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BIZNESOWY MODEL WDRAZANIA
ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA

Streszczenie: Globalizacja, postep technologiczny, koniecznos$¢ dziatania w warunkach cia-
glych zmian czy generowanie kapitatu intelektualnego jako zrodia przewagi konkurencyjnej
to jedne z najwazniejszych wyzwan, ktorym musza sprosta¢ wspolczesne organizacje. Ko-
nieczne jest zatem implementowanie takich rozwigzan w zakresie rekrutacji, rozwoju czy
wynagradzania, aby réznorodno$¢ zatrudnionych pracownikéw — pod wzgledem pici, wieku,
wyznania czy narodowosci — wpltywata na wzrost efektywnosci organizacji, a nie stanowita
zrodha konfliktow i strat. Celem niniejszego artykutu jest rozpoznanie i eksploracja bizneso-
wego modelu zarzadzania réznorodnoscia we wspolczesnych organizacjach oraz praktycz-
nych aspektow wdrazania i wykorzystania modeli z uwzglgdnieniem ewaluacji ich efektyw-
no$ci. Rozwazania majg charakter teoretyczny, bazuja na dostgpne;j literaturze przedmiotu,
regulacjach prawnych w zakresie zarzgdzania ré6znorodno$cia oraz praktykach firm wykorzy-
stujacych koncepcje diversity w swojej dziatalnoscei.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, diversity, model biznesowy zarzadzania roz-
norodnoscia.
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Sama wiedza nie wystarczy,
trzeba jeszcze umiec jq stosowac.

J.W. Goethe

1. Wstep

Przemiany demograficzne, postgpujacy proces globalizacji, rozwoj technologii ICT
(information and communication technology) oraz liberalizacja mi¢dzynarodowe;j
wymiany produktow i ustug doprowadzity do wzrostu zainteresowania problematy-
ka miedzynarodowa, a co za tym idzie, zwrdcenia uwagi na roznorodno$¢ zasobow
ludzkich w organizacjach. Przygladajac si¢ dziatalnosci gospodarczej przedsig-
biorstw, mozna dostrzec, ze juz niemal codziennoscia staje si¢ zatrudnianie w orga-
nizacjach pracownikow z roznych krajow, reprezentujacych rézne kultury czy wy-
znania. R6znorodno$¢ stawia przed organizacjami liczne wyzwania, ale takze daje
szereg mozliwosci, ktorych dostrzezenie moze by¢ zrodtem osiggania przewagi kon-
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kurencyjnej oraz podstawg ksztaltowania proefektywnosciowych stosunkoéw pracy
w firmach migdzynarodowych.

Koncepcja ta (diversity management) jest zagadnieniem stosunkowo nowym
i w wielu krajach, w tym takze w Polsce, wcigz stosunkowo mato popularnym i zna-
nym (zob. [Stankiewicz 2012]). Jej geneza siega drugiej potowy XX wieku, kiedy to
w Stanach Zjednoczonych zaczgto poszukiwa¢ nowego instrumentu integracji
mniejszosci na rynku pracy. W centrum zainteresowania znalazty si¢ nie tyle same
mniejszosci i ich sytuacja, ile bariery organizacyjne w ich integracji z bardziej uprzy-
wilejowanymi grupami [Firma=roznorodnosé ... 2009; Waszczak 2009]. Co cieka-
we, u zrodet tej koncepcji w USA nie lezaly wymagania prawne, moralny obowigzek
czy spoteczna odpowiedzialnos$¢ biznesu, ale przede wszystkim korzysci, jakie od-
nosi przedsi¢gbiorstwo z wdrozenia takiej koncepcji w postaci zwigkszonych zyskow.
Zréznicowanie pracownikow nie powinno by¢ zatem postrzegane jako problem
w miejscu pracy, ale jako zrodto sukcesu ekonomicznego. Szacuje sig, ze w USA
blisko 75% organizacji posiada programy zarzadzania réznorodnoscig [Firma=roz-
norodnos¢ ... 2009]. Z czasem koncepcja ta zaczeta sie przyjmowaé w Wielkiej
Brytanii i innych krajach Europy Zachodniej. Tam jednak duzy wptyw na rozwoj
koncepcji miato prawo wspolnotowe', gdzie poczatkowe wysitki koncentrowaty si¢
wokot przeciwdziatania dyskryminacji ze wzgledu na ple¢, a nastgpnie objety row-
niez takie aspekty, jak wiek, rasa czy orientacja seksualna.

Obecnos¢ w Polsce koncepcji roznorodnosci zawdzigeza si¢ przede wszystkim
cztonkostwu w UE oraz rosngcej obecnosci miedzynarodowych korporacji w na-
szym kraju. Fakt, Zze w wielu organizacjach stanowiska kierownicze zaczeli obejmo-
wac obcokrajowcey, reprezentujacy réozne wzorce kulturowe, religie czy orientacje
seksualne, wplynat na implementacje wzorcow zachowan wypracowanych na Za-
chodzie. W organizacjach dziatajacych na naszym rynku zaczety si¢ zatem pojawiac
kodeksy etyczne, definiujgce wartosci przedsigbiorstw (np. najwyzsza jako$¢, praca
zespotowa, otwarto§¢ na zmiany itp.) z uwzglednieniem szacunku dla innych
1 otwartoscig na roznorodno$¢ pracownikow.

2. Wymiary réznorodnosci

Mozna wigc przyjac, ze koncepcja roznorodnosci (diversity) bazuje na poszanowa-
niu réznic wystepujacych migdzy ludzmi, ktore obejmujg pte¢, wiek, pochodzenie
narodowe i etniczne, ras¢, orientacje seksualng i (nie)petnosprawnos$¢ [Poradnik
szkoleniowy ... 2008; Zarzgdzanie roznorodnoscig ... 2008]. Z kolei zarzadzanie

! Zasada rownosciowa zostata zapisana juz w samym traktacie ustanawiajacym powstanie EWG
w 1957 1. 1 byla rozwijana i doprecyzowana w kolejnych dyrektywach (np. Dyrektywa 2000/78/EC
ustanawiajgca ogolne warunki ramowe rownego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy czy
Dyrektywa 75/117/EWG w sprawie rownego wynagrodzenia kobiet i m¢zczyzn za jednakowg prace
Iub prace o tej samej wartosci). Wiecej zob. m.in. w: [Poradnik szkoleniowy ... 2008; Zarzgdzanie
roznorodnosciq ... 2008; Firma=roznorodnos¢ ... 2009; Kodeks Pracy 2014].
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roznorodnos$cia (diversity management) oznacza dostrzeganie rdznic pomigdzy
ludzmi w organizacji (i poza nig), a co za tym idzie — $wiadome wilaczenie dziatan
z zakresu zarzagdzania roznorodno$cig do misji organizacji, wartosci, a takze zasad
polityki personalnej, przejawiajacych si¢ w odpowiednich procedurach, propaguja-
cych réznorodno$¢ wewnatrz organizacji, organizowanie szkolen z tego zakresu,
a takze stosowanie efektywnej komunikacji wewnetrznej [Pocztowski 2002]. Za
teza o tkwigcej w réznorodnosci sile konkurencyjnej przemawiaja bowiem: minima-
lizacja kosztow pracy (m.in. poprzez ograniczenie fluktuacji), tatwiejsze pozyskiwa-
nie warto$ciowych pracownikow, lepsze rozpoznanie rynku, wigksza kreatywnos¢
i elastycznosc, a takze skuteczniejsze rozwigzywanie probleméw [Pocztowski 2008].
Zatem wszystkie dziatania podejmowane przez organizacje maja doprowadzi¢ do
tego, aby pracownicy maksymalizowali wykorzystanie swojego potencjatu i zwigk-
szali zaangazowanie w sprawy firmy [Armstrong 2005] przy uwzglgdnieniu r6zno-
rodnosci zmieniajacego si¢ otoczenia (klientow, dostawcoOw czy spotecznosci) [Har-
vey, Allard 2012]. Badania prowadzone przez rozne instytucje krajowe oraz za-
graniczne? wskazujg na szeroki obszar mozliwosci wykorzystania zarzadzania roz-
norodnoscia, co prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Obszary ZZL, w ktorych wykorzystywane sa rozwigzania wynikajace z réznorodnos$ci
zatrudnienia

Obszar UE (2005) UEK (2014)

Rekrutacja, doboér pracownikow, retencja 90% 76%
Rozwdj pracownikéw i awans/planowanie $ciezek

rozwoju kariery zawodowej 85% 40%
Szkolenia b.d. 82%
Rozwdj przywddztwa i zarzadzanie talentami 85% b.d.
Ocena pracownicza b.d. 42%
Zastosowanie strategii 75% b.d.
Polityka i procedury 74% b.d.
Systemy wynagradzania b.d. 46%
Wspotpraca pracownikow 68 % b.d.
Zwolnienia, restrukturyzacja 20% 18%

Zrodto: opracowanie wiasne.

Aby w pelni wykorzystac potencjat i mozliwosci, jakie niesie ze sobg roznorod-
no$¢, konieczne jest zatem powiazanie jej ze zrOwnowazonym rozwojem organiza-
cji, a co za tym idzie — dokonywanie pomiaru efektywnos$ci podejmowanych dzia-

2 Opracowanie na podstawie: [The Business Case for Diversity ... 2005] oraz niepublikowanych
badan Katedry Zarzadzania Kapitatem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie [Badania ...
2014].
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tan. Pomocne w tym zakresie okazuje si¢ tworzenie, implementacja oraz ocena
efektywno$ci programoéw zarzadzania réznorodnoscig we wspotczesnych organiza-
cjach.

3. Biznesowy model wdrazania zarzadzania réznorodnoscia

W literaturze przedmiotu (przede wszystkim z zakresu zarzgdzania strategicznego)
czesto uzywane jest okreslenie modelu biznesowego, rozumianego jako sposob pro-
wadzenia dziatalno$ci przez przedsigbiorstwo w dtuzszym czasie, co prowadzi¢ ma
do budowania warto$ci organizacji oraz tworzenia wartosci dla klientow i innych
interesariuszy. Zarzadzanie réznorodnoscia moze stanowi¢ jedna z tych drog, ktora
pozwala na kreowanie wartosci w dhuzszym okresie. Wymaga ono jednak kluczo-
wych zasobow, wérod ktorych nalezy wymienic¢ zaufanie i etyke jako podstawowe
i powszechnie postrzegane warto$ci w organizacji i ktoére winny by¢ rozwijane oraz
wzmacniane poprzez kulture organizacyjng przedsigbiorstwa [Brdulak 2009].

Kreowanie kultury organizacyjnej wspierajacej roznorodnos¢ to szereg wielo-
wymiarowych dziatan, ktére organizacja winna podja¢ w ramach jednolitej strategii
dziatania. W literaturze obcojezycznej opisanych jest wiele rozwigzan wdrozenia
strategii opartej na r6znorodnosci, czemu takze pos§wigcone byly prace Komisji Eu-
ropejskiej w ramach wspolnotowego programu dzialan na rzecz zwalczania dyskry-
minacji, sktadajacego si¢ z 6 krokoéw (zob. [Stankiewicz 2012]). Sugerowany proces
rozpoczyna si¢ zwykle od wylonienia grupy projektowej ds. roznorodnosci, ktora
opracowuje scenariusz przysztosci z akcentem na réznorodno$¢?, a nastgpnie okresla
wizje 1 strategi¢ organizacji, dokonuje diagnozy kultury organizacyjnej w zakresie
jej dostosowania do roznorodnosci, definiuje cele firmy zwigzane z wdrazaniem mo-
delu zarzadzania r6znorodnoscig i w koncu — implementuje opracowany model w
organizacji [ Poradnik szkoleniowy ... 2008; Zarzqdzanie roznorodnosciq ... 2008].
Wprowadzenie opisanego modelu rozwija $wiadomos¢ liderow, menedzerdow i pra-
cownikow, a takze pozwala na wdrozenie procedur i inicjatyw z zakresu rekrutacji,
struktury organizacyjnej, doboru realizowanych szkolen i programéw rozwoju ka-
rier, wynagrodzen, przeciwdziatania dyskryminacji czy molestowania seksualnego,
a takze utrzymywania rownowagi praca-zycie (work-life balance — WLB) [Firma-
=roznorodnosé ... 2009; Poradnik szkoleniowy ... 2008; Zarzgdzanie roznorodno-
scig ... 2008]. Zarzadzanie roznorodnoscig jest wiec wszechstronnym procesem,
prowadzacym do stworzenia takiego srodowiska pracy, w ktorym korzysci odnosza
wszyscy. Pociaga to za soba, rzecz jasna, zmiany w kulturze organizacji, dlatego we
wdrazanie modelu zarzadzania réznorodnoscig winny by¢ zaangazowane wszystkie
wazne dla organizacji podmioty [Poradnik szkoleniowy ... 2008; Zarzqdzanie roz-
norodnosciq ... 2008].

3 Krok ten budzi najwiecej watpliwosci, bowiem trudne (o ile w ogdle mozliwe) jest przewidywa-
nie przysztosci w warunkach turbulentnego otoczenia, w jakim funkcjonujg wspotczesne organizacje
(zob. [Stankiewicz 2012]).
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Wprowadzenie zarzadzania réznorodnos$cig w organizacji mozna zatem potrak-
towac jako projekt, ktory zaktada realizacje okreslonych dziatan, w okreslonym cza-
sie 1 przy okreslonych kosztach [Firma=roznorodnosé ... 2009]. Samo wdrazanie
programu roéznorodnosci winno rozpoczac¢ si¢ od oficjalnego komunikatu, informu-
jacego pracownikow o genezie i celach dziatan, planowanych inicjatywach oraz
mozliwo$ci wlaczenia si¢ samych pracownikow w realizowane dziatania. Mozna
w tym celu wykorzysta¢ spotkania firmowe, wewnetrzny biuletyn (newsletter)
czy specjalnie przygotowane na t¢ okazje szkolenia. W przypadku tego ostatniego
rozwigzania warsztaty takie powinny obejmowac [De Rosa 2012; Firma=rdéznorod-
nosc ... 2009]:

* wprowadzenie do zarzadzania réznorodnoscia,

* stymulacje¢ autorefleksji,

e zrozumienie kwestii stereotypow, uprzedzen i dyskryminacji (prejudice reduction),

* szkolenia prawne oraz z zakresu praw obywatelskich (legal compliance), kto-
rych celem jest zwrdcenie uwagi na przepisy antydyskryminacyjne oraz praktyki

w zakresie rekrutacji, zatrudnienia, awansu oraz wynagrodzenia osob reprezen-

tujacych r6zna pte¢, wiek, kolor skory czy pochodzenie,

e rozwijanie pluralizmu kulturowego (valuing differences), tj. intensywne szkole-
nia z zakresu roznorodnos$ci kulturowe;j,

* budowanie postaw antydyskryminacyjnych (anti-racism/anti-opression) 1 inte-
gracja osob innej narodowosci z dominujacg w kraju/organizacji kultura,

e komunikowanie perspektyw réwnosci szans i otwarto$ci w organizacji.

Niezaleznie od braku rekomendacji ze strony Komisji Europejskiej, celowe
i niezbedne wydaje si¢, oprocz dokonania analizy, stworzenie planu i jego pdzniej-
sza implementacja, przeprowadzenie ewaluacji wdrazanego programu zarzadzania
roznorodno$cig. W ramach monitoringu i ewaluacji takiego. programu winny odby-
wac si¢ cykliczne spotkania zespotu ds. roznorodnos$ci, w trakcie ktorych bytaby
dokonywana ocena dotychczasowych postepow prac i planowane kolejne dziatania.
Sam proces ewaluacji powinien da¢ odpowiedz na nastgpujace pytania:

* (Czy zakladane cele zostaty zrealizowane?

* Czy program cieszyt si¢ popularnoscia?

* Czy (ijakie) zostaly odniesione korzysci?

e Jakie byly koszty podjetych dziatan?

e Czy (ijakie) zostaly popetnione btedy?

» Jakie wnioski zostaly wyciagniete na przysztos¢ [Firma=roznorodnosé ... 2009;

Stankiewicz 2012].

Pozytywne podejscie do réznorodnosci, integrowanie jej z systemem i kulturg
organizacyjng oraz efektywne nia zarzadzanie moga przynie$¢ organizacji wiele ko-
rzys$ci. Monitorujac 1 ewaluujgc program, warto zbiera¢ informacje/dane zaréwno
wewnatrzorganizacyjne (statystyki dziatu HR, opinie samych pracownikoéw itp.), jak
i ptynace z otoczenia organizacji (np. artykuty prasowe, w ktorych pojawity si¢ infor-
macje o danej organizacji, opinie interesariuszy itp.) [Firma=roznorodnosc¢ ... 2009].
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4. Koszty i korzySci realizacji programow z zakresu réznorodnosci

Obecnie pomiaru kosztow i korzysci ptynacych z inwestycji w zréznicowane zasoby
pracy podejmuja si¢ juz wiodgce organizacje. Pomiar ten dokonywany bywa z r6z-
nych wzgledow, m.in.:

ze wzgledu na rosngcg tendencje do mierzenia efektow realizowanych przedsie-
wzied,

z checi poznania stopnia zwrotu z inwestycji, jaka jest wprowadzenie progra-
mow zarzgdzania réznorodnoscia,

uzasadnienia wykorzystania/uzycia ograniczonych zasobow,

zdobycia przez menedzerow doswiadczenia, ktore beda mogli wykorzystywac
w realizacji podobnych inwestycji w przysztosci [The Cost and Benefits of Di-
versity ... 2003].

W badaniach przeprowadzonych przez Komisj¢ Europejska w 2003 r. (petlny opis

metodologii oraz wnioski przedstawiono w: [The Cost and Benefits of Diversity ...
2003]) ujawniono dwa gtowne zrdodia korzysci z inwestycji w polityke z zakresu
réznorodnosci zatrudnienia, tj.:

Kroétko/Srednioterminowa poprawa efektywnosci (m.in. poprzez redukcj¢
kosztoéw, eliminacje niedoboru kadr, otwarcie nowych rynkow oraz poprawe
efektywnosci na aktualnych rynkach, obrazowane przez ROI (return on invest-
ment)).

Dlugoterminowa poprawa w zakresie ,,norm i wartosci” (materialne i niema-
terialne aktywa, czynigce organizacj¢ konkurencyjna, zapewniajace ptynnosc
i staty przeptyw srodkéw finansowych oraz zapewniajace wysoki poziom satys-
fakcji interesariuszy, a takze poprawiajace jakos¢ kapitatu ludzkiego w organiza-
cji) [The Cost and Benefits of Diversity ... 2003].

Po stronie kosztow ujawniono natomiast cztery grupy kosztow, generowanych

przez realizacj¢ strategii roznorodnosci zatrudnienia, tj.:

koszty dzialan prawno-administracyjnych (legal compliance) — potencjalne
koszty, obejmujace tworzenie/administrowanie bazami danych, szkolenia pra-
cownicze czy komunikowanie nowej polityki; poziom tych kosztéw uzalezniony
jest od skali i charakteru istniejagcych procesow wewnetrznych i aktualnych wy-
mogo6w legislacyjnych;

pieniezne koszty roznorodnosci (cash cost of diversity) — koszty zwigzane z:
zatrudnieniem specjalistow z zakresu réznorodnosci, ksztatceniem i prowadze-
niem szkolen pracowniczych, infrastrukturg, warunkami pracy, swiadczeniami,
przeptywem informacji, kosztami rekrutacji, monitoringiem oraz raportowaniem
procesow itp.;

alternatywny koszt roznorodnosci (opportunity costs of diversity) — obrazuje
utrate korzysci, wynikajacych z zaangazowania ograniczonych zasobow w jed-
nym obszarze i niemoznosci wykorzystania go w innym (np. braki produkcyjne,
reorganizacja czasu pracy zarzadu czy pracownikow operacyjnych);
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* ryzyko biznesowe (business risks of diversity) — realizacja ,,programow” powo-
dujacych zmiang w kulturze organizacyjnej trwa dluzej niz poczatkowo plano-
wano (czasem w ogole mogg si¢ nie udac); trwata polityka z zakresu réznorod-
nosci zatrudnienia jest konsekwencja przeprowadzonej z sukcesem zmiany
w kulturze organizacyjnej [The Cost and Benefits of Diversity ... 2003].

Mozna zatem przyja¢, ze pomiar kosztow i korzysci ptynacych z zarzadzania
roznorodnos$cia skupia si¢ gldéwnie na dwoch obszarach — czynnos$ciach, prowadza-
cych do ustanowienia polityki réznorodnosciowej (1) oraz posrednich rezultatach
wprowadzania tej polityki (2), takich jak zmiany w strukturze demograficznej za-
trudnienia. Szczegdétowo pomiar kosztow i1 korzysci zarzadzania réznorodnoscia
prezentuje ponizszy model (rys. 1).

Efektywno$¢ organizacyjna
K ) K.r(')tko-./ ] Diugoterminowa
] $rednioterminowa > Korzysci <— | poprawa w zakresie
R poprawa biznesowe norm i wartoéci”
Z efektywnosci
Y
S
C ..Rezultaty réznorodnosciowe”
I
Spoteczne
i zawodowe Demografia
— srodowisko pracy
K
(0]
S
z Wdrozenie programu
T
Y

Rys. 1. Pomiar kosztow i korzysci zarzadzania réznorodnoscia

Zrodto: [The Cost and Benefits of Diversity ... 2003].

Najwicksza trudnoscig w szacowaniu kosztow i korzy$ci wdrozenia i realizacji
modelu zarzadzania réznorodnoscia jest przetozenie kosztow inwestycji w opisywa-
ny model biznesowy na faktyczne efekty biznesowe, gdyz zwykle jest to jeden z
wielu czynnikéw wplywajacych na poprawe (badz nie) funkcjonowania przedsie-
biorstwa. Podejmujac si¢ jednak takiej proby, nalezy si¢ skoncentrowac na trzech
elementach opisywanego modelu, co szczegdtowo prezentuje tab. 2.
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Tabela 2. Ramy pomiaru efektywnosci polityki réznorodnosciowej

Elementy Charakterystyka Wskazniki pomiaru kosztow/korzysci
modelu
Wdrozenie Koszty zwigzane 2z czynnosciami | — zaangazowanie kierownictwa najwyzszego
programu w zakresie wprowadzania zmiany szczebla
organizacyjnej, eliminowania trud- | — strategia/plan zarzadzania r6znorodnoscia
nosci i uprzedzen w tym zakresie. — $wiadczenia pracownicze
Pomiar czynnosci i ich kosztow — systemy motywacji
— struktura organizacyjna
— proces raportowania
— komunikacja wewngtrzna/zewngtrzna firmy
— sieci wsparcia
— szkolenia i ksztatcenia
— straty produktywnosci
»Rezultaty Posrednie rezultaty czynnosci | — struktura demograficzna zatrudnienia
rézno- realizowanych w celu wdrozenia | — $rodowisko pracy
rodnosciowe” | polityki réznorodnos$ci zatrudnienia; | — kultura zatrudnienia
rezultaty te nie generuja bezposrednio
biznesowych  korzysci, ale sa
niezbgdnym krokiem do pdZniejszego
osiggnigcia korzysci w tym zakresie.
Korzysci Obejmuje  wplyw Dbiznesowy na |— redukcja kosztow
biznesowe polityke zatrudnienia oraz korzysci, | — ograniczenie zatrudnienia
jakie organizacja upatruje w roznorod- | — dostep do nowych rynkow
nosci. Krotko- i $redniookresowe | — wzrost efektywnosci na obecnych rynkach
usprawnienia w efektywno$ci organi- | — dostgp do puli talentow
zacyjnej mierzone sa wskaznikami | — globalna sprawno$¢ zarzadcza
operacyjnymi. Natomiast poprawa | — innowacyjnosc i kreatywnosc
aktywow niematerialnych mierzona | — reputacja w $rodowisku (np. politycznym)
jest wskaznikami skorelowanymi ze i wérod interesariuszy
strategig organizacyjna. — wizerunek marketingowy
— wartosci kulturowe

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [The Cost and Benefits of Diversity ... 2003].

Wyniki badan prowadzonych przez Komisj¢ Europejska (KE) wyraznie wskazu-
ja, ze czynnikami powstrzymujacymi przedsigbiorstwa przed inwestowaniem w po-
lityke roznorodnego zatrudnienia sg przede wszystkim: trudno$ci w przeprowadza-
niu zmian w kulturze organizacyjnej oraz wcigz niski poziom §wiadomosci na temat
zarzadzania roznorodno$cia. KE rekomenduje zatem podjecie szeregu dziatan zmie-
rzajacych do upowszechnienia dobrych praktyk w zakresie zarzadzania r6znorodno-
$cia, tj. [The Cost and Benefits of Diversity ... 2003]:

* zwigkszenie liczby publikacji na temat dobrych praktyk w zakresie zarzadzania
roznorodnoscia,

e wspieranie mozliwosci dzielenia si¢ dobrymi praktykami i budowanie sieci/part-
nerstwa w tym zakresie,

e finansowanie badan z tego zakresu,

e wspieranie krajowych rozwigzan/badan poswieconych pomiarowi wptywu in-
westycji w zarzgdzanie réznorodnoscia na wyniki biznesowe,
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e organizowanie i wspieranie konferencji z omawianego obszaru,

* rozwoj formalnych i nieformalnych sieci, ktore dzielityby si¢ swoimi praktyka-
mi w zakresie pomiaru efektywnosci programow z zakresu zarzadzania rozno-
rodnoscia,

* ustanowienie programow, ktorych celem byloby opracowanie nowych narzedzi
pomiaru efektywnos$ci inwestycji w roznorodnose¢.

5. Zakonczenie

Mozna zatem przyjac, ze zarzadzanie réznorodnos$cia wpisuje si¢ w poszukiwanie
nowych, bardziej efektywnych narzgdzi radzenia sobie z turbulentno$cia otoczenia
[Stankiewicz 2012]. Jak widac, kazdy aspekt roznorodno$ci ma okreslong wartosé,
a docenienie go moze by¢ zrodlem osiggania przewagi konkurencyjnej oraz podsta-
wa ksztattowania proefektywnosciowych stosunkéw pracy w organizacji. Z kolei
ignorowanie rdznic moze prowadzi¢ do zaktocen w ksztattowaniu harmonijnych re-
lacji spotecznych, co moze zaowocowac dyskryminacja, jezykowymi i niewerbalny-
mi barierami w komunikacji, nieadekwatnymi zachowaniami w r6znych sytuacjach
(np. przy udzielaniu pochwat lub wyrazaniu krytyki), stereotypizacja czy uprzedze-
niami [Pocztowski 2008]. Mozna zatem wysuna¢ teze, ze przyszios¢ bedzie nalezata
do tych organizacji, ktoére docenig ré6znorodnos$¢, wdroza programy z tego zakresu,
a poprzez analize kosztow i korzys$ci z nich ptynacych beda potrafity efektywnie
nimi zarzadzac.
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BUSINESS MODEL FOR DIVERSITY MANAGEMENT
IMPLEMENTATION

Summary: Globalization, use of possibilities created by technologies, the need for operating
under the conditions of continuous changes or, finally — generation of intellectual capital as
a source of competitive advantage are some of the most important challenges to be faced by
contemporary organizations. Therefore, it is necessary to implement special tools and
solutions in recruitment, development and remuneration systems to affect the growth
of efficiency of the organization, and not a source of conflict and loss due to the diversity of
employees in terms of gender, age, religion or nationality. The article presents an attempt to
identify and explore the business model of diversity management. It has been based on
literature studies, legal acts and practices of companies using the concept of diversity in their
business practices.

Keywords: diversity management, diversity, business model for diversity management, effi-
ciency.





