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

Anna Rakowska
Uniwersytet Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie

R(’)ZNORODNOSC’ ZASOBOW LUDZKICH —
STAN BADAN I WYZWANIA

Streszczenie: W czasach burzliwych zmian naukowcy i praktycy poszukuja nowych modeli
zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL). W tym kontekscie réoznorodnos¢ zasobow ludzkich staje
si¢ interesujgca, bowiem moze stanowi¢ wartos¢ dodang dla organizacji. Celem publikacji jest
prezentacja kluczowych teorii 1 koncepcji roznorodno$ci zasobow ludzkich, przede wszystkim
w odniesieniu do potrzeb organizacji, oraz wskazanie kierunkow dalszych badan. W publikacji
zaprezentowano glowne podejscia do réznorodnosci 1 zwigzane z nimi oczekiwania dotyczace
efektow zarzadzania réznorodno$cia w organizacji. Mimo bogatego dorobku literatury nalezy
stwierdzi¢ wystgpowanie luki miedzy teoria a praktyka. Konieczne jest identyfikowanie modeli
wyjasniajacych zwiagzki miedzy zarzadzaniem zroznicowanymi zasobami a korzy$ciami dla or-
ganizacji. W szczegolnosci potrzebne sa badania, ktore pozwolityby stwierdzi¢, ktore praktyki
ZZL i jakie ich konfiguracje sa najbardziej korzystne dla organizacji'.

Stowa kluczowe: roznorodnos¢, zarzadzanie roznorodnoscia, korzysci, strategia ZZL.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.29

1. Wstep

Wspolczesnie obserwujemy wiele zmian w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi
(ZZL). Dzisiejsze praktyki ZZL roznig si¢ od tych stosowanych dwie-trzy dekady
temu, poniewaz istnieje konieczno$¢ dostosowywania si¢ do zmian i poszukiwania
nowych rozwigzan. W ostatnich latach w praktyce ZZL koncentrowano si¢ na moz-
liwosciach zwiekszania wydajnosci i zaangazowania pracownikow oraz na budowa-
niu systemow wysokiej wydajnosci. W sytuacji, gdy zmiany sa trudno przewidywal-
ne, brakuje utalentowanych pracownikow, a sila robocza si¢ starzeje, coraz bardziej
doceniana jest rola strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi. W podejscie stra-
tegiczne dobrze wpisuje sie koncepcja zarzadzania zréznicowanymi zasobami ludz-
kimi. Takie podejscie jest coraz czeSciej praktykowane przez korporacje, ktoére
w zréznicowaniu zasobow widza nowe mozliwosci osiagania przewagi konkuren-
cyjnej na globalnym rynku. W opinii wielu menedzeréw zarzadzanie réznorodno-

! Udziat w konferencji sponsorowany w ramach projektu badawczego ,,Potencjat kompetencyjny
wybranych grup pracownikéw w aspekcie zarzadzania r6znorodnos$cia w innowacyjnych przedsigbior-
stwach” (nr projektu 2013/09/B/HS4/01307).
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$cig moze si¢ optacac, jednakze tylko wowczas, gdy jest to dzialanie dobrze przemy-
slane i stanowi element strategii zarzadzania zasobami ludzkimi. Dlatego
menedzerowie coraz czesciej poszukujg wlasnych rozwiazan, ktore moga zwigkszac
korzysci z wykorzystania zroéznicowanego potencjatu pracownikow. Najczesciej do
tych rozwigzan probujg dochodzi¢ sami, bez wspotpracy z naukowcami. Jest to
zwigzane z wystgpowaniem luki migdzy teorig a praktyka. W literaturze przedmiotu
mozna spotka¢ rézne, niejednoznaczne opinie badaczy na temat korzysci, jakie
moga przynie$¢ organizacji zréznicowane zasoby ludzkie. Dlatego pojawiajag si¢
trudnosci zwigzane z przetozeniem wynikow badan na praktyki ZZL.

2. Réznorodnos$¢ zasobow i jej interpretacje

Termin zarzgdzanie roznorodnoscig czesto pojawia si¢ w dyskusjach naukowcow.
Warto wspomnie¢, iz roznorodnos¢ (sity roboczej) jest przedmiotem badan juz od lat
szescdziesigtych XX wieku. Natomiast zarzgdzanie roznorodnoscig pojawito si¢
p6zniej, w latach osiemdziesiatych. Jego interpretacja jest nieodlagcznie zwigzana
z przyjeta definicja roznorodnosci. W literaturze nie istnieje jedna powszechnie za-
akceptowana definicja roznorodnosci. Istota tego pojecia pozostaje pod wplywem
uwarunkowan spotecznych, kulturowych, ekonomicznych. Najogolniej mozna sig¢
spotka¢ z waskim i szerokim podej$ciem do réznorodnosci. Waskie podejscie do
roznorodno$ci oznacza uwzglednianie zazwyczaj jednego lub dwoch wymiarow
réznicujacych zasoby ludzkie, np. pte¢, wiek. W szerszym podejsciu tych wymiarow
jest kilka. W tym konteks$cie réznorodnosé moze obejmowac ,,wszystkie, tj. widocz-
ne, wrodzone i nabyte, cechy pracownikow okreslajace podobienstwa i réznice mie-
dzy nimi” [Jamka 2011, s. 229]. Wedtug innej definicji ,,r6znorodnos¢ sity robocze;j
obejmuje game czynnikow, ktore roznicujg pracownikow, np. wiek, pte¢, stan mat-
zenski, status spoteczny, stopien niesprawnosci, orientacja seksualna, religia, osobo-
wos¢, warto$ci morale, kultura (wierzenia, wartos$ci, postrzeganie swiata)” [Kossek,
Lobel, Brown 2005, s. 54]. W badaniach prowadzonych przez agendy Komisji Eu-
ropejskiej najczesciej pojawiajg si¢ takie wymiary, jak: wiek, pte¢, grupa etniczna,
narodowos$¢, niepetnosprawnos$¢, orientacja seksualna. W Polsce sa to zwykle: pte¢,
wiek, niepelosprawnos¢, wielokulturowos¢ [www.diversity 2013]. W Center for
Talent Innovation [2013] wyrdznia si¢ wewngtrzng/wrodzong roznorodno$¢ pracow-
nikow (m.in. pte¢, rasa, wiek, przekonania religijne) oraz réznorodnos¢ nabytg (m.
in. zreczno$¢ kulturowa, obycie z innymi generacjami). Jednakze najczg¢sciej w ba-
daniach cytowanych w literaturze przedmiotu wystgpuje jeden wymiar roznorodno-
sci (ok. 51% badan: rasa/ptec). Wiek, pte¢ i pochodzenie etniczne stanowia odpo-
wiednio 38, 23 i 14% badan [Jackson 2003, s. 804-805].

Ogolnie ro$nie zainteresowanie badaniami zwigzanymi z poszukiwaniem korzy-
$ci, jakie moze da¢ dywersyfikacja zasobow dla organizacji. Pojawia si¢ coraz wig-
cej badan nastawionych na szersze, kompleksowe podejscie do réznorodnosci,
w ktorym uwzglednia si¢ wptyw innych zmiennych organizacyjnych.
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Koncepcja zarzqdzania roznorodnoscig zaistniala jako jedna z mozliwos$ci prze-
trwania organizacji w obliczu zmian demograficznych, ktore miaty pojawi¢ si¢ na
amerykanskim rynku pracy po 2000 roku. Poczatkowo badacze réznorodnosci kon-
centrowali si¢ na aspektach antydyskryminacyjnych, rownosciowych. Zgodnie
Z tym zarzqdzanie roznorodnoscig mozna definiowac jako ,,korzystanie z potencjatu
pracownikow reprezentujacych rozne kultury, srodowiska, umiejetnoscei, religig itd.
poprzez zgodne z prawem wyeliminowanie praktyk dyskryminacyjnych i rowne
traktowanie pracownikow we wszystkich aspektach funkcjonowania firmy, poczy-
najac od rekrutacji, poprzez $ciezke kariery i wynagrodzenia, a na ksztattowaniu
kultury tolerancji konczac” (M. Konopacka 2008, za: [Jamka, 2011, s. 231]).
W nowszych podejsciach ktadzie si¢ wigkszy nacisk na osiaganie przewagi konku-
rencyjnej. Zarzqdzanie roznorodnoscig stanowia wowczas ,,wszystkie dziatania or-
ganizacji, ktore zmierzaja do uwzgledniania optymalnego wykorzystania réznorod-
nosci w miejscu pracy” (L. Kleiniin. 2004, za: [Jamka 2011, s. 231]). Mozna spotkac
podejscia, ktore koncentrujg si¢ jednoczesnie na optymalizacji wykorzystania zaso-
bow i réwnouprawnieniu [Armstrong 2010], oraz podejscia skoncentrowane
na ksztattowaniu kultury organizacyjnej sprzyjajacej organizacyjnemu uczeniu si¢
z wykorzystaniem zréznicowania zasoboéw [Dass, Parker 1999].

3. Zroznicowanie zasobow ludzkich — przeglad badan

W tej czgsci zostang zaprezentowane wnioski z badan réoznorodno$ci zasobow ludz-
kich w konteks$cie szesciu jej wymiarow, tj. rasy, ptci, wieku, niepetnosprawnosci,
pochodzenia kulturowego i orientacji seksualne;j.

Pierwsza grupa sa badania w konteks$cie rasy/pochodzenia etnicznego pracowni-
kow. Ze wzgledow historycznych sg one najbardziej rozpowszechnione w USA.
Pierwsze badania koncentrowaly si¢ na rdwnouprawnieniu i walce z dyskryminacja
w pracy. Mozna wyr6zni¢ takze grupe badan, w ktorych zajmowano si¢ takimi
zmiennymi, jak motywacja czy przywodztwo w konteks$cie pochodzenia etnicznego.
Kolejna duza grupa badan byta poswigcona indywidualnym i grupowym zachowa-
niom ludzi ré6znych ras [Alderfer 1986]. W wielu badaniach wykorzystywano zato-
zenia psychologii spotecznej i psychologii poznawczej. Interesowano si¢ takze per-
cepcja pracownikow reprezentujacych odmienne rasy. Stwierdzono, ze: 1) ludzie
osadzaja innych wytacznie na podstawie ich zewnetrznych charakterystyk wowczas,
gdy nie majg innych informacji; 2) cztonkostwo w grupie uwydatnia cechy wspolne/
réznice 1 przyczynia si¢ do powstawania podgrup; 3) osady moga wywiera¢ nega-
tywne skutki na reprezentantow grup mniejszosciowych i na wydajnos¢ pracy w
grupie. Jednakze probujac uogélni¢ wyniki tych badan w kontekscie korzysci dla
organizacji wynikajacych ze zroznicowanych rasowo zespolow ludzkich, trudno jest
je jednoznacznie oceni¢. Cz¢$¢ badan wskazuje na korzysci, a cz¢$¢ na ujemne kon-
sekwencje takiej polityki personalnej. Zdaniem Jehn i Bezrukovej [2004] nie mozna
na ten temat wydac¢ jednoznacznej opinii. Inni badacze dowodza, ze grupy zdywer-
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syfikowane pod wzgledem rasy podejmuja lepsze decyzje niz te jednorodne [Cox,
Blake 1991, s. 45]. Jeszcze inni sg zdania, ze z uwagi na konflikty skutki pracy takich
grup moga by¢ negatywne [Mannix, Neale 2005]. Natomiast zdaniem Joshi i Roh
[2007] w literaturze podobna jest liczba badan §wiadczacych zar6wno o negatyw-
nych, jak i pozytywnych efektach takiego zréznicowania.

Druga grupa badan dotyczy zréznicowania zasobow ludzkich ze wzgledu na
pte¢. Zastosowane tu podejscie 1 zalozenia badawcze sg podobne do tych, ktore wy-
stepuja w badaniach dotyczacych zrdéznicowania etnicznego i rasowego. Do lat dzie-
wiecdziesigtych XX wieku wigkszos¢ badan w tym obszarze dotyczyla réwno-
uprawnienia i walki z dyskryminacjg. Dzi$ badacze z tej grupy takze interesujg si¢
podobnymi problemami, ale rowniez nowymi, w tym m.in. spoteczng identyfikacja,
karierg w organizacji, stereotypami i ich skutkami. Natomiast mniej liczne sg bada-
nia opisujace pozytywne efekty zroznicowania zasobéw pod wzgledem pici. Jednak
ro$nie zainteresowanie tym aspektem, rowniez w Polsce [Kupczyk 2013]. Podkresla
si¢, ze kazda pte¢ ma swoje silne strony, ktére mozna wykorzystywaé jako wartos$¢
dodang dla organizacji. Z wielu badan wynika, ze kluczowg rol¢ w osigganiu korzy-
$ci ze zroznicowania w konteks$cie ptci ma nastawienie kierownictwa i klimat w or-
ganizacji. Podobnie jak w badaniach zwigzanych ze zréznicowaniem etnicznym,
takze w badaniach dotyczacych plci opinie badaczy dotyczace organizacyjnych
skutkow zréznicowania nie sg jednoznaczne. Dwyer, Richard i Chadwick [2003] sg
zdania, ze nie powinno si¢ bada¢ wptywu wylagcznie jednej zmiennej w izolacji od
innych zmiennych. Ich zdaniem czynnikami moderujacymi korzys$ci dla organizacji
sa: orientacja rozwojowa organizacji, dominujaca orientacja w grupie oraz identyfi-
kacja z grupa.

Kolejnym wymiarem jest zréznicowanie pracownikow wedlug wieku. Takze
w tym zakresie wiele badan dotyczy dyskryminacji i efektow zrdéznicowania dla or-
ganizacji. Istotna grupa badan koncentrowata si¢ na percepcji wieku przez wspotpra-
cownikow, jak i percepcji wieku pracownikoéw przez kadrg kierowniczg. Z badan
wynika, ze zwykle faworyzowani sa mtodsi pracownicy, zwlaszcza gdy wystepuje
duza roznica wieku [Krings, Sczesny, Kluge 2010]. Badano takze stereotypy doty-
czace wydajnosci, kreatywnos$ci, umiejgtnosci uczenia si¢ czy otwartosci na zmiany
ludzi w roznym wieku [Ely 2004] oraz badania mi¢dzygeneracyjnej komunikacji,
mentoringu czy procesoOw socjalizacji. Ostatnio zagadnieniami zwigzanymi z wie-
kiem pracownikéw bardzo interesuja si¢ menedzerowie, szczegdlnie niemieccy
i szwajcarscy. Prezentuja oni pozytywne nastawienie do zarzadzania wiekiem pra-
cownikoéw organizacji [Backes-Gellner,Veen 2013]. Wielu badaczy podkresla, ze
postrzeganie wieku pracownikow w organizacji pozostaje pod duzym wptywem ste-
reotypow. Takze w tej kwestii opinie na temat organizacyjnych korzysci nie sg jed-
noznaczne. Wiele badan dotyczy pracy zespotow zroznicowanych pod wzgledem
wieku. Zdaniem Joshi i Roh [2009] przewazajg negatywne efekty pracy grup zrdzni-
cowanych wiekowo. Przeciwnego zdania jest Pekka [2011], ktory dostrzega wiele
pozytywow z zarzadzania wiekiem. W przypadku wieku, podobnie jak w przypadku
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rasy czy plci, istotng role odgrywa klimat organizacji i stereotypy kadry kierowni-
czej [Backes-Gellner, Veen 2013; Kunze, Boehm, Bruch 2011]. Mozna zauwazy¢, ze
badania nad zréznicowanymi wiekowo pracownikami maja mniejszy dorobek niz
inne. Jednakze w ostatnich latach ros$nie zainteresowanie badaczy tym wymiarem.
Ma to zwigzek ze starzeniem si¢ spoteczenstwa, nowg generacja pracownikdéw i co-
raz czgsciej odczuwanym brakiem kompetentnych pracownikow.

Relatywnie niewielkim zainteresowaniem badaczy cieszy si¢ teoria niepetno-
sprawnosci i kwestie zwigzane z niepelnosprawnymi pracownikami w organizacji.
[Williams, Mavin 2012]. Badania w tym obszarze mozna podzieli¢ na badania po-
dejmujace kwestie medyczne, kwestie moralne i spoleczne. Najczgsciej badania
koncentrujg si¢ na rownym traktowaniu pracownikéw. Podobnie jak wczesniej,
mozna tu znalez¢ badania $wiadczace zarowno o pozytywnych, jak i negatywnych
skutkach zr6znicowania. Sg takze badania neutralne oraz poruszajace kwestie radze-
nia sobie niepetnosprawnych oséb w pracy. Negatywne aspekty dotycza stereoty-
péw 1 niechgtnego nastawienia do niepelnosprawnosci. Schur, Kruse i Blanc [2005]
zalecaja, aby poszukiwaé korzysci ze zréznicowania w tym obszarze w powigzaniu
z kulturg organizacji. Mozna takze zauwazy¢, ze zmiany zachodzace na rynku pracy
maja wpltyw na wzrost zainteresowania niepelnosprawnymi pracownikami. Badania
przeprowadzone w$rod 100 najlepszych przedsigbiorstw z listy Fortune Magazine’s
2003 swiadcza o tym, ze 42% przedsigbiorstw z tej listy dostrzega korzysci z zatrud-
niania niepetnosprawnych pracownikow i w zwigzku z tym wprowadza nowe prak-
tyki zarzadzania zasobami ludzkimi [Ball i in. 2005].

Czwartym wymiarem zréznicowania jest pochodzenie kulturowe pracownikow.
Ma ono wptyw na komunikacje, zachowania czy postrzeganie pracownikow. Przeja-
wia si¢ poprzez aspekty zauwazalne (np. jezyk, religia) i te bardziej ukryte (postawy,
warto$ci). [stotna czg$¢ badan w tym obszarze dotyczyta pomiaru kultury oraz iden-
tyfikacji barier we wspoélpracy. Takze tu konkluzje nie s jednoznaczne. Ayoko, Har-
tel 1 Callan [2002] w swoich badaniach pokazuja, ze jesli liderzy nie kieruja ksztal-
towaniem prawidtowych relacji w grupie, to zréznicowane kulturowo grupy moga
mie¢ problemy w komunikacji. Zdaniem Barinagi [2007] istniejg korzySci z posia-
dania w organizacji zréznicowanych kulturowo pracownikow. Duze znaczenie w
tym przypadku majg treningi oraz ksztalttowanie postaw otwartych na inne kultury.

Ostatnim wymiarem jest zroznicowanie ze wzgledu na orientacje seksualng.
Ten wymiar jest podejmowany najrzadziej, a jesli juz, to w kontekscie rownego trak-
towania pracownikow. Pozostaje on silnie zwigzany z kultura kraju i kulturg organi-
zacji (np. stabsze sa stereotypy wsrod artystow). W USA i w niektorych krajach
europejskich mozna znalez¢ badania zorientowane na ksztaltowanie kultury organi-
zacyjnej sprzyjajacej roznym orientacjom seksualnym pracownikow [Ragins i in.
2003].

Podsumowujac badania dotyczace szeSciu wymiard6w réznorodnosci, mozna za-
uwazy¢, ze najczesciej dotyczyly one kwestii rownouprawnienia, postrzegania od-
miennosci pracownikow oraz jej wptywu na wyniki pracy zespotoéw. Z wielu badan
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wynika, ze pracownicy preferuja wspotprace z podobnymi do siebie, a pracujac
z ,innymi”, czuja si¢ nickomfortowo. Istniejgce stereotypy wywieraja negatywny
wplyw na prace w grupach, powodujac konflikty oraz niech¢¢ do wspotpracy. Za-
uwazono takze, ze duza role w procesach wspotpracy odgrywa klimat i poglady ka-
dry kierowniczej.

Na podstawie przegladu badan nie mozna jednoznacznie stwierdzi¢, ze zdywer-
syfikowane zespoty osiagaja lepsze wyniki niz homogeniczne. Zdaniem Tatli [2011]
jest to spowodowane tym, ze badacze pomijajg wiele czynnikow, ktore maja wplyw
na efekty pracy takich zespolow. Nalezy w wigkszym stopniu uwzgledniaé procesy
zwigzane z postrzeganiem ludzi, klimat i r6zne zjawiska organizacyjne (A. Kalev,
E. Kelly, F. Dobbin 2006, za: [Tatla 2011, s. 239]). Z punktu widzenia potrzeb orga-
nizacji brakuje badan zorientowanych na poszukiwanie zwigzkéw miedzy praktyka-
mi ZZL, r6znorodnos$cig zasobow a korzysciami dla organizacji.

4. Modele zarzadzania réznorodnoscia zasobow ludzkich

Cox 1 Blake sg autorami pionierskiego modelu, w ktorym odniesiono si¢ do zarza-
dzania réznorodnoscia zasobow w konteks$cie korzysci dla organizacji [Cox, Blake
1991]. Autorzy zbudowali swoj model na podstawie przegladu literatury. Cox, wy-
korzystujac wyniki badan innych autorow, przeanalizowat mozliwosci wykorzysta-
nia zréznicowania zasobow do osiagania przewagi konkurencyjnej. Bodzcem dla
Coxa byly raporty dotyczace zmian demograficznych w USA w 2000 roku. W tym
modelu r6znorodno$¢ dotyczy pochodzenia kulturowego pracownikow i jest wyzna-
czona przez ras¢, narodowosc¢, grupe etniczng i pte¢. Natomiast zarzadzanie rozno-
rodnoscig obejmuje grupe dzialan w obszarze ZZL, dzigki ktérym mozna wykorzy-
sta¢ zalety zroéznicowanego potencjalu pracownikow. Zdaniem Coxa kluczowa role
w procesach zarzadzania maja: kultura organizacji (r6znorodno$¢ jako warto$¢ do-
dana); respektowanie zréznicowania w systemie ZZL (rekrutacja, rozwoj, ocena,
system nagrod, awanse); pomoc w rozwoju kariery kobiet (wsparcie, walka z dys-
kryminacja, minimalizowanie konfliktu praca-rodzina); dostrzeganie roli heteroge-
niczno$ci w procesach grupowych (spojnos¢, komunikacja, morale, interakcje, ste-
reotypy), programy edukacyjne (edukowanie spoleczenstwa w kierunku doceniania
roéznorodnosci); promowanie wiedzy na temat roznic (walorow kulturowego zrézni-
cowania).

W modelu zaktada sie, ze jesli menedzerowie beda stosowaé powyzsze praktyki,
to zarzadzanie zasobami moze przynies¢ organizacji wiele korzysci. Przede wszyst-
kim pozwoli na: przyciaganie kompetentnych pracownikéw, zdobywanie nowych
rynkow 1 nowych klientow, wigkszg kreatywno$¢ i innowacyjnos¢, lepsza jakose
decyzji, elastyczne reagowanie na zmiany. Jednakze Cox dodaje, ze dodatkowo nie-
zbedne s3: wsparcie naczelnej kadry zarzadzajacej, szkolenia ksztattujace §wiado-
mos$¢ pracownikow i ich kompetencje miedzykulturowe oraz audyty postaw i efek-
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tow szkolen umozliwiajace identyfikacj¢ potencjalnych problemoéow. Wyniki z
audytow powinny by¢ wykorzystywane do ksztattowania kultury organizacyjne;j.

Mimo ze model Coxa powstat ponad dwie dekady temu, jest aktualny takze dzis.
Moze stanowi¢ baze do projektowania innych modeli opisujacych relacje migdzy
praktykami ZZL a strategig zarzadzania zr6znicowanymi zasobami ludzkimi. Prak-
tyki 1 programy zarzadzania r6znorodnos$cia sg coraz cz¢sciej spotykane w przedsig-
biorstwach, szczegdlnie w duzych korporacjach. Jednak rzadziej sg to dziatania sys-
temowe, stanowigce element strategii zasobow ludzkich. Przyktadami amerykanskich
korporacji, ktore zastosowaty strategiczne podejscie w tym obszarze, sg np. Shell,
IBM czy McDonald. Takze z badan prowadzonych w Europie wynika, ze europejscy
menedzerowie dostrzegaja korzysci ze zroznicowania potencjatu pracownikéw i po-
dejmuja zwigzane z tym dziatania. Jednak rzadko maja one charakter systemowy,
nie jest prowadzony monitoring efektow stosowanych w tym obszarze praktyk
[Diversity ... 2008].

Bardziej wspotczesnym modelem, ktory wielowymiarowo rozpatruje zwigzki
zarzadzania roéznorodnoscig ze strategia ZZL, jest model Martina-Alcazara i in.
[Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, Sanchez-Gardey 2012]. Autorzy modelu wy-
roznili dwa rodzaje roznorodnosci: r6znorodnos¢ demograficzng oraz réznorodnosc¢
kapitatu ludzkiego. R6znorodno$¢ demograficzna zawiera wymiary state (pte¢, na-
rodowos¢ 1 wiek) oraz zmienne, tj. zwigzane z doswiadczeniami jednostki (wy-
ksztalcenie, szkolenia, doswiadczenie zawodowe). Na réznorodnos¢ kapitatu ludz-
kiego sktadaja si¢: wiedza, umiejetnosci, zdolnosci, wartosci i styl poznawczy
pracownikoéw. Badacze poszukiwali zaleznosci dotyczacych posredniego wptywu
zrdznicowania demograficznego na zréznicowanie kapitatu ludzkiego w zespole
i jego znaczenie dla wynikéw pracy zespotu. Zauwazono, ze zréoznicowanie demo-
graficzne wptywa na dynamike pracy zespotu i ma zwiazek ze zréznicowaniem ka-
pitatu zespotu. Autorzy doszli do wniosku, ze konieczne jest zwracanie wickszej
uwagi na empiryczng analize zwigzkoéw systemu ZZL, a w tym przede wszystkim
strategii personalnych z zarzadzaniem r6znorodnoscia.

W literaturze wystepujg rézne modele opisujace w sposob kompleksowy zarza-
dzanie zréznicowanymi zasobami ludzkimi. Badacze reprezentuja rdézne podejscia
do tego problemu. Niektorzy koncentruja si¢ gldownie na aspektach socjologicznych,
inni na psychologicznych, a jeszcze inni na ekonomiczno-biznesowych. Na przyktad
w modelu Guillaume’a [Guillaume i in. 2013] duza rol¢ odgrywaja zmienne zwigza-
ne z czynnikami spoleczno-psychologicznymi, a gtéwnie poczucie tozsamosci, kli-
mat organizacyjny, ale takze poglady naczelnej kadry kierowniczej, procedury za-
rzadzania roznorodnoscia w powigzaniu z innowacjami, efektywnoscig pracy
zespotdw 1 dobrostanem pracownikow. Innym przyktadem moze by¢ model Ng
1 Wyrick [2011], w ktorym wazng rol¢ odgrywa system motywacyjny oraz dziatania
kierownictwa na rzecz promowania réznorodnosci w organizacji. Podsumowujac,
nalezy stwierdzi¢, ze spotykane w literaturze modele istotnie si¢ ro6znia, przede
wszystkim zalozeniami, podej$ciem, sposobem definiowania réznorodnosci czy
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oczekiwanymi rezultatami dla organizacji. Dlatego trudno jest porownywac¢ wyniki
tych badan i identyfikowac korzysci dla organizacji. Konieczne jest uporzadkowanie
metodologiczne oraz dalsze prowadzenie badan.

5. Zakonczenie

Podsumowujac dorobek literatury w obszarze réznorodnosci i zarzadzania zroznico-
wanymi zasobami ludzkimi, mozna wysnu¢ kilka wnioskow. Przede wszystkim nie
ma jednej, powszechnie zaakceptowanej definicji réznorodnosci i zarzadzania r6z-
norodnoscia.

Zmienialy si¢ takze zainteresowania badaczy. Poczatkowo badacze koncentro-
wali si¢ na kwestiach prawnych i1 zwigzanych z rownouprawnieniem. Dalsze zainte-
resowania badaczy ewoluowaly w kierunku wybranych aspektow zachowan organi-
zacyjnych pracownikéw nalezacych do grup mniejszosciowych. Najnowsze
ewoluuja w kierunku zarzadzania strategicznego.

Najogodlniej badacze przyjmuja rozne perspektywy. Podejmujg kwestie prawne
(przestrzeganie prawa, rownouprawnienia); socjologiczne (np. niwelowanie stereo-
typow), psychologiczne (np. ksztattowanie tozsamosci, rozwdj kompetencji) czy tez
zwigzane z racjonalnoscig biznesowa (najlepsze praktyki, wymierne korzysci).

Niejednakowe podejscia i zainteresowania utrudniajg porownanie wynikow ba-
dan. Z punktu widzenia potrzeb dzisiejszych organizacji konieczne jest zwrocenie
wigkszej uwagi na zwigzki migdzy praktykami ZZL a roéznorodno$cig zasobow
i korzysciami dla organizacji. Spotykane dzi$ modele trudno jest wprost przetozy¢
na praktyke, poniewaz wystepujace w nich zalezno$ci sa zbyt ztozone. Wielu ba-
daczy podkresla, ze kultura organizacyjna i poglady kadry zarzadzajacej na temat
grup mniejszosciowych odgrywaja kluczowa role w postrzeganiu korzysci dla orga-
nizacji.

Jednym z kierunkéw powinno by¢ poszukiwanie nowych strategii zasobow
ludzkich, ktore uwzgledniatyby praktyki ZZL nakierowane na wykorzystanie zroz-
nicowania zasobow. Wigcej uwagi nalezy takze poswieci¢ budowaniu miernikow
efektownosci tych praktyk oraz postawom kadry zarzadzajace;j.
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DIVERSITY OF HUMAN RESOURCES —
THE RESEARCH STATE AND FUTURE CHALLENGES

Summary: In the time of turbulent changes, scientists and managers are searching for new
HRM models. In this context, diversity of human resources seems to be a very attractive
concept because it may give additional value to an organization. This paper aims to present the
main theories and concepts of human resource diversity, especially in reference to new
organizational needs as well as to show the direction for future research. There are also
presented basic approaches towards diversity, and expectations which are related to them.
Despite the substantial number of studies in the area, there is a gap between theory and
practice. There is a need for new models, which would explain which HRM practices of
diversity management and which their configurations, are the most profitable for organizations.

Keywords: diversity, diversity management, benefits, HR strategy.





