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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne

Grzegorz Lukasiewicz
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ORGANIZACYJNE EFEKTY ]
ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA

Streszczenie: W literaturze po$wigconej koncepcji zarzadzania réznorodnos$cia wiele uwagi
poswigca si¢ potencjalnym efektom, jakie organizacje moga osiagnaé, podejmujac stosowne
dziatania w tym obszarze. Efekty te moga by¢ rozpatrywane na poziomie jednostki, zespotu,
a przede wszystkim organizacji, co potwierdzaja liczne dotychczasowe badania. Celem arty-
kutu jest analiza tych efektoéw w kontekscie modelu pozwalajacego na oceng efektywnosci
zarzadzania réznorodnoscig.

Stowa kluczowe: zarzadzanie roznorodnoscia, efekty organizacyjne, efekty zespolowe,
zarzadzanie zasobami ludzkimi, r6znorodnos¢ kapitatu ludzkiego.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.20

1. Wstep

Koniec XX i poczatek XXI wieku to okres narastajacej globalizacji na wszystkich
poziomach zycia spoteczno-gospodarczego. Jej efektem jest coraz wigksza wspoltza-
lezno$¢ 1 integracja panstw, jak rowniez zacieranie si¢ naturalnych granic pomigdzy
spoteczenstwami czy kulturami. Procesom tym sprzyjaja nowoczesne technologie
informacyjne pozwalajace na rownoczesng prac¢ w oddzialach firmy rozmieszczo-
nych nawet na wielu kontynentach, coraz tansze i szybsze §rodki transportu czy po-
lityczno-gospodarcze regulacje pomiedzy panstwami utatwiajace przeptyw kapitatu
i pracy (Unia Europejska, Pélnocnoamerykanska Strefa Wolnego Handlu (NAFTA),
Swiatowa Organizacja Handlu (WTO), Wspétpraca Gospodarcza Azji i Pacyfiku
(APEC) itp.). Szybkie zmiany, jakie z tego powodu zachodzg w otoczeniu wspolcze-
snych organizacji, powoduja, ze muszg one podejmowac dzialania ukierunkowane
nie tylko na dostosowanie si¢ do tych zmian, lecz takze na wykorzystanie ich jako
potencjalnej szansy na dalszy rozwoj dziatalnosci gospodarczej. Dotycza one przede
wszystkim organizacji mi¢dzynarodowych, funkcjonujacych w wielu krajach, na
roznych kontynentach. Jednak coraz czgSciej zwraca si¢ uwagg na to, ze nawet mate
1 $rednie przedsigbiorstwa, funkcjonujace do tej pory na rynku lokalnym, moga staé
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si¢ bezposrednia konkurencjg dla firm funkcjonujacych w oddalonych regionach
geograficznych [Green i in. 2012].

Oprocz wspomnianych proceséw globalizacyjnych bardzo duzg presje na przed-
sigbiorstwa wywierajg zmiany demograficzne. Analizowane sg one w kontekscie
starzenia si¢ spoteczenstw, ruchow migracyjnych czy zwigkszania si¢ aktywnosci
zawodowej wsrod kobiet [Mor-Barak 2011]. Efektem tych zmian jest wzrastajaca
réznorodno$¢ zasobow pracy dostepnych na krajowych czy nawet lokalnych ryn-
kach pracy, jak rowniez w obrebie samych organizacji. Roznorodno$¢ ta moze by¢
analizowana pod wzgledem tak podstawowych cech pracownikow, jak wiek, pte¢,
rasa, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna, wyznanie czy stan cywilny. Juz
kilkadziesiat lat temu wiele organizacji zdato sobie sprawe, ze wymienione cechy,
roznicujace pracownikow i postrzegane jako potencjalne zroédto probleméw, moga
sta¢ sie czynnikiem otwierajacym nowe perspektywy w procesie rozwoju nowych
produktow czy ustug. Od tego czasu opublikowano liczne badania dotyczace zwigz-
kow pomiedzy dziataniami w obszarze zarzadzania roznorodnoscig a funkcjonowa-
niem catych organizacji, efektami na poziomie zespotdw lub pojedynczych jedno-
stek. Wyniki tych badan wskazuja, ze w przypadku prawidtowej realizacji procesow
w obszarze zarzadzania roznorodno$cig mozna wskaza¢ na szereg pozytywnych
efektow — zarowno zespotowych, jak i organizacyjnych. Osiagnigcie tych efektow
uzaleznione jest jednak od wielu czynnikow, ktore powinny by¢é uwzgledniane
w procesie zarzgdzania réznorodnoscia. Biorac pod uwage powyzsze rozwazania, za
cel artykutu przyjeto analize efektow, jakie mozna uzyskac¢, wdrazajac w organizacji
koncepcj¢ zarzadzania roznorodnoscia, oraz ich uwarunkowan.

2. Roznorodnos¢ w kontekscie zarzadzania zasobami ludzkimi

Trudno omawia¢ koncepcj¢ zarzadzania réznorodno$cig bez umiejscowienia jej

w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Réznorodno$¢ dotyczy zatrudnionych pracowni-

koéw 1 najczedciej ujmowana jest w sposob bardzo ogdlny. Na przyklad w jednej

z pozycji literaturowych stwierdza si¢, ze przez pojecie roznorodnosci zatrudnio-

nych nalezy rozumie¢ ,,wszystkie mozliwe — widoczne i niewidoczne, wrodzone

i nabyte — aspekty, pod ktorych wzgledem ludzie si¢ od siebie r6znig i sg do siebie

podobni, np. pte¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)petnosprawnos¢, orienta-

cja seksualna, wyznanie, miejsce zamieszkania, jezyk, stan cywilny, wyksztatcenie,
doswiadczenie zawodowe, styl zycia” [Rawluszko 2007, s. 28]. Aspekty te moga
by¢ z kolei rozpatrywane w ramach roznych wymiarow, do ktorych zalicza sig:

— wymiar organizacyjny: tytuly, zajmowane stanowisko, wymagania stanowiska
pracy, srodowisko pracy, zatrudnienie w danej jednostce organizacyjnej, uczest-
nictwo w grupach projektowych, dlugos¢ zatrudnienia, status i pozycja w orga-
nizacji;

— wymiar zewngtrzny: znajomos$¢ jezykow obcych, przyzwyczajenia, poziom wy-
ksztalcenia, wysoko$¢ wynagrodzenia, do§wiadczenie zawodowe, rodziciel-
stwo, hobby, stan cywilny;
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— wymiar wewngetrzny: ple¢, narodowos¢, pochodzenie etniczne, orientacja seksu-
alna, wiek, wyznanie, niepelnosprawnos¢, wyznawane wartosci;
— wymiar osobisty: unikatowe cechy danej jednostki, np. typ osobowos$ci [Seni-

chev 2013].

Lacznie wymienione wymiary stanowig modelowe ujecie roznorodnos$ci. Ich
punktem centralnym jest wymiar osobisty, pozostale wymiary, od wewngtrznego do
organizacyjnego, ukazujg aspekty réznicujgce pracownikow, coraz bardziej oddalo-
ne od jednostki.

Przytoczone przyktady cech decydujacych o tym, ze kazdy zatrudniony pracow-
nik stanowi ich unikatowa kombinacj¢, coraz czesciej brane sg pod uwage w wielu
procesach zarzadzania zasobami ludzkimi (zzl), jak rowniez decyduja o kompozycji
posiadanego kapitatu ludzkiego. W koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi pra-
cownicy kazdej organizacji postrzegani sg jako potencjalne zrédto konkurencyjno-
$ci. Obecnie podkresla si¢, ze wraz z ucielesnionym w nich kapitatem ludzkim
w postaci zdolnosci, wiedzy, umieje¢tnosci, motywacji czy zdrowia, wywieraja za-
sadniczy wptyw na pozycje, jaka dana firma osigga na rynku. Duzy wptyw na sytu-
acje organizacji wywieraja rOwniez pozostale zasoby materialne, finansowe czy in-
formacyjne, jednak nalezy pamigta¢, ze w koncowym efekcie to pracownicy
decyduja o efektywno$ci i skutecznosci ich wykorzystania dla dobra calej organiza-
cji [Koziot, Piechnik-Kurdziel, Kope¢ 2000, s. 21-22]. Biorac pod uwage szereg
aspektow wyroznianych w ramach koncepcji réznorodnosci, nalezy zwroci¢ uwage,
ze powinny by¢ one uwzgledniane rowniez w odniesieniu do struktury kapitatu ludz-
kiego. Kapitat ten, ucielesniony w kazdym pracowniku, mozemy roéznicowac nie
tylko pod wzgledem poziomu wiedzy, do§wiadczenia, umiej¢tnosci czy motywacii,
lecz takze przy uwzglgdnieniu cech demograficznych, takich jak wiek, pte¢, narodo-
wos¢ czy poziom wyksztalcenia. Ta wiclowymiarowos¢ kapitatu ludzkiego uwzgled-
niajaca koncepcje roznorodnosci zostala zaprezentowana na rys. 1.

W praktyce gospodarczej tego typu podejscie do analiz kapitatu ludzkiego stoso-
wane jest bardzo czgsto. Na przyktad najwieksza korporacja narodowa §wiata Gene-
ral Electric w swoim raporcie 2012 Sustainable Growth podaje struktur¢ zatrudnie-
nia w podziale na pochodzenie pracownikow (w tym przypadku brane sg pod uwage
Stany Zjednoczone, pozostate kraje Ameryki Pid. i Pin., Europa, Srodkowy Wschod
1 Afryka oraz kraje Azji i Pacyfiku), pte¢ (réwniez w rozbiciu na strefy geograficzne)
czy udziat pracownikow z mniejszosci etnicznych (Indian, rdzennych mieszkancow
Alaski, Azjatow, mieszkancow wysp Pacyfiku, Afroamerykandow, Hiszpanow)
w ogolnej liczbie menedzerow wysokiego szczebla oraz profesjonalistow'. Podobne
charakterystyki pracownikéw w swoich raportach, wraz z omowieniem realizowa-
nej polityki w zakresie roznorodnosci pracownikow, upublicznia najczesciej w ra-
mach spotecznej odpowiedzialnosci przedsiebiorstw wiele innych korporacji mig-
dzynarodowych [Rozkwitalska 2007].

! Raport dostgpny pod adresem: http://www.gecitizenship.com/reports/ (20.03.2014).
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Rys. 1. Kapital ludzki w aspekcie réznorodnosci

Zrodto: na podstawie [Martin-Aleazar, Romero-Fernandez, Sanchez-Gardey 2012].

Analiza kapitatu ludzkiego w aspekcie roznorodnosci stanowi podstawowy krok
do podjecia dalszych dziatan ukierunkowanych na zwigkszenie korzysci wynikaja-
cych z réznic pomigdzy pracownikami. W tym wtasnie kontek$cie rozumiane jest
pojecie zarzadzania roznorodno$cig. W wielu jego definicjach podkresla si¢ mozli-
woS$¢ osiggania wielu korzysci przektadajacych si¢ na poprawe przewagi konkuren-
cyjnej dzigki odpowiednim dziataniom uwzgledniajacym ré6znorodno$¢ osob zatrud-
nionych [Armstrong i in. 2010]. Jej wyniki znajdujg wykorzystanie w procesie
ustalania celow strategicznych dla organizacji i tym samym ukazujg mozliwosci
w zakresie ich osiggniecia. Umozliwia udzielenie odpowiedzi na zasadnicze pytania
stawiane w kontekscie celow strategicznych, np.: Czy obecna roznorodno$¢ kapitatu
ludzkiego bedzie wspiera¢, czy moze utrudniac ich realizacje? Jaka docelowa r6zno-
rodno$¢ kapitatu ludzkiego powinna posiada¢ organizacja, aby mozliwie najefek-
tywniej realizowata proces osiggania wyznaczonych celow? Ktére aspekty rézno-
rodnosci w najwigkszym stopniu moga przyczynic¢ si¢ do ich osiagniecia? W jaki
sposob dziatania w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi moga ksztaltowac po-
zadang réoznorodno$c¢?

Ksztattowanie docelowej réznorodnosci kapitatu ludzkiego odbywa si¢ w ra-
mach wielu obszaré6w zarzadzania zasobami ludzkimi. Najczgsciej obejmujg one
rekrutacje, szkolenia i rozwoj pracownikow, ocenianie, wynagradzanie czy budowe
kultury organizacyjnej [Shen i in. 2009]. W obszarach tych wskazuje si¢ na potrzebe
eliminacji ewentualnych praktyk dyskryminacyjnych wzgledem pewnych grup spo-
tecznych prowadzacych do nieréwnego ich traktowania w poréwnaniu z pozostaty-
mi grupami w organizacji, zmniejszania wptywu stereotypdw i uprzedzen na po-
dejmowane decyzje personalne czy ksztalttowanie wzajemnego zrozumienia, posza-
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nowania 1 akceptacji odmiennosci wsrdd pracownikow. W zakresie rekrutacji naj-
wazniejsze zadania zwigzane z ksztattowaniem wymaganej roznorodnosci kapitatu
ludzkiego obejmuja m.in. odstgpienie od wszelkich kryteriow dyskryminujacych
kandydatéw w procesie selekcji (czesto kryteria te oparte sg na btednych przekona-
niach, ze pewne cechy, takie jak pte¢, wiek czy narodowos$¢, maja bezposrednie
i negatywne przelozenie na efekty pracy), jak rowniez zorganizowanie szkolen osob
przeprowadzajacych rozmowy kwalifikacyjne na temat uprzedzen, postaw i stereo-
typow znieksztatcajacych oceng 0sob ubiegajacych si¢ o prace. Réznorodnos¢ pra-
cownikéw powinna by¢ rowniez uwzgledniania w realizowanych i przygotowywa-
nych szkoleniach oraz planach rozwojowych pracownikow. W tych obszarach wiele
korzysci dla organizacji moga przynies¢ szkolenia uczace wzajemnego zrozumienia
czy poszanowania odmiennych punktéw widzenia, jak rowniez ksztattujace umiejet-
nos$ci wspotpracy w zréoznicowanych zespotach. Z kolei w planowaniu karier zawo-
dowych czy konstruowaniu planéw rozwojowych nieuwzglednienie postulatow
zglaszanych w koncepcji zarzadzania réznorodnos$ciag moze doprowadzi¢ do nega-
tywnych ocen czy reakcji ze strony pomini¢tych grup pracowniczych. Takze i w tym
obszarze zaleca sig, aby zaréwno szkolenia, jak i awanse w ramach realizacji $ciezek
karier zawodowych byty dostepne dla wszystkich pracownikow, bez wzgledu na
wiek, pte¢, wyznanie czy narodowos¢. RoOwnos¢ szans w takich przypadkach mozna
zwickszy¢ poprzez wlaczanie reprezentantow grup mniejszosciowych w dziatania
majace na celu rozdysponowanie oferty szkoleniowej wsroéd pracownikow lub oce-
ng, selekcje oraz promocj¢ obecnych i1 przysztych menedzeréw. Kolejnym obszarem
zarzadzania zasobami ludzkimi, w ktérym koncepcja réznorodnosci moze znalez¢é
zastosowanie, jest ocena pracownikow. Kryteria wykorzystywane w procesie oce-
niania powinny spelia¢ w jak najwyzszym stopniu warunek obiektywno$ci, mini-
malizujac tym samym ocen¢ subiektywna, w ktdrej uprzedzenia czy stereotypy do-
tyczace mniejszosciowych grup pracownikéw moga mie¢ duzy wplyw na oceng
koncowa. W trakcie rozmowy oceniajgcej nalezy natomiast skupia¢ uwage na obiek-
tywnych efektach pracy, nie poruszajac przy tym kwestii mogacych zaognic¢ cala
sytuacje (np. cech osobowych czy pochodzenia). Realizacj¢ podobnych zasad postu-
luje si¢ rowniez w obszarze wynagradzania pracownikow.

3. Efekty zarzadzania roznorodnoscia

Powszechnie przyjmuje si¢, ze odpowiednie zarzadzanie réznorodnoscig przynosi
organizacjom wymierne korzysci. W tym kontekscie jest ono réwniez definiowane.
Podkresla si¢ wowczas, ze zarzadzanie roznorodnoscia to ,,strategia zarzadzania per-
sonelem, opierajaca si¢ na przekonaniu, ze jego ré6znorodnos¢ jest jednym z kluczo-
wych zasobow organizacji, ktory w okreslonych warunkach moze sta¢ si¢ zrodlem
korzysci biznesowych” [Mrowczynski 2012]. W zaprezentowanej definicji warto
zwroci¢ uwage na stowa ,,w okreslonych warunkach”, gdyz dzialania w obszarze
roznorodnos$ci personelu moga przyczyni¢ si¢ do sukcesu organizacji, ale rowniez
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moga stac si¢ przyczyng wielu niepowodzen i porazek. Bledy popetniane w trakcie
zarzadzania réznorodnoscia stajg sie czesto zrodlem wielu konfliktow. Wystepuja
one najczescie] w procesie wzajemnej komunikacji przedstawicieli roznych grup,
np. menedzeréw z personelem wykonawczym w organizacjach miedzynarodowych
czy z dostawcami i odbiorcami reprezentujacymi odmienne kultury [Mazur 2008].
Analiza efektow zarzadzania réznorodnoscia wymaga modelowego ujecia
uwzgledniajgcego ich podziat oraz kontekst ekonomiczny organizacji. Przyktadowa
propozycja modelu uwzgledniajaca wspomniane zatozenia zostata przedstawiona na

rys. 2.

Poprawa ogolnej sytuacji
ekonomicznej organizacji
A

Poprawa zespotowych Poprawa czynnikdéw
wynikow pracy Efekt . . ¢ kreowania wartosci
w perspektywie ekty organizacyjne w perspektywie
krotkookresowej 4 dtugookresowe;j

A 4

KORZYSCI

Rezultaty zarzadzania r6znorodnoscia

Kultura
i srodowisko

pracy

Struktura
demograficzna

Realizacja programu w obszarze
réznorodnosci zatrudnionych
pracownikow

KOSZTY

Rys. 2. Modelowe ujecie efektow zarzadzania roznorodnoscia

Zrédto: [Methods and indicators ... 2003, s. 38].

W przedstawionym modelu wyodrebnia si¢ trzy gltdéwne czesci: (1) realizacje
programu/ow, (2) rezultaty zarzadzania ré6znorodno$cia oraz (3) efekty organizacyj-
ne. Pierwsza cze$¢ obejmuje wszystkie dzialania realizowane w organizacji w ob-
szarze zarzadzania réznorodnoscia, ze szczegdlnym uwzglednieniem kosztow na ich
realizacj¢. Koszty te generowane sg w trakcie zaangazowania kierownikow $rednie-
g0 1 wysokiego szczebla w przygotowanie programow réznorodnosciowych, opra-
cowywania ich strategii i planow realizacji, zmian w strukturze organizacyjnej pro-
mujacych réznorodno$é, wykonywania zadan w obszarze réznorodnosci przez
wyznaczonych pracownikow, przeprowadzania szkolen wraz z ich oceng i raporto-
waniem czy utrzymywania wsparcia dla osob zainteresowanych problematyka roz-
norodnos$ci [Methods and indicators ... 2003, s. 39]. W cze$ci drugiej analizowane
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sa bezposrednie rezultaty podejmowanych dziatan, przy czym nie sa one rozpatry-

wane w kategoriach organizacyjnych efektow, lecz jako niezbedny krok w celu ich

osiagnigcia. Zalicza si¢ do nich zmiany w strukturze demograficznej kapitatu ludz-
kiego oraz kulturze organizacji wspierajacej roznorodnoscé.

Kluczowa role w omawianym modelu odgrywaja efekty organizacyjne. Ich ana-
liza przeprowadzana jest z dwoch perspektyw: krotko- oraz dlugookresowej. Pierw-
sza perspektywa obejmuje potencjalng redukcje kosztow, zwigkszona dostgpnosé
roznorodnego kapitatu ludzkiego, pozyskanie nowych rynkow zbytu, przyciaganie
utalentowanych pracownikdw, wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci czy poprawe
wizerunku firmy. Podstawowym problemem dla organizacji w tej perspektywie jest
ukazanie bezposrednich powigzan efektow z dziataniami realizowanymi w obszarze
réznorodnosci, np. czy poprawa wizerunku firmy jest w catosci skutkiem zarzadza-
nia réznorodnoscia, czy moze tylko w niewielkiej czgsci. Druga perspektywa skupia
si¢ na efektach dtugoterminowych. Dotycza one rozwoju zasoboéw niematerialnych,
w tym kapitatu ludzkiego oraz strukturalnego, ktore traktowane sg jako czynniki
kreujgce warto$¢ dla organizacji.

Zaprezentowane podejscie do efektow zarzadzania roznorodnoscig stanowi tyl-
ko jedno z licznych ich przyktadow spotykanych w literaturze przedmiotu. Od kilku-
dziesigciu juz lat naukowcy starajg si¢ ukazaé efekty zarzadzania réznorodnoscia
w odniesieniu do poziomu jednostki, zespotu czy catej organizacji [Jackson, Joshi,
Erhardt 2003; Jayne, Dipboye 2004; Simons, Rowland 2011; Nielsen, Nielsen 2013].
Wybrane zwigzki potwierdzone badaniami empirycznymi zostaly zaprezentowane
w tab. 1.

Osiagniecie wymienionych efektow poprzez dziatania w obszarze roznorodno-
$ci nie jest jednak sprawa tatwa. Organizacje musza w trakcie tego procesu spetnic
wiele warunkow, a przede wszystkim zastosowac podejscie kompleksowe do wpro-
wadzanych zmian. Jezeli chodzi o warunki, to dotycza one sytuacji, w ktérych osoby
wywodzace si¢ z roznych grup spotecznych maja rowne szanse na zatrudnienie
w danej firmie, a nast¢pnie na pelne uczestniczenie w jej rozwoju. Warunki ksztatto-
wane sg wowczas, gdy:

— ,,wszystkie osoby zaangazowane w prace firmy na najwyzszych stanowiskach
decyzyjnych wierza w celowo$¢ dzialan na rzecz réznorodnosci i aktywnie je
wspieraja,

— menedzerki/menedzerowie rozumieja, ze zréznicowany personel uosabia wiele
perspektyw oraz sposobow podejscia do pracy i cenig roznorodnos¢ opinii oraz
spostrzezen,

— menedzerki/menedzerowie umieja rozpoznawa¢ zarOWno szanse Stwarzane
przez réznorodnos¢ zespotu, jak i wyzwania, ktore réznorodnos¢ stwarza dla
organizacji,

— menedzerki/menedzerowie rozumiejg, ze zarzadzanie ré6znorodno$cig nie ozna-
cza deprecjonowania podobienstw,
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Tabela 1. Efekty zarzadzania r6znorodnos$cia

Nazwisko Proponowana perspektywa
(rok publikacji Efekty zarzadzania réznorodnoscia do analizy
wynikow badan) krotkookresowa | dlugookresowa
T. Cox (1993) Poprawa procesow decyzyjnych w zrézni- X
K. Wiliams, cowanych zespotach
C. O'Reilly
(1998)
K. Estyiin. Redukcja pozwoéw sadowych, zwigkszenie X
(1995) mozliwosci  rynkowych, rekrutacyjnych,
kreatywnosci pracownikow oraz poprawa
wizerunku firmy
M. Boudourides, | Zwigkszone mozliwosci rekrutowania i wy- X X
G. Antypas korzystania w organizacji utalentowanych
(2001) pracownikow
J. Czapita (2004) | Zmniejszenie fluktuacji 1 absencji pracow- X
nikow
V. Singh, Poprawa wizerunku firmy, zaspokojenie po- X
S. Point (2004) | trzeb interesariuszy
J. Kuusisto, Wzmacnianie dobrej opinii korporacji
M. Meyer
(2005)
E. Machovcova | Szybsze dostosowywanie si¢ do zmian X
(2007) zachodzacych w otoczeniu
J. Grima i in. Wozrost elastycznosci organizacji i analiza X
(2008) problemow z szerszej perspektywy
E. Kislingerova | Poprawa kreatywnosci zespolow pracowni- X
iin. (2008) czych oraz procesow decyzyjnych
L. Leydesdorff | Szybsza reakcja na potrzeby klientow X
(2009)
Management Wzrost wydajnosci pracownikow X
Consultancy
Tschare (2010)

Zrodto: [Senichev 2013; Mrowczynski 2012; Ehimare, Ogaga-Oghene 2011].

— kultura organizacyjna firmy wymaga od kazdego i kazdego jednakowo wysokich
standardow oraz wynikow, stymuluje rozwoj osobisty, docenia pracownice/pra-
cownikow i zacheca do otwartosci,

— firma ma jasno okre$long i powszechnie rozpoznawang misj¢ oraz dokladnie
zdefiniowane cele biznesowe,

— firma indywidualnie okresla, czym dla niej jest roznorodnos¢ i definiuje swoj
szerszy kontekst spoteczny zwigzany z réznorodnoscia” [Rawtuszko 2007, s. 29].
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Z kolei kompleksowe podej$cie zwigzane jest ze zmianami w niematerialnym
obszarze organizacji, jakim jest kultura organizacyjna. Zmiany te musza by¢ wpro-
wadzane konsekwentnie 1 jednocze$nie roztozone w czasie, gdyz dotycza wartosci,
norm, przekonan czy stereotypow funkcjonujgcych wsrdd zatrudnionych pracowni-
kow.

4. Zakonczenie

Zarzadzanie r6znorodnoscig stanowi koncepcje zarzadzania, ktora w odpowiednich
warunkach moze przyczyni¢ si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej przez orga-
nizacje. Analiza literatury przedmiotu jednoznacznie wskazuje na szereg korzysci,
jakie organizacje moga osiagnaé¢, wdrazajac te koncepcje. Mogg one by¢ rozpatry-
wane z perspektywy krotkookresowej, w postaci bezposrednich zmian w wielu ob-
szarach organizacyjnych, jak réwniez dtugookresowej, czyli ksztaltowania kapitatu
ludzkiego i strukturalnego. Nalezy jednak pamigtaé, ze korzysci te realizowane sg
tylko w okreslonych warunkach, z ktorych najwazniejszy dotyczy zmian w kulturze
organizacyjne;j.
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ORGANIZATIONAL EFFECTS OF DIVERSITY MANAGEMENT

Summary: In the literature on the concept of diversity management a lot of attention is paid
to the potential effects that organizations can achieve by taking appropriate action in this area.
These effects can be considered at the individual, team, and organization level, which is
confirmed by numerous previous studies. The purpose of this article is to analyze these effects
in the context of the model to assess the effectiveness of diversity management.

Keywords: diversity management, organizational effects, team effects, human resource
management, human capital diversity.





