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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne
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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA
JAKO ISTOTNA KOMPETENCJA
WSPOLCZESNEGO MENEDZERA

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie zarzadzania réznorodnoscia jako istot-
na kompetencje wspotczesnego menedzera. Celem pracy jest identyfikacja umiej¢tnosci me-
nedzera, zwigzanych z rozumieniem aspektow roéznorodnosci pracowniczej oraz wykorzysty-
waniem ich w pracy w ramach zarzadzania réznorodnoscia. Cel osiggnigto za pomoca studiow
literaturowych, obserwacji praktyki gospodarczej i przemian spotecznych oraz przegladu
dostgpnych badan. Wnioski z tych analiz wskazuja, ze zmiany spoteczne i gospodarcze na
rynku pracy zmuszaja menedzera do uwzglednienia réznorodnosci pracownikéw. Umiejet-
no$¢ rozumienia tych réznic, uwzgledniania specyficznych problemow kazdej grupy oraz in-
tegrowania pracownikow wokot celow organizacji staja si¢ coraz istotniejszymi kompetencja-
mi menedzera. Zarzadzanie roznorodnosciag przyczynia si¢ do zwickszenia komfortu pracy
0sob nalezacych do grup mniejszosciowych oraz ksztattuje pozytywny wizerunek firmy
wsrdd potencjalnych partnerow, pracownikow i opinii publiczne;.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réoznorodnos$cia, menedzer, kompetencja.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.36

1. Wstep

Znaczenie kompetencji poszczegoélnych pracownikow w kontek$cie organizacji
wzrasta wraz z poziomem odpowiedzialnosci i decyzyjnosci pracownika, aby — w
przypadku personelu zajmujacego kluczowe stanowiska — znaczgco wptywac na sy-
tuacje¢ catej organizacji. Niekompetentny menedzer zajmujacy eksponowane stano-
wisko jest powaznym zagrozeniem dla calego przedsigbiorstwa.

Przemiany spoteczne oraz ekonomiczne oddziatujgce na rynki pracy sprawiaja,
iz wérod ,klasycznego” zestawu kompetencji menedzerskich coraz wigksza role od-
grywaja umiejetnosci zwigzane z poruszaniem si¢ w bardzo zréznicowanym $rodo-
wisku pracowniczym. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie tych
umiejetnosci menedzera, ktore zwigzane sa z rozumieniem aspektéw réznorodnosci
zasobow ludzkich oraz ich wykorzystywania w pracy, na tle rozwoju idei zarzadza-
nia roznorodnoscig.
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2. Profil kompetencyjny menedzera nowej ery

Struktura kompetencji menedzera dziatajacego we wspotczesnych warunkach spo-
tecznych i ekonomicznych musi by¢ elastyczna, o duzej zdolnosci dostosowywania
si¢ do zachodzacych w otoczeniu zmian.

Pojecie kompetencji funkcjonuje w teorii i praktyce zarzadzania ludzmi od wie-
lu lat. Wprowadzit je w latach siedemdziesigtych XX wieku D. McClelland, ktory,
prowadzac badania nad czynnikami i drogami osiggania przez ludzi sukcesu zawo-
dowego, odkryl, iz o sukcesie stanowi nie tyle iloraz inteligencji czy wyniki w szko-
le, ile czynniki, ktore nazwat kompetencjami. Pierwsze definicje kompetencji mowi-
ly o tym, ze s3 one sumg wiedzy, motywacji, cech, wyobrazen o sobie oraz
umiejetnosci niezbgdnych do prawidlowego wykonywania obowigzkow zawodo-
wych przez pracownika [Orlinska-Gondor 2006, s. 168-190]. Kompetencje zawodo-
we rozumiane sg takze w sposob dos¢ szeroki jako wlasciwa kazdej jednostce swo-
ista mieszanka zdolnos$ci. W tym ujeciu na kompetencje sktadac si¢ bedg zar6wno
umiejetnosci nabyte w toku edukacji, jak i prezentowane przez pracownika czy me-
nedzera postawy, np. zdolnos$¢ do kooperacji, otwarto$¢ na zmiany itp. Zakres kom-
petencji moze by¢ bardzo szeroki i obejmowac umiejetnosci zwigzane ze zgodnym
ze standardami wykonaniem jakiej$ czynnosci, z czyms$, co mozna by okresli¢ jako
umiejetnosc ,,bycia” [Sicinski 2003].

Profil kompetencyjny wspotczesnego menedzera jest zatem rozbudowany i obej-
muje roznorodne kompetencje, zaczynajac od tych zwigzanych $cisle z funkcjono-
waniem sfery poznawczej (np. zdolno$¢ analizy, syntezy i rozwigzywania proble-
moéw), po kompetencje dotyczace sfery funkcjonowania w spotecznosci (zdolnosci
interpersonalne, komunikatywnos$¢, zdolnos¢ motywowania innych). Zauwaza sig,
iz niska efektywnos$¢ pracy menedzera jest zazwyczaj spowodowana jego niedopa-
sowaniem kompetencyjnym, co szczegblnie na wyzszych szczeblach zarzadzania
moze stac si¢ przyczyna porazki calej organizacji [Pocztowski 2002].

W tabeli 1 przedstawiono zbiorcze zestawienie cech i kompetencji pozadanych
w przypadku menedzerow funkcjonujacych w organizacjach przysztosci.

Analizujac zestawienie cech potrzebnych wspotczesnemu menedzerowi, zauwa-
zy¢ mozna, iz wielu z przywotanych w tab. 1 badaczy wskazuje wyraznie takie kom-
petencje, jak: zdolno$¢ dziatania w otoczeniu wielokulturowym (C.K. Prahalad),
nastawienie na wartosci kulturowe (W.M. Grudzewski, [.K. Hejduk), poszanowanie
odmiennosci ludzi (J. Aleksander, M.S. Wilson), percepcje i zrozumienie otoczenia
(E.H. Schein) itd. Umiejetnos$¢ dziatania zarowno w wielokulturowym otoczeniu,
jak 1 spolecznie zréznicowanym zespole oraz Swiadomo$¢ istnienia réznorodnosci
podwtadnych jako cechy lidera aspirujgcego do miana menedzera nowej ery wyrdz-
niaja takze inni autorzy. Odwotujac si¢ do klasyfikacji umiejetnosci menedzera no-
wej ery, wyro6zni¢ mozna takie kompetencje, jak:
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Tabela 1. Cechy menedzeréw w organizacjach przysztosci

C.K. Prahalad

1. Somerville,
J.E. Mroz

J. Aleksander,
M.S. Wilson

E.H. Schein

mys$lenie systemowe
zdolnos$¢ dzialania

w otoczeniu wielokultu-
rowym

gotowos$¢ do ustawicznej

zaangazowanie w dazenie
do celow firmy
umiejetnos$¢ tworzenia
zespotow multidyscypli-
narnych

— $wiadomos¢ wlasne-
go potencjatu

— komunikatywnos¢,

— pragnienie wiedzy

— poszanowanie od-

— percepcja i zrozumie-
nie otoczenia

— zaangazowanie

— motywacja do uczenia
si¢

miennoSci ludzi — delegowanie wladzy
i uprawnien
zaangazowanie emo-

cjonalne i energia

nauki -
— wysokie standardy
zachowan i kultury -
osobistej itp.

umiejetnosé tworzenia
ukladéw partnerskich
odpowiedzialnos¢ -

W.M. Grudzewski,

LK .Hejduk T. Listwan, S. Chelpa

B. Wawrzyniak G. Bartkowiak

— otwarto$¢ na zmiang -

siebie i organizacji
— uczenie si¢ od innych -
— przedsigbiorczo$é -

zdolnos$¢ uczenia sig, -
przyswajania, rozumienia | —
myslenie zespotowe -
myslenie systemowe -

przedsigbiorczos¢ -
tworczosé -
motywacja osiag ni¢¢ |—
tolerowanie niepew-

przedsigbiorczos¢
inicjatywa
umiejetnos¢ szybkiego
podejmowania decyzji

— podejmowanie ryzy- — umieje¢tnosci komunika- nosci — wiedza specjalistyczna
kownych, nowatorskich cyjne — nastawienie na — doswiadczenie w
decyzji — nastawienie na wartosci zmiany zarzadzaniu

— zdolnosci interpersonalne kulturowe — odpowiedzialnos¢ — umiejgtnosci interper-

— nastawienie na ustawicz- | — postgpowanie zbiezne — umieje¢tno$é racjonal- sonalne

ne doskonalenie si¢ Z promowanymi systema- nego wykorzystania |— nastawienie na ciagla

— dbanie o podleglych mi warto$ci doswiadczen edukacj¢ menedzerska
pracownikéw, troska — nastawienie na ciagle
o ich potrzeby wzbogacanie wiedzy

Zrodto: [Walkowiak 2004, s. 148].

* umiejetnos¢ myslenia systemowego — sprawny ,,menedzer przysztosci” powi-
nien posiada¢ zdolno$¢ syntezy i hierarchizacji informacji istotnych i mniej
istotnych, taczenia umiejetnosci analitycznych z witasng intuicja zawodowa;

* gotowos¢ do ustawicznej nauki — poniewaz zmiana jest podstawowa cechg
wspotczesnej gospodarki, wymaga to od menedzera nieustannego samodosko-
nalenia si¢ i ksztalcenia oraz gotowos$ci do przyjmowania nowych idei, testowa-
nia nowych technologii i narzgdzi pracy;

* umiejetnos$¢ dziatania w wielokulturowym otoczeniu — zglobalizowana gospo-
darka to przede wszystkim gospodarka bardzo zr6znicowana, a zatem zdolno$¢
pracy w miedzykulturowym $rodowisku staje si¢ swego rodzaju koniecznoscia.
Materialnym dowodem tej umiejetnosci jest chociazby znajomos$¢ jezykow ob-
cych, swiadomos¢ istnienia réznic kulturowych, a takze dobrze pojety i rozumia-
ny relatywizm kulturowy [Wierzynski 2010].

Wymagania te wigza si¢ w sposob szczegdlny z przemianami globalizacyjnymi

i zwigkszonym poziomem migracji wspotczesnych pracownikéw — wymagaja od

menedzera wrazliwosci na aspekty kulturowe w organizacji [Pocztowski 2002].
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3. Zmiany spoleczne i demograficzne na rynku pracy

Migracje pracownikow, bezprecedensowy rozwoj techniczno-technologiczny oraz
globalizacja firm powoduja, ze zmieniajg si¢ warunki pracy, style zycia, profile za-
trudnienia. Przemiany te dotycza oczywiscie takze polskiego rynku pracy i zycia
spotecznego w ogodle. Polscy menedzerowie coraz czgsciej zarzadzaja ludzmi z roz-
nych stron $wiata, ktorzy postuguja sie réznymi jezykami, symbolami, a takze
prezentuja odmienne wyobrazenia o tym, czym jest dobra wspotpraca w zespole,
organizacja pracy i porzadek.

Jednym z najwigkszych wyzwan dla Europy sg przemiany demograficzne. Zmia-
ny te zauwaza si¢ we wszystkich krajach europejskich. Migracja prowadzi do po-
wstania wielokulturowego i wieloetnicznego spoteczenstwa, co w perspektywie kil-
kunastoletniej dotyczy¢ bedzie w coraz wigkszym zakresie rowniez Polski. Mozna
si¢ spodziewaé, ze wzrosnie znaczenie grup dotychczas marginalizowanych, takich
jak osoby niepetnosprawne czy homoseksualne. Zmiany te oznaczaja, ze tradycyjne
wzorce zatrudnienia, konsumpcji i sposobu myslenia tracg na znaczeniu. Maja one
takze wptyw na to, kogo zatrudniamy, komu dostarczane sa dobra i ushugi, a takze
kto ich dostarcza [Zarzgdzanie roznorodnoscig. Forum ... (2014)].

Gtowne trendy panujace w obecnej sytuacji demograficznej Polski to: spadek
dzietnosci, powodujacy systematyczne zmniejszanie si¢ liczby dzieci i mlodziezy
i w rezultacie prowadzacy do przysztego, gwaltownego spadku liczby ludnoséci w
wieku produkcyjnym, oraz wydhuzanie si¢ zycia, widoczne w dynamicznie rosnacej
grupie ludnos$ci w wieku poprodukcyjnym [Jamka 2011, s. 77]. Powyzsze trendy
uzupehi¢ mozna o: relatywnie niskie wspotczynniki aktywnosci zawodowej ludno-
$ci (zwlaszcza w okolicach osiggania wieku przedemerytalnego), nowe wzorce
funkcjonowania w rodzinie 1 w zwigzkach itp.

Z prognozy dlugoterminowej na lata 2002-2052, przedstawionej przez J. Bijaka
ze Srodkowoeuropejskiego Forum Badan Migracyjnych Miedzynarodowej Organi-
zacji ds. Migracji, wynika, ze za 50 lat liczba mieszkancow Polski zmniejszy si¢
o okoto 25%. Nalezy zauwazy¢, iz oprocz emigracji glowny wplyw bedzie miata
na to mata liczba urodzen. Spadek zasobdw sity roboczej szacuje si¢ na 33%. Polska
z jednego z najmlodszych krajow Europy stanie si¢ jednym z najstarszych [Zarzg-
dzanie roznorodnoscig. Forum ... (2014)].

Zaréwno w Europie, jak i w Polsce od lat rosnie udziat kobiet w rynku pracy —
zwigksza si¢ zarowno aktywno$¢ zawodowa kobiet w ogoble, jak i rozmaite przejawy
ich przedsiebiorczosci. Wskaznik przedsigbiorczosci kobiet w Polsce (w tym wskaz-
nik samozatrudnionych) pozostaje od lat jednym z najwyzszych w Europie, a takze
w krajach poza nig. Z danych OECD pokazujacych udzial kobiet pracujacych na
wlasny rachunek (w tym pracodawcy, cztonkowie spotdzielni i pomagajacy czton-
kowie rodzin) wsrdd ogoétu pracujacych wynika, ze Polska od lat zajmuje czolowe
miejsce w tym obszarze. Udziat przedsigbiorstw prowadzonych przez kobiety wyno-
si w Polsce okoto 35%, podczas gdy $rednia unijna to 31% [Przedsiebiorczosc kobiet
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Tabela 2. Czynniki wptywajace na ksztatt i funkcjonowanie wspotczesnych organizacji

w zatrudnieniu

Czynnik Przejawy oddziatywania czynnika — konsekwencje

Odchudzanie — zlecanie wykonywania coraz szerszego spektrum ushug przez instytucje
organizacji zewngtrzne (outsourcing)

— umozliwia specjalizacje, elastyczno$¢ i ekonomicznos¢ dziatania

— pracownicy tracg poczucie bezpieczenstwa i pewnosci swojego miejsca pracy
Zmiana — coraz wigcej zadan wykonywanych jest w migdzywydziatowych zespotach
struktury — pracownicy maja mozliwo$¢ pracy z rOwnymi im ranga, a nie tylko ze swoimi
pionowej na przetozonymi
pozioma — nawigzywanie kontaktow, uczenie si¢, doskonalenie umiejgtnosci interpersonal-

nych w plaszczyznie horyzontalnej

Roéznorodno$¢ | — wigksza réznorodnos¢ grup spotecznych i kulturowych, z ktérych pochodza

pracownicy
— uwrazliwienie na kwestie dyskryminacji pracownikéw ze wzgledu na wiek, pte¢,
pochodzenie, wyznanie itp.

Nowe zrodia

— odejscie od wladzy przypisanej, zwigzanej z zajmowanym stanowiskiem

nowego typu

wiladzy — podstawa wiladzy we wspodlczesnych organizacjach staje si¢ profesjonalizm,
wiedza, kompetencje
Lojalnos¢ — odejscie od lojalnosci zwigzanej z przynaleznoscia do przedsigbiorstwa na rzecz

lojalnosci opartej na przynaleznosci do zespotu/projektu
— utozsamianie si¢ pracownika z powierzonym zadaniem i wykonujacym je razem
z pracownikiem zespotem

Nowa wartos¢
zawodowa

— przejscie od kapitatu przedsigbiorstwa do kapitatu reputacji firmy
— wzrost znaczenia firmowych komoérek marketingu, public relations itp.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Wierzynski (2014)].

w Polsce ... 2011]. Obecno$¢ ambitnych i przedsiebiorczych kobiet na rynku pracy
ksztattuje sposob zarzadzania wspotczesnymi organizacjami.

Podsumowujac: ksztalt wspolczesnych przedsiebiorstw determinuja pewne
czynniki, zwigzane zarowno z sytuacja ekonomiczna, jak i przemianami o charakte-
rze spotecznym, kulturowym, ktore zostaty zaprezentowane w tab. 2.

4. Zarzadzanie roznorodnoscia w organizacji:
pojecie, cele oraz rozwaj idei

Réznorodnos¢ w miejscu pracy obejmuje wszystkie cechy pracownikow, podkresla-

jace roznice i podobienstwa migdzy nimi. Zwykle jednak w odniesieniu do r6zno-

rodnos$ci w zarzadzaniu akcentuje si¢ cechy mogace mie¢ wpltyw na rzeczywista

réwno$¢ szans pracownikow. Mozna zatem w ramach réznorodno$ci pracowniczej

wyrdznic:

* wymiar podstawowy (zwigzany bezposrednio z cechami jednostki, o charakterze
raczej niezmiennym) obejmujacy: pte¢, rase i narodowos¢, jezyk, wiek, orienta-
cj¢ seksualng, sprawno$¢/niepetnosprawnos¢ pracownika;
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e wymiar wtorny (dotyczacy najblizszego otoczenia pracownika i jego w nim
funkcjonowania) obejmujacy np. status spoteczno-ekonomiczny pracownika,
status matzenski/rodzicielski, styl zycia, nawyki itp.;

e wymiar organizacyjny, do ktorego zaliczy¢ mozna tres¢ i zakres wykonywane;j
pracy, staz pracy, status organizacyjny, przynaleznos¢ zwiazkowa itp. [ Waszczak
2009, s. 76].

Zarzadzanie réznorodnoscig natomiast mozna okresli¢ jako strategiczne dziata-
nie kierownictwa, ktore, wynikajac z uznania, ze zré6znicowanie zespotu pracowni-
czego moze przyczynia¢ si¢ do osiggania zamierzonych celow organizacji, ma na
celu stworzenie zespotu pracowniczego zréznicowanego pod katem ptei, wieku,
stopnia sprawnosci i pochodzenia kulturowego (lub innych przestanek). Ponadto po-
dejscie to zaktada stworzenie takiej kultury organizacyjnej, w ktorej zapewnia si¢
wszystkim pracownikom rowne traktowanie i szacunek, a w szczegolnosci zaktada
si¢ celowe rozwijanie kompetencji pracownikow odnoszacych si¢ m.in. do réwnego
traktowania wspotpracownikow i podwtadnych, wspierania pracownikdéw w indywi-
dualnym rozwoju, aby wykorzysta¢ réznice na rzecz osiggnig¢cia celow organizacji
[Kandola, Fullerton 1998].

Kluczowe cechy zarzadzania roznorodnos$cia jako strategii zarzadczej to nacisk
na rozwijanie indywidualnego potencjatu wszystkich zatrudnionych, powigzanie
z motywacjami biznesowymi i wewnetrznymi decyzjami kierownictwa oraz trakto-
wanie jako kluczowej zasady rownego traktowania [Kandola, Fullerton 1998]. Nale-
zy takze podkresli¢, ze zarzadzanie roznorodnoscia jest elementem odpowiedzialno-
$ci spolecznej (corporate social responsibility — CSR) organizacji. Docenianie oraz
szacunek dla réoznorodnosci pracownikow to jedna z podstawowych wartosci orga-
nizacji nakierowanych na zrownowazony rozwoj [Zarzgdzanie roznorodnoscig
w miejscu pracy ... 2013].

Podstawowym celem zarzadzania r6znorodnoscia jest uksztattowanie takich wa-
runkéw pracy w danej organizacji, w ktorych kazdy pracownik, bez wzgledu na
swoja przynalezno$¢ do wymienionych wymiaré6w réznorodnosci pracowniczej,
bytby szanowany, doceniany oraz miatby mozliwo$¢ wykorzystania swoich umiejet-
nosci [Lewicka 2010, s. 227]. Nalezy zauwazyc¢, iz zarzadzanie réznorodnoscia jest
takze efektem przyjecia zatozenia, ze wicksza roznorodno$¢ zatrudnionych przekta-
da si¢ na bardziej zréznicowany wachlarz kompetencji i umiejetnosci, ktore organi-
zacja ma do swojej dyspozycji.

Poczatkowo kwestia zarzadzania réznorodnos$cia pojawiata si¢ w kontekscie
kierowania zespotami pracownikoéw réznych narodowosci w korporacjach migdzy-
narodowych. Pozniej, gdy w latach sze$c¢dziesigtych XX wieku w Europie Zachod-
niej 1 Stanach Zjednoczonych Ameryki rozwingto si¢ ustawodawstwo chronigce in-
teresy i rowne traktowanie pracownikdéw (zwlaszcza kobiet i przedstawicieli
mniejszosci etnicznych), zarzadzanie réznorodnoscia zaczeto by¢ kojarzone z prze-
ciwdzialaniem uprzedzeniom wobec pracownikow, ktorzy reprezentowali okreslone
mniejszosci [Zarzgdzanie roznorodnoscig. Forum ... (2014)].
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Jednym z podstawowych obszarow zarzadzania réznorodnoscig jest kwestia
zwigzana z rownos$cig kobiet i mezczyzn. W momencie utworzenia Europejskiej
Wspolnoty Gospodarczej, w artykule 119 Traktatu Rzymskiego panstwa cztonkow-
skie zobowigzaty si¢ zadba¢ o zasad¢ réwnej placy za rdowng pracg i praceg tej same;j
wartosci (zasada dotyczaca rownego traktowania kobiet i me¢zczyzn w zatrudnieniu
zostala rozwinigta i doprecyzowana w kolejnych dyrektywach).

Wytyczne 1 dyrektywy unijne byty impulsem do zmian w przepisach krajowych
panstw cztonkowskich UE oraz wzmocnienia ochrony pracownikéw nalezacych do
grup mniejszosciowych i kobiet. Obok prawodawstwa Unii Europejskiej rozwijaty
si¢ standardy Miedzynarodowej Organizacji Pracy i innych organizacji migdzynaro-
dowych, takich jak Rada Europy czy Organizacja Narodow Zjednoczonych. Praco-
dawcy starali si¢ zmniejszy¢ ryzyko proceséw sadowych i wysokich kar finanso-
wych wynikajacych z tamania przepisow, co przyczynilo si¢ do rozwoju koncepcji
zarzadzania r6znorodnoscig [Zarzqdzanie roznorodnoscig. Forum ... (2014)].

5. Menedzer zarzadzajacy roznorodnoscia

Zmiany demograficzne, regulacje prawne, wzrost globalizacji oraz akcentowany
w ostatnich latach wplyw réznorodnosci na wyniki przedsigbiorstwa sprawiaja,
ze umiejetnos¢ poruszania si¢ w zréznicowanym otoczeniu staje si¢ jedng z pozada-
nych kompetencji wspolczesnego menedzera. Niezwykle wazna w tym kontekscie
staje si¢ podstawowa otwarto$¢ menedzera na przedstawicieli innej kultury, naro-
dowosci, plci itp. — bez niej nie ma pdzniejszego zrozumienia potrzeb i motywow
pracownika, efektywnej komunikacji czy wreszcie skutecznego przywodztwa.

Biorac pod uwage rozmaite kryteria stosowane do okreslania r6znorodnosci pra-
cowniczej w organizacjach, mozna powiedzieé, iz kazda z tych kategorii pracowni-
czych stawia konkretne wyzwania przed menedzerem i wymaga indywidualnego
podejscia (tab. 3). Praca z zespotem, w ktorym znajduja si¢ osoby wywodzace si¢
z innych kultur, wymaga od menedzera akceptacji i zrozumienia odmiennych syste-
méw wartodci 1 norm, jak rowniez czuwania nad integrowaniem interkulturowe;j
grupy. Praca z osobami funkcjonujacymi w sieciach i zespotach wirtualnych wyma-
ga z kolei od zarzadzajacego polozenia nacisku na koordynacj¢ dziatan i usprawnia-
nie komunikacji. Zarzadzanie pracownikami w réznym wieku rodzi jeszcze inne
problemy, podobnie jak zarzadzanie pracownikami defaworyzowanymi — czyli
osobami o nizszej atrakcyjnosci zatrudnieniowej. Do grupy defaworyzowanych na
rynku pracy zaliczy¢ mozna kobiety — a zwlaszcza matki, osoby niepelnosprawne,
dlugotrwale bezrobotne itp. [Jamka 2011, s. 262].

Mozna sobie zada¢ pytanie, jaka wobec tego jest skala tego wyzwania w warun-
kach polskich, jaka swiadomos$¢ ze strony i kadry zarzadzajacej, i pracownikow, ja-
kie proponuje si¢ rozwigzania w zakresie zarzadzania réznorodnoscig w polskich
firmach. Stan zarzadzania roznorodno$cig w polskiej praktyce obrazuje pierwsze
ogolnopolskie badanie firm wskaznikiem Diversity Index (tzw. Barometr R6znorod-
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Tabela 3. Wyzwania dla zarzadzania zasobami ludzkimi wobec zrdéznicowanych grup pracownikoéw

Kategori .
a CgO‘I‘IE,l Podstawowe problemy zarzadzania
pracownikow
Pracownicy — dywersyfikacja podejs¢ od poszczegoélnych grup wiekowych (odpowiednio
wielogeneracyjni zmodyfikowane standardy w zakresie warunkow i czasu pracy)
— obalanie mitow zwigzanych z poszczegdlnymi grupami wiekowymi
— nacisk na wspotprace migdzypokoleniowa (wspdlne zadania i projekty)
Pracownicy — znajomos$¢ i1 akceptacja odmiennych systemow wartosci, postaw i potrzeb
wielokulturowi wynikajacych z kultury narodowe;j
— tworzenie kultury organizacyjnej akcentujacej wielokulturowosé
— koordynacja procesow uczenia si¢ i skutecznego funkcjonowania w wielokul-
turowym otoczeniu
Pracownicy — radzenie sobie ze zmniejszong mozliwoscig kontroli pracownikow, a takze
wirtualni z naturalnym ostabieniem lojalnosci z ich strony
— globalne pozyskiwanie pracownikow do projektow
— nacisk na koordynacje dziatan i komunikowanie si¢
Pracownicy — sprostanie warunkom regulacji prawnych
defaworyzowani | — modyfikacja standardow pracy oraz organizacji warunkoéw i czasu pracy

Zrédto: na podstawie [Jamka 2011, s. 262].

nosci) w 2011 roku, w ktorym wzieto udziat 51 przedsiebiorstw i instytucji, w tym
15 duzych, 7 $rednich i 29 matych. Z przeprowadzonego badania wynika, ze prawie
2/3 firm w Polsce zetknelo si¢ z pojeciem ,,zarzadzanie roznorodno$cia”, przy czym
znajomos¢ tego pojecia czeséciej byta wskazywana przez duze (69%) niz przez sred-
nie firmy (62%). Doktadniejsza analiza uzyskanych danych pozwolita jednak stwier-
dzi¢, ze zainteresowanie tematyka zarzadzania réznorodnos$cia ze strony zarzadza-
jacych miato na ogdt charakter deklaratywny. W badanych firmach jedynie w ogra-
niczonym stopniu podejmowano konkretne dziatania zblizajace do spehnienia stan-
dardow w tym zakresie — tylko 26% firm lub instytucji posiadato strategi¢ zarzadza-
nia roznorodnos$cia, 31% prowadzito monitoring wynagrodzen ze wzgledu na rozne
cechy demograficzno-spoteczne, zaledwie 23% realizowato programy na rzecz okre-
slonych grup spotecznych (np. oséb w wieku 50+ czy oséb niepelnosprawnych).
Jeszcze stabiej prezentowata sie kwestia uprocedurowania zarzadzania ré6znorodno-
scig — tylko 19% firm bioracych udziat w badaniu deklarowato, ze kwestie te sg re-
gulowane stosownymi dokumentami, istniejg okreslone procedury odnoszace si¢ do
zarzadzania roznorodnos$cig. Czesciej realizacja konkretnych dziatan zglaszana byta
przez duze firmy (28%) niz przez firmy $redniej wielkosci (20%) [Zarzgdzanie roz-
norodnosciqg w miejscu pracy ... 2013].

Najbardziej popularne w badanych przedsiebiorstwach rozwiazania w zakresie
zarzadzania réznorodnoscig to dziatania nakierowane na rozwoj kadry poza-
menedzerskiej, dbatos¢ o rzeczywiscie bezstronny nabor pracownikow i pracownic
(czyli uwzgledniajacy kompetencje, nie za$ cechy zwigzane z plcig, narodowoscia
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itp.), a ponadto zapewnienie elastycznego czasu pracy oraz wspieranie mtodych ro-
dzicow. Na podstawie uzyskanych w Barometrze R6znorodnosci wynikow mozna
wnioskowaé, ze polityka réznorodnosci jest realizowana najlepiej w obszarze roz-
woju zawodowego (55%) i struktury zatrudnienia (52%), a stosunkowo najgorzej
w obszarze rekrutacji (33%) i kultury organizacyjnej (41%). Kilka organizacji (pig¢
duzych firm), bioracych udziat w pierwszej edycji Barometru Réznorodnosci, uzy-
skato globalny wynik wskaznika Diversity Index na poziomie 72-78%, co $wiadczy
o tym, ze sg juz w Polsce przedsigbiorstwa zaawansowane we wdrazaniu polityki
réznorodnosci, mogace stanowi¢ przyktad dla innych [Zarzgdzanie roznorodnoscig
w miejscu pracy ... 2013]. Polscy menedzerowie maja zatem wzorce w zakresie
zarzadzania réznorodnoscia, na ktérych moga si¢ wzorowac, problem wydaje sig¢
natomiast leze¢ gdzie indziej — ot6z poza duzymi organizacjami opierajacymi si¢ na
standardach przeniesionych z innych krajow, w pozostatych przypadkach zaintere-
sowanie zarzgdzaniem réznorodnoscig ma charakter w duzej mierze deklaratywny.

6. Zakonczenie

Zarzadzanie roznorodnos$cig realizowane przez wspotczesne firmy, procz oczywiste-
go faktu, iz przyczynia si¢ do zwigkszenia komfortu pracy osob nalezacych do grup
mniejszosciowych — cudzoziemcow, kobiet zatrudnionych w zawodach, w ktdrych
tradycyjnie dominowali m¢zczyzni, mniejszosci etnicznych, oséb niepelnospraw-
nych itp. — wptywa takze na ksztattowanie si¢ ogdlnej atmosfery otwartosci i tole-
rancji w firmie oraz umozliwia optymalne wykorzystanie talentow i potencjatu pra-
cownikow.

Majac na uwadze takze fakt, ze polityka réznorodnos$ci w organizacji przyczynia
si¢ do ksztaltowania jej pozytywnego wizerunku wsrod potencjalnych partnerow,
pracownikéw 1 opinii publicznej, te kompetencje menedzera, ktore dotycza zarza-
dzania r6znorodnos$cia, zyskuja coraz bardziej na znaczeniu.
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DIVERSITY MANAGEMENT AS AN ESSENTIAL COMPETENCE
OF THE CONTEMPORARY MANAGER

Summary: The article presents the issue of diversity management as an essential competence
of a manager. The purpose of this paper is to present these skills of a manager which are
related to understanding the aspects of the diversity of human resources and their exploitation
at work, on the background of the diversity management. The objective was achieved by
literature studies, observation of economic practice and social changes and review of available
studies. The conclusions of the analyzes indicate that the social and economic changes in the
labor market force the manager to take into account the diversity of employees. The ability to
understand these differences, taking into account the problems of each group, and integrating
employees around the goals of the organization, are becoming increasingly important skills
necessary for effective management teams. Managing diversity increases the comfort of
persons belonging to minority groups and shape a positive image of the company among
potential partners, employees and the public

Keywords: diversity management, manager, competence.





