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

Monika Wawer
Wyzsza Szkota Przedsigbiorczo$ci i Administracji w Lublinie

KOMUNIKACJA WEWNETRZNA
W ZARZADZANIU ROZNORODNOSCIA -
WYNIKI BADAN EMPIRYCZNYCH

Streszczenie: Celem artykutu jest analiza procesu wdrazania koncepcji zarzadzania roz-
norodno$cig w polskich organizacjach przy wykorzystaniu dziatan z zakresu komunikacji
wewnetrznej. W rozwazaniach teoretycznych i badaniach empirycznych dotyczacych zarza-
dzania r6znorodnoscia uwaga wielu autorow skoncentrowana jest na kluczowych obszarach
zarzadzania kadrami, takich jak: rekrutacja, dostep do awansow i szkolen, wynagrodzenia
itd. Jednak konieczne jest zwrocenie uwagi na fakt, ze wszystkie te obszary taczy wspolny
czynnik, bez ktérego nie jest mozliwe realizowanie zarzadzania réznorodnoscig. Jest nim
proces komunikowania si¢ wewnatrz organizacji. W artykule przedstawiono wyniki badan
ankietowych przeprowadzonych na grupie 114 respondentow. Uzyskane wyniki potwierdzity
prawdziwos$¢ hipotez, ze komunikacja wewnetrzna w wielu organizacjach nie odgrywa istot-
nej roli we wdrazaniu koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, a kadra kierownicza w niewy-
starczajacym stopniu wspiera te procesy. Przeprowadzone badania moga stanowi¢ przyczy-
nek do dyskusji nad sposobami skuteczniejszego wykorzystania komunikacji wewnetrznej
w promowaniu i wdrazaniu zarzadzania réznorodno$cia w organizacji.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, komunikacja wewnetrzna, kapitat ludzki.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.34

1. Wstep

Jedng z podstawowych wartosci wpltywajacych na zrbwnowazony rozwdj wspolcze-
snej organizacji jest docenienie réznorodnosci oraz szacunek dla niej. Podjecie dzia-
tan zwigzanych z wdrozeniem idei zarzadzania roznorodno$cia ma istotny wplyw na
wzrost zaangazowania pracownikow oraz eliminowanie wystgpowania wielu nie-
korzystnych zjawisk, jak np.: niska produktywno$¢ kadry, niechg¢ do dzielenia sig¢
wiedza, konflikty i napigcia spoteczne czy wysoka fluktuacja personelu. Waznym
zadaniem zarzadzania réznorodno$cia jest budowanie zaufania pomig¢dzy grupami
pracownikow zroznicowanych pod wzgledem wielu cech, takich jak: wiek, ple¢,
rasa, stopien petnosprawnosci itd. Tworzenie kultury organizacyjnej, sprzyjajacej
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wzajemnemu zaufaniu wszystkich zatrudnionych osob, nie jest procesem tatwym
ani naturalnym. Kluczowe staje si¢ wigc rozwijanie i utrzymywanie otwartej komu-
nikacji wewnetrznej, wptywajacej na pozytywne relacje nie tylko wsrod pracowni-
kéw, ale takze pomiedzy nimi a menedzerami, ktérzy odgrywaja decydujaca role
w odniesieniu sukcesu w zarzadzaniu r6znorodnoscia w organizacji.

Jak wskazuja wyniki wielu badan, firmy podejmujace dziatania na rzecz r6zno-
rodnosci osiggajg wyzsze wyniki finansowe [Giscombe i in. 2011]. Wedtug najnow-
szego raportu Economist Intelligence Unit az 83% badanych dyrektorow HR (hu-
man resources — zasobow ludzkich) twierdzi, ze posiadanie zréznicowanego zespotu
pozwala efektywniej pozyskiwaé 1 utrzymywac klientéw, co przektada si¢ na lepsza
kondycje¢ finansowa firmy [Economist Intelligence Unit 2014].

Warunkiem wypracowania takich efektow jest konsekwentne przekazywanie
pracownikom wszelkich informacji o potrzebie wdrozenia i realizowania idei zarza-
dzania roznorodnoscia.

2. Istota zarzadzania réznorodnoscia w organizacji

Zarzadzanie roznorodno$cig oznacza strategiczne dziatanie kierownictwa, ktdre

[Kandola Fullerton 2003]:
wynika z uznania, ze zréznicowanie zespotu pracowniczego moze przyczyniac¢
si¢ do osiagania zamierzonych celow organizacji;

— ma na celu stworzenie zespolu pracowniczego zréznicowanego pod katem pleci,
wieku, stopnia sprawnosci i pochodzenia kulturowego (i innych przestanek);

— zaklada stworzenie takiej kultury organizacyjnej, w ktorej zapewnia si¢ wszyst-
kim pracownikom rowne traktowanie i szacunek;

— zaklada §wiadome ksztaltowanie kompetencji pracownikéw i menedzerdw,
wspieranie ich w indywidualnym rozwoju, aby wykorzysta¢ roznice do realiza-
cji celow organizacji.

Potrzeba zarzadzania réznorodnoscia w Polsce wynika z zapisow prawa pracy!
[Ustawa z 5 stycznia 2011]. Konsekwentne dziatanie organizacji, oznaczajace do-
strzezenie r6znic migdzy ludzmi w organizacji i poza nig, bedzie polegato na $wia-
domym rozwijaniu strategii, ktora zbuduje klimat dla poszanowania i wykorzystania
tych réznic na rzecz organizacji. Celem zarzadzania réznorodnoscia jest stworze-
nie takiego srodowiska pracy, w ktérym kazda zatrudniona osoba bedzie czula si¢
szanowana i doceniana, i w ktorym bedzie mogta w pelni rozwija¢ swdj potencjat,

! Kodeks pracy w rozdziale Ila, art. 183* wprowadza zasad¢ rownego traktowania, ktora glosi, ze
pracownicy powinni by¢ rowno traktowani w zakresie nawigzywania i rozwigzywania stosunku pra-
cy, warunkoéw zatrudnienia, awansowania oraz dost¢pu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, w szczegolnosci bez wzgledu na ple¢, wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie, narodo-
wos¢, przekonania polityczne, przynaleznosé zwiazkowa, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje
seksualng, a takze bez wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nieokre$lony albo w pelnym
i niepelnym wymiarze czasu pracy.
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przyczyniajac si¢ do sukcesu organizacji. W ten sposob nastapi potaczenie celow
biznesowych ze spotecznymi, a zarzadzanie rdéznorodnoscia stanie si¢ elementem
odpowiedzialnego biznesu [Kaczmarek i in. 2009].

Pracodawcy coraz powazniej powinni traktowac¢ wdrozenie rozwigzan zarzadza-
nia r6znorodnoscia, poniewaz takie podej$cie przyczynia si¢ do osiggnigcia wspo-
mnianych korzysci biznesowych i spotecznych w organizacji [Kirton, Greene 2010].
Glownym celem zarzadzania réznorodnoscia jest stworzenie warunkoéw pracy i mo-
delu kultury organizacyjnej, w ktorych ludzie zyskujg szanse wspolnego uczenia si¢
1 wzajemnego dzielenia si¢ wiedzg [Walczak 2011]. Bedzie to mozliwe m.in. dzigki
wlasciwie realizowanej strategii komunikacji wewngtrznej w organizacji.

Wedhug raportu Instytutu CRF poswigconego najlepszym praktykom zarza-
dzania zasobami ludzkimi, stosowanym przez europejskie Top Employers 20122,
W pierwszej trojce priorytetow, jakie stawiaja sobie dyrektorzy HR, znalazly sie:
zarzadzanie talentami, szkolenia i rozwdj pracownikoéw oraz budowanie zaangazo-
wania pracownikow, a wigc obszary bezposrednio zwigzane z umiejetnym realizo-
waniem komunikacji wewnetrznej w organizacji [CRF Institute 2012].

3. Miejsce i znaczenie komunikacji wewnetrznej
w zarzadzaniu réznorodnoscia

Analiza zarzadzania roznorodno$cia w organizacji odnosi si¢ najczesciej do trzech
aspektow: wymiarow roznorodnosci (pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, wielokulturo-
wos¢, orientacja seksualna, religia), obszarow zarzadzania (najczesciej analizowa-
ne to: rekrutacja, dost¢gp do awansow i do szkolen, wynagrodzenia, ochrona przed
zwolnieniami) oraz elementoéw definicyjnych zarzadzania réznorodnoscia. W tym
ostatnim ocenie poddawany jest m.in. zwiazek migdzy zarzadzaniem réznorodno-
$cig a celami biznesowymi, a takze rozwijanie kompetencji powigzanych z zarza-
dzaniem réznorodnoscig [Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci 2011].

Zakres prowadzonych badan jest bardzo szeroki. Wiele roznych inicjatyw ba-
dawczych diagnozuje poziom zarzgdzania r6znorodnoscig w organizacji, odwolujac
sie¢ do wymienionych powyzej obszaréw. Jednak konieczne jest zwrdcenie uwagi na
fakt, ze sg one polaczone wspolnym czynnikiem, bez ktorego nie jest mozliwe wdro-
zenie zarzadzania réznorodnoscia. Jest nim komunikacja wewnetrzna, wynikajaca
z kultury organizacyjne;j.

Komunikowanie si¢ w organizacji spetnia wazne funkcje: informacyjng (edu-
kacyjng), motywacyjng, kontroli i wpltywu oraz integracyjng [Pocztowski 2002].
Komunikacja wewnetrzna to proces przekazywania informacji odbywajacy sig
wewnatrz organizacji pomig¢dzy wszystkimi jej cztonkami. Taki sposob komuniko-

2 Raport uwzglednia dane dotyczace Top Employers 2012 i ukazuje podobienstwa oraz roznice
w polityce personalnej 12 krajow, w tym 9 krajow Europy (Belgia, Francja, Niemcy, Wtochy, Hiszpa-
nia, Szwajcaria, Holandia, Wielka Brytania i Polska).
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wania si¢ wewnatrz przedsi¢gbiorstwa realizuje nie tylko funkcje¢ informacyjng czy
zarzadcza, ale takze buduje spojny wizerunek organizacji w oczach kazdego z jej
cztonkow. Dzigki komunikacji wewnetrznej pracownicy poznaja misje i cele orga-
nizacji, komunikacja taka tworzy tez unikatowa kultur¢ organizacyjng [Szymanska
2004]. Warto zauwazy¢, ze wrod wielu korzysci wynikajacych z zarzadzania r6z-
norodno$cig wymienia si¢ stymulacje¢ rozwoju efektywnych systemoéw komunikacji
wewngetrznej, umozliwiajaca swobodny przepltyw idei, pomystow, wiedzy, informa-
cji i rozwigzan [Jamka 2011]. Oznacza to, ze zwigzek zarzadzania réznorodnoscig
z komunikacjg wewnetrzng jest bardzo silny i wzajemnie korzystny dla obu opisy-
wanych procesow.

Zdaniem P. Lukaszuk komunikacja wewnetrzna to wazny budulec kultury inno-
wacyjnosci, ksztattujacej przywodztwo w organizacji. To, czy shuzy ona elastycz-
nos$ci i odpowiedzialno$ci kadry, zalezy w znacznej mierze od menedzerow [Luka-
szuk 2013]. Jednak badania wyraznie wskazuja na brak dostatecznego przygotowania
kadry zarzadzajacej do wdrazania zarzadzania réznorodnoscia [Konfederacja Le-
wiatan 2013a]. Organizacja powinna w sposéb zdecydowany i czytelny komuniko-
wac poprzez kadre kierownicza, dlaczego zarzadzanie roznorodno$cia jest istotne,
a takze jakie konkretne korzysci odniosg wszystkie osoby zatrudnione. Promowanie
modelu zarzadzania r6znorodnoscig moze by¢ wzmocnione poprzez organizowanie
szkolen 1 warsztatdow dotyczacych stereotypdw i zjawisk dyskryminacji na rynku
pracy, odzwierciedlajgc zarazem obiektywne przestanki stojace za wdrazaniem tej
idei [Konfederacja Lewiatan 2013a].

Kultura organizacyjna i zwigzana z nig komunikacja wewnetrzna sa kluczowymi
warunkami sukcesu wdrozenia zarzadzania roznorodno$cia w organizacji. Komuni-
kowanie pracownikom idei wdrazania zasady réznorodno$ci wewnatrz organizacji
jest niezbednym krokiem do tego, aby wszyscy wiedzieli, Ze jest to temat wazny
dla przedsigbiorstwa, akceptowany przez kierownictwo, oraz ze pracownicy mogag
1 powinni wlgczy¢ si¢ w proces promowania réoznorodnosci [Kaczmarek i in. 2009].

Jedna z pierwszych polskich inicjatyw podjetych w celu okreslenia poziomu wy-
korzystania roznorodnego potencjatu pracownikow w polskich firmach byta analiza
dokonana pod nazwg Barometr Roznorodnosci, przeprowadzona w 2013 r. przez
Konfederacje Lewiatan. Do badania firm wykorzystano wskaznik Diversity Index,
stuzacy do kompleksowej analizy zarzgdzania roznorodnos$cia w przedsigbiorstwie®.
Wyniki tego badania potwierdzaja, ze obszary kultury organizacyjnej i komunikacji
wewnetrznej sa najgorzej realizowane z punktu widzenia polityki réznorodnosci,
tzn. majg bardzo niski indeks réznorodnosci [Konfederacja Lewiatan 2013b].

3 Wskazniki zarzadzania r6znorodnoscig pozwalaja na pozyskanie informacji na temat organizacji
i umozliwiajg okreslenie stopnia, w jakim dana organizacja zarzadza réznorodnoscia, a takze pozwa-
laja na dokonanie oceny praktyk danej organizacji. Wskazniki zarzadzania réznorodnosciag moga mie¢
charakter ilosciowy i jakosciowy. Odpowiadaja poszczegdlnym elementom definicyjnym ,,zarzadza-
nia réznorodnoscia” i okreslaja stopien zgodnosci migdzy stanem faktycznym a wzorcem okreslonym
w definicji lub przyjetym na podstawie innych kryteriow.
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Przeglad literatury i prowadzonych badan wskazuje, ze obszar komunikacji
wewnetrznej jest relatywnie rzadko poddawany analizom, a pytania diagnostyczne
w tym zakresie sg mato konkretne 1 zazwyczaj jest ich niewiele. Moze to Swiadczy¢
o niedostrzeganiu priorytetowego znaczenia komunikacji wewngtrznej jako czynni-
ka warunkujacego sukces wdrozenia koncepcji zarzadzania roznorodno$cig w orga-
nizacji [Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci 2011].

W raporcie PARP znalazlo si¢ wprawdzie stwierdzenie: ,,mozna powiedziec¢, ze
powszechng praktyka jest badanie innych obszaréw zarzadzania, takich jak: kultura
organizacji, zaangazowanie kierownictwa, komunikacja wewnetrzna i informacja
zwrotna, komunikacja zewnetrzna, odpowiedzialno$¢, dziatania uswiadamiajace
i edukacyjne skierowane do pracownikow i in.”, ale tej powszechnos$ci nie potwier-
dzaja przywolane dane [Polska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczosci 2011]. Z tego
wzgledu warto podja¢ szczegotowe badania dotyczace wykorzystania komunikacji
wewnetrznej do skutecznego wdrazania zarzadzania réznorodno$cig w organizacji
oraz okre$lenia roli kadry kierowniczej w tym procesie.

4. Cel badan i hipotezy badawcze

Celem gltownym badan byto dokonanie analizy wykorzystania komunikacji we-
wnetrznej w zarzgdzaniu réznorodnoscig w organizacji. Sformutowane zostaly trzy
szczegotowe problemy badawcze:

1. W jaki sposob organizacja komunikuje si¢ z pracownikami na temat dziatan
w niej podejmowanych, a dotyczacych zarzadzania roznorodnos$cia, skierowanych
na wsparcie rozwoju ich kariery zawodowej?

2. Jaki jest poziom zaangazowania i odpowiedzialnosci kadry kierowniczej
w procesie wdrazania tej koncepcji w organizacji?

3. Czy narzedzia komunikacji wewnetrznej, wykorzystywane do promowania
w organizacji idei zarzadzania roznorodnos$cia, sa dostosowane do zréznicowanych
odbiorcoéw przekazywanych tresci?

Dla zrealizowania wyznaczonego celu postawione zostaty nastepujace hipotezy
badawcze:

1. Organizacja nie przekazuje pracownikom informacji i nie bada ich opinii na
temat dziatan prowadzonych z zakresu zarzadzania r6znorodnoscia, skierowanych
na wsparcie rozwoju ich kariery zawodowe;j.

2. Kadra kierownicza jest w niewielkim stopniu odpowiedzialna za wprowadza-
nie dziatan w zakresie zarzadzania réznorodnoscig w organizacji i zaangazowana
W nie.

3. Narzedzia komunikacji wewnetrznej, wykorzystywane do promowania w or-
ganizacji idei zarzadzania roznorodnos$cia, nie sg dostosowane do zr6znicowanych
odbiorcow przekazywanych tresci.
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5. Metoda, narzedzie i proba badawcza

W badaniach wykorzystano metode ankietowg. Narzedziem badawczym byt kwe-
stionariusz ankietowy zawierajgcy osiem pytan oraz metryczke, diagnozujacy ta-
kie zmienne, jak: pte¢, wiek, staz pracy w obecnej firmie, zajmowane stanowisko,
liczbe zatrudnionych pracownikoéw oraz typ organizacji. Badania przeprowadzono
w styczniu 2014 1. w przedsigbiorstwach Lubelszczyzny. Do badan ankietowych
zostali wybrani respondenci, ktorzy w przeprowadzonych wczesniej wywiadach
wstepnych potwierdzili, ze w ich firmach koncepcja zarzadzania réznorodnoscig zo-
stala wdrozona i jest realizowana.

Wsrdd 114 respondentdow znalazly sie osoby wywodzace si¢ z branzy ushugo-
wej (47% grupy badanej), administracji i samorzadu terytorialnego (21%), o§wiaty
i nauki (13%), branzy produkcyjnej (11%) oraz podmiotow leczniczych (8%). Prze-
wazaly organizacje zatrudniajace powyzej 250 osob (33%) oraz od 10 do 50 oséb
(26%), a pozostate to mate firmy — do 9 pracownikow (18%), liczace od 101 do 250
0s0b (15%) oraz od 51 do 100 0s6b (8%). Ponad potowe badanych stanowila kadra
ze stazem do 5 lat (54%), dluzszy okres zatrudnienia — od 6 do 10 lat — wykazato
21% ankietowanych osob. Jedynie 14% mialo staz w przedziale 11-15 lat i 12%
powyzej 15 lat. Wigkszo$¢ respondentow zatrudniona byta na stanowisku niekie-
rowniczym — 65%, natomiast 23% zajmowato stanowiska kierownicze $redniego
szczebla, 5% wyzszego szczebla, a 7% byto wiascicielami firmy.

6. Wyniki przeprowadzonych badan

W celu weryfikacji pierwszej hipotezy postawiono pytanie o to, czy poprzez ko-
munikacj¢ wewngetrzng pracownikom zatrudnionym w organizacji przekazywane
sg informacje o konkretnie wdrazanych i realizowanych inicjatywach zwigzanych
z zarzgdzaniem réznorodnoscig. Odpowiedzi ,,tak” udzielito 10% respondentow,
,,nhie” 62% o0sob, natomiast 28% badanych nie wiedziato nic na ten temat. Rozktad
wynikow wskazuje, ze tylko co dziesiagty pracownik potwierdza, iz jego organizacja
informuje zatrudnione osoby o takich inicjatywach. Pozostale 90% respondentow to
kadra organizacji, w ktorych propagowanie idei zarzadzania r6znorodnoscig albo nie
funkcjonuje prawidtowo, albo nie jest dostrzegane przez pracownikow.

Kolejne pytanie, dotyczace weryfikacji pierwszej hipotezy, odwotuje si¢ do mo-
delu procesu komunikacji, w ktorym aktywny jest nie tylko nadawca (komunikacja
jednokierunkowa), ale takze (zgodnie z modelem komunikacji dwukierunkowej) od-
biorca. Pytanie brzmiato: czy organizacja dba o uzyskanie od pracownikéw informa-
cji zwrotnej — bada ich opinie — na temat dzialan prowadzonych z zakresu zarzadza-
nia ré6znorodnoscig, skierowanych na wsparcie kariery zawodowej zatrudnionych
0s06b? Rozktad wynikow potwierdza, ze uzyskiwanie takiej informacji zwrotnej
nie jest realizowane wlasciwie. Zaden respondent nie wskazat odpowiedzi ,,zdecy-
dowanie tak”, 15% wybratlo wariant ,,raczej tak”, 67% twierdzi, ze ,,raczej nie”,
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a 18% — ,,zdecydowanie nie”. Rezultat taki moze $wiadczy¢ o bardzo niewielkim
zainteresowaniu w organizacji uzyskiwaniem informacji zwrotnych od pracowni-
kow, w szczegolnoscei jesli chodzi o wspieranie rozwoju ich kariery zawodowej przy
wykorzystaniu koncepcji zarzgdzania réznorodnos$cia. Powyzsze wyniki ankiet sg
potwierdzeniem prawdziwosci pierwszej hipotezy badawcze;j.

W celu zweryfikowania hipotezy drugiej, dotyczacej roli kadry kierowniczej we
wprowadzaniu idei zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji, respondentom zosta-
ty postawione cztery pytania.

Pierwsze z nich brzmiato: czy podejmowane decyzje i dziatania kadry kierow-
niczej potwierdzaja rzeczywiste wdrozenie koncepcji zarzadzania réznorodnoscia
w Pana(i) organizacji? Wsrdd osob badanych 3% odpowiedziato ,,zdecydowanie
tak”, 26% ,,raczej tak”, 46% ,,raczej nie”, 20% ,,zdecydowanie nie”, a 5% nie miato
zdania. Taki rozktad wynikow pokazuje, ze 66% respondentéw nie dostrzega udzia-
hu kadry kierowniczej w rzeczywistych dziataniach wdrozeniowych koncepcji za-
rzadzania réznorodnoscia.

Pytanie drugie diagnozowato: czy kadra kierownicza komunikuje pracownikom
uzasadnienie potencjalnych korzysci ekonomicznych, wynikajacych z wdrozenia
inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem ro6znorodnos$cig? Uzyskane odpowiedzi jesz-
cze silniej wskazuja na niewielkg rolg, jaka w tak istotnej kwestii odgrywa komu-
nikacja pomi¢dzy kadra kierowniczag a pracownikami. Tylko 10% respondentow
potwierdza, ze takie komunikaty sg do nich adresowane, 72% uwaza, ze takiej ko-
munikacji nie ma, a 18% 0sob nic na ten temat nie wie. Jesli zatem tagcznie 90% pra-
cownikoéw uwaza, ze nie otrzymuje od kadry kierowniczej informacji dotyczacych
potencjalnych korzysci ekonomicznych, wynikajacych z wdrozenia inicjatyw zwia-
zanych z zarzgdzaniem réznorodnoscig, to mozna wnioskowac, ze komunikowanie
si¢ kadry kierowniczej z pracownikami w tak kluczowym obszarze nie jest realizo-
wane w sposob wystarczajaco skuteczny.

Do analizy powyzszych kwestii uzupetieniem bylto kolejne pytanie: czy kadra
kierownicza komunikuje pracownikom swoje poparcie dla inicjatyw zwigzanych
z zarzadzaniem roznorodno$cia? Odpowiedzi pozytywnej udzielito 13% ankietowa-
nych, kolejne 80% twierdzi, ze kierownicy nie komunikuja pracownikom osobiste-
go nastawienia do tego procesu, natomiast pozostate 7% badanych nie ma wiedzy
na ten temat. Taki rozktad odpowiedzi ukazuje zatem niekorzystne zjawisko braku
komunikowania pracownikom przez kierownikow ich osobistego poparcia dla zna-
czenia i potrzeby realizacji zarzgdzania r6znorodnoscig.

Ostatnie pytanie, odnoszace si¢ do drugiej hipotezy, ukierunkowane byto na uzy-
skanie odpowiedzi: czy w badanej organizacji kadra kierownicza jest odpowiedzial-
na za powodzenie inicjatyw zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscia? Ponad
17% o0s06b potwierdzito, ze taka odpowiedzialno$¢ jest ponoszona, 56% stwierdzito,
ze kadra kierownicza nie ponosi tej odpowiedzialnosci, a pozostata cz¢$¢ responden-
tow (tj. 27%) nie miata wiedzy w tym zakresie.
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Podsumowujac powyzsze rozwazania na podstawie uzyskanych wynikow, na-
lezy stwierdzi¢, ze w badanych organizacjach kadra kierownicza jest w niewielkim
stopniu odpowiedzialna za wprowadzanie dziatan w zakresie zarzadzania roznorod-
no$ciag w organizacji i zaangazowana w nie, co potwierdza prawdziwos¢ drugiej hi-
potezy badawcze;j.

Trzecim obszarem diagnozy wykorzystania komunikacji wewnetrznej do wdra-
zania koncepcji zarzadzania réznorodnoscig w organizacji byty zagadnienia zwigza-
ne z narzedziami komunikacji wewnetrznej. Postawione w ankiecie pytania odnosity
si¢ do nastepujacych kwestii:

1. Jakie kanaty przekazu informacji dotyczacych zarzadzania réznorodnoscia sg
najczesciej wykorzystywane w organizacji?

2. Czy organizacja prowadzi dla pracownikow szkolenia z problematyki rézno-
rodnosci?

Na pytanie pierwsze, dotyczace najczgsciej wykorzystywanych kanalow ko-
munikacji wewnetrznej, ponad 85% respondentow odpowiedziato, ze jest to strona
WWW, 67% wskazalo na poczt¢ bezposrednia (mailing), 23% potwierdzito wyko-
rzystywanie narad, a 19% — spotkan integracyjnych. Najmniej odpowiedzi dotyczy-
to uzycia tablic ogtoszen (15%) oraz gazetki zaktadowej (4%)*. Warto zauwazy¢, ze
najwigksze znaczenie maja nowoczesne kanaly komunikacji, wykorzystujace Inter-
net i intranet, a znacznie mniejsze jest zastosowanie tradycyjnych kanalow, takich
jak: narady, spotkania, tablice ogloszen i gazetki zaktadowe, a takze szkolenia pra-
cownicze. Jednak to wiasnie takie sposoby pozyskiwania informacji sg preferowane
przez osoby starsze, ktore nie zawsze sa biegle w obstudze komputera. Dodatkowo
trzeba pamigtac, ze nie na wszystkich stanowiskach komputer jest powszechnym na-
rzgdziem pracy. Oznacza to, ze bardzo duza czg¢s¢ pracownikow, a zwlaszcza osoby
w wieku 50+, ktore nie pracujg przy komputerze, nie ma odpowiedniego dostepu do
wiedzy o zarzadzaniu roznorodnos$cia.

Drugie pytanie odnosito si¢ do kwestii szkolen o tematyce zarzadzania rdzno-
rodnos$cig, organizowanych przez pracodawce dla zatrudnionej kadry. Jedynie 3%
respondentéw potwierdzito, ze szkolenia sg organizowane i udziat w nich jest obli-
gatoryjny. Kolejne 5% badanych odpowiedzialo, ze takie szkolenia sg pracownikom
oferowane, ale udziat w nich jest jedynie dobrowolny. Na brak mozliwosci pozyska-
nia wiedzy o roznorodnos$ci wskazuje 85% respondentow, a 8% nie ma o tym wie-
dzy. Taki rozktad odpowiedzi sugeruje, ze pracodawcy w bardzo niewielkim stopniu
wykorzystuja szkolenia pracownikow jako forme komunikacji wewngtrznej, prezen-
tujgcej problemy roznorodnosci w organizacji.

Analizujac uzyskane wyniki, dotyczace odpowiedzi na pytania o kanaty komu-
nikacji wewnetrznej, uzywane w organizacji do promowania idei zarzadzania r6zno-
rodnoscig, nalezy stwierdzi¢, ze nie sa one odpowiednio dostosowane do odbiorcow
i nie sg efektywnie wykorzystywane, co potwierdza trzecig hipotez¢ badawcza.

4 Uzyskane wyniki nie sumuja si¢ do 100% ze wzgledu na mozliwo$¢ wybrania przez ankietowa-
nych kilku odpowiedzi.
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7. Podsumowanie

Odpowiednie komunikowanie si¢ zwicksza szans¢ wiasciwego zarzadzania rdzno-
rodno$cig w organizacji. Jednak przeglad literatury i prowadzonych badan empi-
rycznych zrealizowanych w Polsce i za granica wskazuje, Ze obecnie stosowane
rozwiazania nie sg satysfakcjonujace dla zatrudnionej kadry i nie zwiekszaja szansy
odniesienia sukcesu przez organizacje.

Przeprowadzone przez autorke badania potwierdzaja, ze w zakresie wykorzysta-
nia komunikacji wewnetrznej do zarzadzania roznorodno$cig wcigz jest wiele ob-
szarow do usprawnienia. Nalezy pami¢taé, ze powyzsze analizy zostaty wykonane
na ograniczonej probie respondentow, przy uzyciu jednego narzedzia diagnostycz-
nego. Z tego powodu uzyskane rezultaty nie moga stanowi¢ podstawy do czynie-
nia uogolnien, ale mogg by¢ przyczynkiem do stworzenia bazy odpowiednich pytan
diagnostycznych oraz wypracowania uniwersalnych wskaznikéw réznorodnosci
w obszarze komunikacji wewngtrznej, a takze do weryfikacji poziomu wdrozenia
koncepcji zarzadzania roznorodno$cig w tym zakresie w polskich organizacjach.
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INTERNAL COMMUNICATION IN DIVERSITY MANAGEMENT -
RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH

Summary: The purpose of this article is the implementation analysis of the concept of di-
versity management in Polish organizations using the activities of internal communication.
The theoretical considerations and empirical research relating to diversity management show
that the attention of many authors is focused on key areas of human resource management,
such as recruitment, access to promotions and trainings, compensation, etc. However, it is
necessary to pay attention to the fact that all these areas are linked by the common factor,
without which it is impossible to implement diversity management. It is the process of internal
communication in the organization. The paper presents the results of a survey conducted on
a group of 114 respondents. The obtained results confirmed the veracity of the hypotheses that
internal communication in many organizations does not play a significant role in the imple-
mentation of the concept of diversity management, and managers do not sufficiently support
these processes. Conducted research may provide a contribution to the discussion on how to
make more effective use of internal communication in the promotion and implementation of
diversity management in an organization.
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