzkiego. Cze$¢ ta opierac sig
bedzie na dociekaniach literaturowych. W ostatniej czesci artykutu autorka odnosi
si¢ do praktyki zarzadzania réznorodnoscig w polskich organizacjach poprzez ana-
lizg dostgpnych w sieci danych upowszechnianych przez przedsigbiorstwa — sygna-
tariuszy Karty Roznorodnosci. Rzecz jasna, przedstawione dane maja charakter je-
dynie deklaratywny.

2. Roznorodnos$¢ w organizacji

Roéznorodnosé jest cechg immanentng grup spotecznych. J. Cunningham [2011],
analizujac rozne definicje réoznorodnosci, wskazuje na kilka aspektow wspdlnych
dla nich wszystkich. Po pierwsze, jak sugeruje to poczatkowe zdanie tego akapitu,
roznorodno$¢ uwidacznia si¢ na tle spotecznym. Percepcja roznicy ksztattuje si¢
w relacji do innego podmiotu i jego cech. Jest ona mozliwa tylko wowczas, gdy lu-
dzie sa w stanie dokonac poréwnania pomigdzy sobg a innymi jednostkami tworza-
cymi grupe. Po drugie, pojecie roznorodnosci wigze si¢ z roznicami wystepujacymi
pomigdzy ludzmi. Po trzecie, waznym elementem definicji jest wskazanie takze na
poczucie bycia innym, ktore ksztaltuje si¢ na podstawie zaobserwowanej roznicy. Po
czwarte, r6znorodnos¢ jest zwigzana z wielorakimi skutkami pracy. Moga si¢ one
ujawniac¢ na poziomie indywidualnym, np. pod postacia satysfakcji z wykonywane;j
pracy, na poziomie grupowym — poprzez konfliktowos¢ czy kreatywno$¢ grupy —
1 na poziomie organizacyjnym w takich wymiarach, jak innowacje produktowe czy
efektywno$¢ dziatan organizacji.

Réznorodnos¢ mozna definiowaé poprzez wymiary opisujace roznice wedlug
kryterium ,,widzialno$ci” czy tez ,,oczywistosci”. Wymiar pierwszorzedowy za-
tem to taki, ktory wskazuje najbardziej namacalne aspekty réznic, w wymiarach
kolejnych mieszcza si¢ zas réznice jawigce si¢ jako mniej wyrazne czy czytelne.
B. Mazur analizuje kilka réznych koncepcji, wskazujac na niezliczong ilo§¢ cech
konstytuujacych wymiary réznorodnosci. Do najwazniejszych nalezg te, ktore zosta-
ty wpisane przez Rijamampinia i Carchichaela w trzy wymiary. Pierwotny obejmuje
takie aspekty, jak: rasa, pochodzenie etniczne, gender, wiek czy niepetnosprawnose,
ktoére w sposdb podstawowy okreslaja, kim jestesmy. Na drugi sktadaja si¢ takie
elementy, jak: religia, kultura, sposob myslenia, status rodzinny, styl zycia, status
ekonomiczny, edukacja, orientacja polityczna, narodowos¢, jezyk itp. Trzeci opi-
sywany jest poprzez takie czynniki, jak: wierzenia, przekonania, postawy, odczu-
cia, wartosci, normy grupowe itp. Ten ostatni wskazuje na elementy konstruujace
w najwickszym stopniu naszg tozsamos¢ indywidualng. Z kolei Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu w broszurze dla przedsiebiorcow z 2009 r. wymienia trzy wymia-
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ry réznorodnosci, okreslajac je mianem tozsamos$ci pierwotnej (rasa, narodowose,
grupa etniczna, wiek, orientacja seksualna, niepetnosprawnos¢), tozsamosci wtornej
(poziom wyksztatcenia, miejsce zamieszkania, status rodzinny itp.) oraz tozsamosci
organizacyjnej (staz pracy, stanowisko pracy, sektor itp.) [Forum Odpowiedzialnego
Biznesu 2009].

Poszczegolne cechy opisujace ludzi nie majg charakteru stricte obiektywnego
i neutralnego. W grupie spolecznej ksztattuje si¢ percepcja jednych réznic jako waz-
niejszych od innych. Proces ten jest pochodng spotecznie uksztaltowanego dystansu
wladzy pomigdzy grupami czy kontekstu historycznego. Z tego punktu widzenia
istotne jest stwierdzenie, ze wystgpowanie roznicy samo w sobie nie wpltywa w spo-
sob znaczacy na interakcje pomigdzy ludzmi, ale na sposob jej postrzegania i warto-
$ciowania juz tak. Innymi stowy: spoteczny konstrukt znaczeniowy uksztattowany
na podstawie realnej roznicy decyduje o sposobie, jako$ci, intensywnosci i rezulta-
cie kontaktow miedzyludzkich. C. Rosado wskazuje, ze w historii rozwinigtych spo-
teczenstw przez dtugi czas nie uznawano istnienia pewnych grup jako naturalnych
elementow réznorodnosci spoteczenstwa — mniejszosci etnicznych i narodowych,
niepelnosprawnych oraz kobiet [Rosado 1997]. Spoteczenstwo poprzez kulture do-
konywato ich ekskluzji ze sfery publicznej, w tym i sfery zawodowej. Ekskluzja ta
przybierata formy albo fizycznej nieobecnosci, albo presji ,,wtopienia si¢”” w otocze-
nie w mysl zasady: ,,Jezeli juz jestes, to rdb swoje i udawaj, Ze ci¢ nie ma”.

Stereotypy, tacznie ze stygmatami i uprzedzeniami, sg jednym z najwazniej-
szych czynnikow implikujacych i podtrzymujacych podziat na grupy wtasne i grupy
odniesienia, a wiec stymulujgcych dyskryminacje i wykluczenie. Wtasna sytuacja
postrzegana jest jako wlasciwa, sprawiedliwa i moralna, zgodnie z zasadg afirmacji
wilasnej grupy odniesienia, natomiast cztonkowie grupy przeciwstawnej nie tylko sa
inni, ale na dodatek sg grozni, niemoralni, niesprawiedliwi, zagrazajacy nam samym
i naszej grupie. W organizacjach np. dos¢ czesto wiek jest czynnikiem wyzwalaja-
cym podziat na rywalizujgce ze sobg obozy. M. Kostera przytacza przyktad z badan
swojego doktoranta opisujgcego sytuacje w pewnej organizacji sportowej, w ktorej
mtody mezczyzna z wieloletnim do§wiadczeniem w tej organizacji zostat zatrudnio-
ny na stanowisku trenera dzieci i mtodziezy. Do tego momentu jego relacje z ludzmi
byty dobre. W momencie podjecia pracy zmienily si¢ one diametralnie, a w miejsce
relacji kolezenskich pojawily si¢ postawy rywalizacyjne, zwlaszcza ze strony pre-
zesa tej organizacji. Szczeg6lnie charakterystyczny byl cytat wypowiedzi prezesa
przytoczony przez badanego: ,,to moze sobie rzadzi¢ w domu, bo tu, to ja rzadzg”
[Kostera 2010]. Autorka wskazuje, ze jest to przyktad na zachwianie zasady ,.hierar-
chii dziobania”, ktéra czesto obraca si¢ przeciwko nowym, mtodym pracownikom
organizacji i realizuje si¢ poprzez liczne zachowania agresywne ,,starej kadry”.

Roznorodnos$¢ moze zosta¢ opisana z perspektywy teorii strategicznego zarza-
dzania zasobami ludzkimi w konteks$cie nabywania przez organizacj¢ przewagi kon-
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kurencyjnej. Mozna bowiem odnie$¢ do niej takie kryteria, jak: warto$¢, rzadkose,
niepodrabialno$¢, niezastgpowalno$¢ [McMahan i in. 1998].

B. Jamka, rozwazajac zagadnienia zwigzane z ewolucja myslenia o ludziach
W organizacji, zauwaza, ze réznorodnos¢ stata si¢ kwestig kluczowg dla funkcjono-
wania organizacji wraz z zapoczatkowaniem postrzegania czynnika ludzkiego w or-
ganizacji w kategorii potencjatu [Jamka 2011]. Laczy to z konieczno$cig zakwestio-
nowania planowania dziatan organizacji opartych na megatrendach, w sytuacji gdy
turbulentno$¢ otoczenia organizacji wcigz wzrasta, a stabe sygnaty z otoczenia moga
by¢ zapowiedzig duzych zmian. Jednym z czynnikéw uelastycznienia organizacji
jest réznorodnos¢, rozumiana tutaj jako doktadna i uwazna identyfikacja potencja-
ha pracownikéw [Jamka 2011]. Identyfikacja, zgodnie z mysleniem systemowym,
polega¢ powinna na poszukiwaniu tzw. operatorow, a zatem czynnikdéw, nastepstw
1 zjawisk umozliwiajacych przetworzenie zasobow w oczekiwane rezultaty. Poten-
cjat natomiast moze podlega¢ diagnozie tylko poprzez odniesienie do czasu, gdy
zachodzi mozliwos¢ jego ujawnienia. Nie jest on tym samym warunkowany tylko
przez ilos¢ i jako$¢ zasobow jednostek i grup, ale takze przez sposob ich wykorzy-
stania. Wedtug definicji C. Fernandeza-Araoza, B. Groysberga i N. Nohrii potencjat
to zdolno$¢ pracownika do rozwijania obowiazkéw o wiekszej skali (zadania z tej
samej dziedziny, ale zwigzane z innym obszarem) i o szerszym zakresie (role obszer-
niejsze i bardziej skomplikowane dziatania) i wywigzywania si¢ z nich [Fernandez-
-Ardoziin. 2012]. Jednym z najwazniejszych obszaréw zarzadzania réznorodnoscig
jest wyszukiwanie ludzi z potencjatem oraz wdrazanie programéw ukierunkowanych
na ich rozwoj; ludzi wystarczajaco elastycznych, aby mogli poprowadzi¢ przedsie-
biorstwo w warunkach duzej niestabilno$ci otoczenia.

3. Zarzadzanie réznorodnoscia w organizacji

P. Drucker, ktorego stowa autorka przytaczata we wstepie, mowi o nowym rodzaju
spoteczenstwa — spoleczenstwie organizacyjnym, czyli takim, w ktorym organizacja
staje si¢ istotnym wymiarem zycia cztowieka [Drucker 2009]. Wspotczesne orga-
nizacje nieustannie stawiaja czoto zmianom, a stopien komplikacji rzeczywistosci
wymaga od nich wzmozonych staran o utrzymanie przewagi i przetrwanie. Wedtug
P. Druckera do najwazniejszych narzedzi wspotczesnej organizacji naleza wiedza
1 umiejetnos¢ jej wykorzystania w procesie tgczenia réoznych jej obszaréw w celu
wykonania konkretnego zadania. Wspodtczesng organizacje badacz ten opisuje jako
czynnik destabilizujacy spoteczenstwo, poniewaz jest ona nastawiona na innowacje:
,,Kazda [organizacja — dop. aut.] musi by¢ nastawiona na systematyczne odrzucanie
wszystkiego, co utarte, zwyczajowe, znajome i wygodne, niezaleznie od tego, czy
chodzi o produkt, ustuge, proces, kwalifikacje, relacje spoteczne i migdzyludzkie
badz sposoby dziatania. [...] Rolg organizacji jest wykorzystywanie wiedzy do two-
rzenia narzedzi, produktow i procesow, ale takze do organizowania pracy czy wresz-
cie do rozwoju samej wiedzy. Szybkie zmiany lezg w naturze zjawiska, jakim jest
wiedza. To, co dzi$ uznajemy za pewnik, jutro zostanie podwazone” [Drucker 2009].
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Potrzeba innowacyjnych rozwigzan wigze si¢ z mnostwem zmian zachodzacych
na $wiecie. Y. Kostrzewa wskazuje na trzy kategorie tych zmian: demograficzne,
globalne 1 w Srodowisku pracy [Kostrzewa 2008]. Sg one zwigzane zatem zaréw-
no z procesami starzenia si¢ spoteczenstw Zachodu, jak i ze zjawiskiem emigracji.
Wystepuja w obszarze ,,poszerzonych rynkow” (globalizacja) i nowoczesnych tech-
nologii. Krystalizuja si¢ one w koncu wokot takich czynnikéw jak prawo antydy-
skryminacyjne czy pojawienie si¢ nowej kategorii pracownika wiedzy [Kostrzewa
2008; Jamka 2011].

Z badan Komisji Europejskiej z roku 2008 wynika, ze w kontekscie biznesu
istnieje zwigzek pomiedzy réznorodnoscia a innowacyjnoscig [Komisja Europejska
2008]. Respondenci wskazywali na widoczne powigzania pomiedzy zmianami w ob-
szarze zarzadzania r6znorodnoscia a innowacyjnoscia operacyjng czy produktowa.
Takze w badaniach wczesniejszych, z roku 2005, 83% z ok. 400 prowadzacych po-
lityke w zakresie roznorodnosci (sposrod 800 badanych) twierdzito, ze dziatania te
pozytywnie wptynety na wyniki przedsigbiorstwa (za: [Gerszta 2010]).

Jak jest rozumiane zatem zarzadzanie réznorodnoscia? Bywa ono wymieniane
jako jeden z obszaréw spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu [Gerszta 2010]. Z tej
perspektywy taczy si¢ je z polityka multikulturalizmu, rozumianego jako rodzaj pa-
radygmatu dla rozwoju wspotczesnych spoteczenstw [Montuori, Stephenson 2010],
oraz z zagadnieniem praw cztowieka. Dlatego tez wymienia si¢ obok przestanek
stricte ekonomicznych wdrazania zarzadzania réznorodnoscia w przedsicbiorstwie
rowniez te o charakterze etycznym. Rekomendowane przez UE wskazania dotycza-
ce wdrazania rozwigzan zarzadzania réznorodno$cia w organizacjach koncentruja
si¢ zatem na dwoch obszarach. Po pierwsze, dziatania organizacji majg eliminowac
wszelkie zjawiska sprzyjajace dyskryminacji i wykluczaniu, po drugie, ich celem ma
by¢ rozwijanie przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa budowanej na podstawie
kapitatu ludzkiego w aspekcie roznorodnosci tego kapitatu. Zarzadzanie réznorod-
noscig powinno laczy¢ ze sobg misj¢ organizacji, jej kulturg oraz pracownikéw [Jam-
ka 2011]. W kontekscie celow ekonomicznych I. Bleijenbergh, P. Peters i E. Pout-
sma [2010] wymieniajg ugruntowanie pozytywnego wizerunku przedsigbiorstwa,
poprawe grupowego i organizacyjnego dzialania oraz przyciagganie i utrzymanie ka-
pitatu ludzkiego, a poprzez te cele trwate uksztattowanie przewagi konkurencyjne;j.
W podobny sposob korzysci dla biznesu opisuje Komisja Europejska w dokumen-
cie z 2013 r. [Komisja Europejska 2013]. Maja one charakter zardwno wewnetrzny
(tworzenie kultury organizacji opartej na silnej tozsamosci, wspieranie kreatywnos$ci
i innowacyjnosci, oszczgdno$ci zwigzane z zatrudnieniem), jak i zewnetrzny (budo-
wanie wizerunku i dobrej reputacji firmy dla klientow i wspotpracownikow).

4. Zarzadzanie roznorodnoscia w polskich przedsi¢biorstwach

W praktyce wdrazanie zarzadzania r6znorodnoscig okazuje si¢ ani nieoczywiste, ani
nietatwe. Cytowani wczesniej I. Bleijenbergh, P. Peters i E. Poutsma [2010] wy-
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mieniajg w swym krytycznym opracowaniu wiele niebezpieczenstw dla organizacji
pojawiajacych si¢ na polu wdrazania zarzadzania roznorodnos$cig czy jego efektyw-
nosci. Jednym z nich moze by¢ sytuacja, w ktorej stosujac narzedzia antydyskrymi-
nacyjne w stosunku do grup, zamiast koncentrowac si¢ na réoznicach indywidualnych,
wzmacniamy stereotypy, walczac z nimi. Podobnie, jak wskazuja badania Heresa
i Benchopa (za: [Bleijenbergh i in. 2010]), w zaleznosci od kontekstu narodowego
1 definiowania zarzadzania r6znorodnoscia, sa podejmowane dziatania czastkowe,
ograniczajace si¢ np. tylko do kilku wybranych réznic. W przypadku wspomnianych
badan dunskich ogniskowaty si¢ one gtdownie na genderze i etnicznosci. Zdaniem M.
Gerszty [2010] w Polsce wigkszo$¢ przedsigbiorstw rowniez w ograniczony sposob
podchodzi do zarzadzania r6znorodnoscia: ,,W Polsce firmy koncentruja si¢ na ra-
zie na kwestiach godzenia przez pracujacych rodzicoéw obowigzkow zawodowych
z opieka nad dzie¢mi. W ramach inicjatywy »Bank Przyjazny Mamom« w Banku
Zachodnim WBK matki mogg liczy¢ na elastyczny czas pracy i dtuzszy urlop macie-
rzynski. Podobne cele ma program »Pracujaca mama« w firmie Johnson & Johnson
i »Pracujacy rodzic« w Microsofcie. [...] W 2008 roku firma Pricewaterhouse Co-
opers powotala zespo6t do spraw réznorodnosci, a w tym samym roku firma Accen-
ture zainicjowala »Kobiecy Akcent«, program edukacyjno-szkoleniowy skierowany
do studentek. Sktada si¢ on z cyklu wyktadow i warsztatow z zakresu konsultingu
1 umiejetnosci personalnych”.

Warto zwrdci¢ uwage, ze w przytoczonym cytacie wszystkie przyklady dzia-
fania na rzecz réznorodnosci pochodzg z polskich oddziatéw miedzynarodowych
przedsigbiorstw lub firm powiazanych z migdzynarodowym kapitatem. W Przewod-
niku po Karcie Roznorodnosci [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2013], w roz-
dziale po$wigconym zarzadzaniu réznorodnoscig w praktyce, takze wypowiadajg si¢
przedstawiciele korporacji migdzynarodowych o zagranicznej proweniencji — Bank
BPH, British American Tobbacco Polska, Deloitte Polska, Cemex Polska, EDF
Polska, Provident Polska czy Orange Polska. Kazda z tych firm w krétkim tekscie
prezentuje wiele obszarow i narzedzi zarzadzania réznorodnos$cia. Autorka zadata
sobie zatem pytanie: ktore z polskich przedsiebiorstw wspieraja réznorodnosc lub
wdrazajg zarzadzanie roznorodnos$cig? Istnie¢ bowiem moze réznica pomiedzy za-
kresem i skalg tych dziatan pomiedzy firmami pierwszej i drugiej kategorii, wynika-
jaca z dhugiej juz tradycji zarzadzania roznorodno$cia w Europie, ktora to tradycja
uksztattowata si¢ na podstawie przeksztatcen demograficznych (mobilnos¢ spotecz-
na, wzrost liczby emigrantéw wywodzacych si¢ z r6znych ras i kultur, emancypacja
kobiet) 1 prawnych (ustawodawstwo UE).

Do celéw analizy autorka przyjeta za punkt wyjscia informacje dotyczace dzia-
tajacych w Polsce przedsigbiorstw-sygnatariuszy tzw. Karty Réznorodnosci. Jest
ona inicjatywg miedzynarodowa krajow Unii Europejskiej, ktora ma za zadanie
promowanie dziatan na rzecz spojnosci i rownosci spotecznej. W dokumencie wy-
mienia si¢ roznorodnos$¢ jako fundamentalng warto§¢ wspotczesnych spoleczenstw,
a takze wskazuje si¢ na jej znaczenie dla korzysci i innowacyjnosci organizacji.
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Przedsiebiorstwa zobowigzuja si¢ do tworzenia atmosfery i kultury organizacyjne;j
sprzyjajacej szacunkowi dla réznorodnosci oraz wdrozeniu w ramach zarzadzania
réznorodnoscig wszelkich rozwigzan przeciwdziatajacych dyskryminacji w obsza-
rze takich dziatan organizacji, jak: rekrutacja, dost¢p do szkolen i awansow, wyna-
grodzenia, zachowania work-life balance, ochrona przed mobbingiem i nieuzasad-
nionym zwolnieniem. Jednoczesnie Karta obliguje do wprowadzenia okreslonych
narzgdzi zarzadzania, jak: powotanie osoby lub zespotu monitorujgcego i koordynu-
jacego dziatania firmy na rzecz ré6znorodnosci, prowadzenie cyklicznej wewnetrznej
edukacji w tym zakresie, informowanie interesariuszy o realizacji i rezultatach poli-
tyki r6znorodnos$ci oraz coroczne raportowanie na temat tych dziatan.

W Polsce na 96 przedsigbiorstw-sygnatariuszy Karty Réznorodno$ci wiecej niz
polowa (53) to organizacje w pelni polskie. Wsrod nich jest peten przekroj podmio-
tow rynkowych: 11 duzych przedsigbiorstw, 16 matych i $rednich, 12 mikro, 13
organizacji pozarzadowych (NGO) i 1 instytucja administracji publicznej. Szczego-
towe dane zostaly zmieszczone w tabeli 1.

W roku ogloszenia tekstu Karty (2012) podpisaly ja 24 przedsigbiorstwa,
w 2013 r. zrobily to 32 firmy, a do 20.03.2014 r. uczynito to 8 organizacji. Wskazuje
to na wzglednie staly $redni przyrost sygnatariuszy w kazdym roku.

Autorka dokonata analizy materiatdéw dotyczacych wdrazania zarzadzania roz-
norodnoscia, zamieszczanych przez organizacje-sygnatariuszy na powszechnie do-
stepnych stronach WWW, stanowigcych ,,wizytowke” firmy.

Tak wigc: na 11 duzych przedsiebiorstw tylko 3 nie umiescily zadnych infor-
macji o KR badz jakichkolwiek dzialaniach w kierunku zarzadzania r6znorodno-
$cig. Wsrod pozostatych 2 wspomnialy o zostaniu sygnatariuszem KR, natomiast
6 w sposob wyrazny wyeksponowato zagadnienia réznorodnosci najczesciej w od-
niesieniu do wartosci firmy. Termisil Huta Szkta Wolomin S.A. wéréd wartosci or-
ganizacyjnych wymienia optymalne wykorzystanie r6znych doswiadczen, talentow,
mozliwosci pracownikow, a takze zaufanie i swobodng wymiane mysli. Tim Call
Center P. Katuzny Spotka Komandytowa wérdd innych dziatan na rzecz CSR wyli-
cza z kolei zapewnianie pracownikom work-life balance oraz rozw6j mtodych talen-
tow. Obszernie na temat warto$ci, jaka jest kapital ludzki, wypowiadaja si¢ Grupa
Kruk, Kompania Piwowarska oraz Grupa Scanmed Multimedis. Te przedsigbiorstwa
uzywaja w tekstach poje¢ zwigzanych z roznorodnoscig i obszarami dziatan wska-
zanymi w KR: zapobieganie dyskryminacji, mobbingowi, molestowaniu, wzajemny
szacunek i partnerstwo, poszanowanie praw cztowieka, zapewnianie rozwoju i pod-
noszenia kompetencji zawodowych oséb zatrudnionych, zapewnianie przejrzystych
i zobiektywizowanych procedur rekrutacji, badanie potencjatu zatrudnianych osob
poprzez system oceny pracy.

Z kolei na 16 przedsigbiorstw identyfikowanych jako nalezace do sektora MSP
(z wylaczeniem mikrofirm) potowa w ogdle nie umiescita informacji o sygnowaniu
KR badz dziataniach i warto$ciach zwigzanych z ré6znorodnoscia (w tym 1 firma
umiescita logo KR w dolnej czgsci strony WWW). Pozostate w sposob zdawkowy
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Tabela 1. Sygnatariusze Karty Réznorodnosci
. . Liczba Lata
Wielkos¢ o L . .
S przedsigbiorstw- Nazwy przedsigbiorstw-sygnatariuszy sygnowania
przedsigbiorstwa .
-sygnatariuszy KR
Mikro 12 DYBZA Financial Consulting sp. z 0.0., 2012 6
E.tam, ETTA Doradztwo i Treningi dla 2013 4
Biznesu, FHU InfoEdu-NET Ustugi 2014 2
Informatyczno-Edukacyjne i Jgzykowe PIM,
happinate sp. z.0.0., Infar Sp. z 0.0., Investus
Capital S.A., Kurtiak i Ley Wydawnictwo
Artystyczne, MONIKA KLONOWSKA —
SZKOLENIA, RELATIONS Maria Pawtow,
Solid Service Polska sp. z o.0.
MSP 15 ATERIMA Sp. z 0.0. Sp. k., A-Trybut - Polski | 2012 6
HR S.A., bdsklep.pl sp. z 0.0., BranQ sp. 2013 6
z 0.0., Centrum Lokalizacji C&M sp. z 0.0., 2014 4
InterKadra sp. z 0.0., IQ Marketing (Poland)
sp. z 0.0., Job Impulse Polska Sp. z o.0.,
LingPerfect, LeasingTeam Sp. z 0.0., Maroney
i Maston-Oracz Sp. k., PCC EXOL SA,
Przeagencja Sp. z 0.0., VICTORIA A. Sawosz
i wspdlnicy Sp. j., Work Express Sp. z 0.0.,
Work Service S.A.
Duze 11 TERMISIL HUTA SZKELA WOLOMIN 2012 7
S.A., TIM CALL CENTER P. KALUZNY 2013 7
SPOLKA KOMANDYTOWA, Totalizator 2014 | 0
Sportowy sp. z 0.0., PZU, Prima Sara Lee
Coffee and Tea Poland Sp. z 0.0., PGNIG,
PEKAES S.A., Kompania Piwowarska,
Grupa KRUK, Grupa Raben, Grupa Scanmed
Multimedis
NGO 11 Fundacja Aktywnosci Lokalnej, Fundacja 2012
Graj Wysoko, Fundacja Klamra, Fundacja 2013 7
LGBT Business Forum, Fundacja na rzecz 2014 1
Roznorodnosci Spotecznej (FRS), Fundacja
Rozwoju Mediacji, Fundacja Towarzystwo
Przyjaciot Szalonego Wozkowicza, Pracownia
Zréwnowazonego Rozwoju, Stowarzyszenie
Doradcéw Prawnych, Stowarzyszenie
Interwencji Prawnej, Stowarzyszenie zwykle
Forum Rdzawka, Towarzystwo Pomocy
Mtodziezy, Trans-Fuzja Fundacja na Rzecz
Os6b Transplciowych
Administracja 1 Miejski Zespot Jednostek Oswiatowych 2012 0
publiczna w Knurowie 2013
2014 0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych z www.kartaroznorodnosci.pl (25.03.2014).
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informujg o podpisaniu dokumentu (w postaci notek w aktualnosciach) lub odzwier-
ciedlaja jego postanowienia w zaktadkach poswigconych wartoSciom organizacyj-
nym lub CSR. Nieco szersze wzmianki na temat dziatan w obszarze réznorodnosci
lub samej KR zamiescity dwie agencje pracy (Work Express Sp. z 0.0. i Job Impulse
Polska Sp. z 0.0.) oraz jedna firma reklamowa (IQ Marketing (Poland) sp. z 0.0.).
Zapewniajg one, ze stwarzajg pracownikom rowne szanse rozwoju, promujg cieka-
we inicjatywy i réznorodno$¢ w miejscu pracy, jak rowniez wierza, ze wartoscig
1 potencjatem organizacji sg zatrudnieni w niej ludzie.

Wsréd 12 mikroprzedsigbiorstw zaledwie 3 na stronach internetowych zamiesz-
czaja poszerzone informacje na temat tego, czym jest KR oraz dlaczego staly si¢ jej
sygnatariuszami. Jedna z nich dziata w branzy consultingu IT, druga za$§ w doradz-
twie finansowym. Pozostate 9 podmiotéw albo w ogoéle nie udostepnia informacji
dotyczacych KR (6 firm), albo umieszcza na swojej stronie jej logo (3 firmy). Znaj-
duja si¢ wsérdd nich zardwno przedsigbiorstwa Swiadczace ustugi HR, doradztwa
personalnego, szkolen migkkich, jak i leasingu.

Jezeli chodzi o organizacje pozarzadowe, zauwazy¢ mozna pewng prawidtowosc
— wszystkie podmioty, ktore zajmuja si¢ bezposrednio pomoca osobom zagrozonym
dyskryminacja i wykluczeniem, umieszczaja informacje o KR w miejscu ekspono-
wanym na swoich stronach internetowych. Znajduja si¢ one albo w zaktadce O nas,
albo na stronie startowej. I tak: sg wsrdd nich Trans-Fuzja Fundacja na Rzecz Osob
Transplciowych, Fundacja Towarzystwo Przyjaciot Szalonego Wozkowicza, Fun-
dacja na rzecz Réznorodnosci Spotecznej (FRS), Fundacja LGBT Business Forum
i Fundacja Klamra. Pozostate fundacje umieszczajg krotka wzmianke na temat wy-
darzenia, jakim byto podpisanie KR, w zaktadce Aktualnosci — jest to zatem trak-
towane na réwni z innymi wydarzeniami i nie przywiazuje si¢ do tego duzej wagi.

5. Zakonczenie

Podsumowujac: wydaje sig, ze duze polskie przedsiebiorstwa-sygnatariusze Karty
Réznorodnosci znacznie lepiej eksponujg problematyke zarzadzania réznorodno-
$cig 1 znacznie cze$ciej niz inne firmy wigza ja z warto$ciami i kulturg organizacji.
Odmiennie natomiast przedstawia si¢ ta kwestia w przypadku sektora MSP oraz
mikroprzedsiebiorstw. Znikomy ich odsetek postrzega réznorodnos¢ w kategoriach
przewagi konkurencyjnej. Z kolei organizacje pozarzadowe podpisanie Karty Roz-
norodnosci traktuja jako naturalng konsekwencje poruszania si¢ w okreslonych ob-
szarach spotecznych zagrozonych wykluczeniem.

Na koniec warto przytoczy¢ wyniki pierwszej edycji Barometru Roznorodnosci,
przeprowadzonego przez Konfederacje Pracodawcéw Polskich Lewiatan [KPP Le-
wiatan 2013]. We wnioskach koncowych raportu zwraca si¢ uwage na to, ze zainte-
resowanie tematyka zarzadzania r6znorodno$cia ma na ogot charakter deklaratywny
(badanych byto 51 przedsiebiorstw, w tym 15 duzych, 7 $rednich i 29 matych). Co
wiecej, zarzadzanie réznorodnoscig postrzegane jest w sposob stereotypowy i kon-
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centruje si¢ wokot wybranych zagadnien oraz obejmuje okreslony zakres (programy
work-life balance skierowane sg gtdwnie do kobiet). Ponadto kilka duzych organi-
zacji (5) biorgcych udziat w badaniu uzyskato wysoki wynik, co §wiadczy, wedlug
opinii KPP Lewiatan, o wzroscie swiadomosci mozliwosci, jakie daje zarzadzanie
roznorodnoscig.
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DIVERSITY MANAGEMENT IN POLISH ORGANIZATIONS

Summary: Diversity is the inherent feature of contemporary societies. Recommended by the
EU verdict indications of solutions for managing diversity in organizations it therefore fo-
cuses on two areas. Firstly, the organization has to eliminate all the phenomena of favourable
discrimination and exclusion, and secondly its goal is to develop a competitive advantage of
the company built on the basis of human capital in terms of its diversity. The purpose of this
article is to point out the potential benefits from the perception of diversity as a vital element
of organization and its management. First, the author identifies the dimensions of diversity
in relation to the organization. There are exposed the benefits of adopting the perspective of
diversity management from the point of view of the development of human capital. In the last
part of the article the author refers to the practice of managing diversity in Polish organiza-
tions by analysing available network disseminated by the company — the signatories of the
Charter of Diversity of data.

Keywords: diversity, diversity management, organization.





