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Wstep

Oddajemy w rece Czytelnika drugg publikacje stanowigca rezultat projektu ba-
dawczego z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami. Przewodnim tematem edycji
w roku 2016 — o czym juz byla mowa we Wstepie do PN 429 — sa Dylematy zarzg-
dzania kadrami w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Przypomnijmy
tez, ze o ile w PN 429 dylematy byly rozpatrywane w kontekscie problemow zarzad-
czo-ckonomicznych, to w tomie niniejszym akcent zostaje przesuni¢ty na problemy
zarzadczo-psychologiczne. Zatem i w jednym, i w drugim tomie wspolnym punk-
tem odniesienia jest zarzadzanie, ktéorego podmiotem oddziatujacym i jednoczesnie
przedmiotem oddzialywania sa pracownicy. Z tego tez wzgledu obydwie publika-
cje majg charakter komplementarny. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu publika-
cjach terminy ,,zarzadzanie kadrami”, ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” czy ,,zarza-
dzanie kapitalem ludzkim” sg czgsto stosowane zamiennie.

W PN 429 zidentyfikowano sze$¢ zasadniczych obszaréw problemowych, do
ktorych nawigzywali poszczegolni autorzy. Byly to: wybrane narzedzia realizacji
celow zarzadzania zasobami ludzkimi, ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego, kapitat ludzki i kompetencje pracownicze w perspektywie
miedzynarodowej, przywodztwo i rozwigzania kadrowo-zarzadcze w sektorze pu-
blicznym, dylematy logiczne i analityczne w teorii i praktyce zarzadzania zasobami
ludzkimi oraz nowa gospodarka i nowe trendy. Zatem przyjmowana przez autorow
perspektywa dotyczaca dylematow byta stosunkowo szeroka. Podobnie rzecz si¢ ma
w niniejszym tomie. Chociaz i tutaj artykuty uporzadkowano wedtug kolejnosci al-
fabetycznej nazwisk ich autorow, to w strukturze problemowej PN 430 mozna wy-
odrebnic sze$¢ zasadniczych obszarow tematycznych.

Jednym z nich sg czynniki pozackonomiczne warunkujace postawy i motywacje
pracownikéw. Autorzy zainteresowani tg problematyka podjeli dyskusj¢ m.in. nad
takimi zagadnieniami, jak: ksztattowanie warunkow pracy z wykorzystaniem party-
cypacji pracownikow jako wyrazu respektowania ich interesow, zrodta satysfakcji
zawodowej w §rodowisku pracownikow wiedzy, organizacyjne zachowania obywa-
telskie i dzielenia si¢ wiedza, motywacja osiggania celd6w a oczekiwania pracowni-
kow wobec dziatan prorozwojowych organizacji czy postawy pokolenia Y wobec
wirtualnej pracy zespotowe;.

W niniejszym tomie mozna tez wyodrebnic obszar, ktorego problematyka doty-
czy negatywnych zjawisk w organizacji i metod przeciwdzialania im. W tej grupie
artykutow prezentowane sa wnioski badawcze i refleksje dotyczace: strachu w miej-
scu pracy i jego negatywnych konsekwencji, organizacyjnych mechanizmow pre-
wencji i przeciwdziatania mobbingowi, korelacji narcyzmu z orientacjg na sprze-
daz czy tez orientacja na klienta w kontaktach handlowych, nieetycznych zachowan
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pracownikéw w organizacji oraz dylematow kierownikow zwiazanych z obecnoscia
w pracy pracownikow chorych.

Zainteresowanie wsrod autorow wzbudza tez problematyka funkcjonowania or-
ganizacji z perspektywy jednostki i jej kompetencji. Artykuty, ktére mozna tutaj te-
matycznie przypisaé, dotycza utrzymania rownowagi migdzy zyciem zawodowym
a prywatnym, rezultatdéw podejmowanych przez jednostke autoprezentacji jako ele-
mentu rozwoju jej zasobéw osobistych, wptywu elastycznosci czasowej na funkcjo-
nowanie poznawczo-behawioralne pracownikéw organizacji mi¢dzynarodowych,
atrybutow kompetencji pracowniczych w pracy z informacjami i kompetencji wy-
roézniajacych pracownikow okreslanych jako talenty.

Wsrod zgromadzonych referatdéw pojawiajg sie réwniez takie, dla ktérych
wspolnym mianownikiem sg marka i odpowiedzialno$¢ spoteczna pracodawcy. Au-
torzy w swoich pracach koncepcyjnych i badawczych podejmuja kwestie zwigzane
z perspektywa CSR w kontekscie ekosystemu mediow spotecznosciowych, postrze-
ganiem pracownika z perspektywy zarzadzania spolecznie odpowiedzialnego, dyle-
matami zarzgdzania roznorodnos$cig pracowniczg oraz z relacjami, jakie pojawiaja
si¢ migdzy derekrutacja a budowaniem marki pracodawcy.

Jeszcze inny zbidr artykuldw stanowia prace poswigcone przywodztwu i decy-
zjom menedzerskim. W tym zakresie poruszane zagadnienia dotyczg roli przywod-
cOw organizacyjnych w ksztattowaniu postaw wobec pracy, sylwetki lidera wedtug
przedstawicieli pokolenia ,,Z”, relacji przywddczych w warunkach akademickich,
jak rowniez dylematoéw decyzyjnych menedzeréw w najwazniejszych decyzjach za-
wodowych.

Ostatni wyodrebniajacy si¢ obszar problemowy stanowia pomiary oraz anali-
zy ilo$ciowe i jakosciowe migkkich obszarow zarzadzania. Przedmiotem zaintere-
sowania autoré6w sa psychologiczne i ekonomiczne wskazniki szacowania stresu za-
wodowego, znaczenie pomiaru wewnatrzorganizacyjnej mobilnosci pracownikow
w zarzadzaniu kapitatem ludzkim, zarzadzanie do$wiadczeniami pracowniczymi
w handlu i ustugach, zarzadzanie zaangazowaniem utalentowanych pracownikéw
w krajach Europy Wschodniej czy tez studenci (polscy oraz zagraniczni) i nauczy-
ciele akademiccy wobec pracy pracownikow naukowo-dydaktycznych stanowia-
cych tzw. kategori¢ 65+.

Konczac bardzo ogoélne omowienie zawartosci niniejszej publikacji, pragniemy
przypomnie¢, ze gldwnym celem realizowanego projektu jest zaprezentowanie wy-
nikow badan teoretycznych i empirycznych w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi, podzielenie si¢ doswiadczeniami badawczymi i wywodzacymi si¢ z praktyki
gospodarczej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszarow
badan. Zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w wymiarze zarowno naukowym, jak i prak-
tycznym, ma charakter interdyscyplinarny. W naszej ocenie ta interdyscyplinarnos¢
znajduje swoje odzwierciedlenie w réznorodnosci dylematow 1 ich rozstrzygnieé
publikowanych w tym i w poprzednim tomie Prac Naukowych Uniwersytetu Ekono-
micznego we Wroclawiu. Zywimy nadzieje, ze Czytelnicy podzielg t¢ opinie.
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Zyczymy zatem milej lektury, ktéra byé moze stanie si¢ natchnieniem do kon-
tynuowania podjetych tutaj rozwazan koncepcyjnych czy tez inspiracjg do nowych
badan empirycznych. Pragniemy tez ztozy¢ podzigkowania wszystkim Autorom, za-
rowno tym, ktorzy juz od 23 lat wspierajg nas w naszym przedsigwzieciu, jak 1 tym,
ktory dotaczyli do nas w ostatnim czasie.

Na zakonczenie, podobnie jak to uczyniliSmy w tomie poprzednim, pragniemy
Czytelnikom zadedykowa¢ pewna sentencje. Wywodzi si¢ ona z przyjetego ency-
klopedycznego zatozenia, ze dylemat to wybdr miedzy réznymi racjami, ktore sg
réwnorzedne badz to w ich niedogodnosci, badz to w ich atrakcyjnosci. Nasza sen-
tencja odnosi si¢ do wielo$ci 1 réznorodnosci dylematdéw zaprezentowanych w obu
tomach, a brzmi nast¢pujgco:

Jezeli nie ma rownowagi w ocenie racji i wyboru — dwoch encyklopedycznych
komponentow dylematu — to czy im wiekszy wybor atrakcyjnych racji, tym mniej-
sza atrakcyjnos¢ samego wyboru, czy tez im mniejszy wybor atrakcyjnych racji, tym
wigksza atrakcyjnos¢ samego wyboru? Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE dr Agnieszka Fornalczyk
Katedra Zarzadzania Kadrami Instytut Psychologii
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Uniwersytet Wroctawski
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Streszczenie: Zmiany zachodzace w gospodarce powoduja wzrost zainteresowania proble-
matyka zarzadzania roéznorodnosécia pracownicza. Celem artykutu jest ukazanie, z jakimi
dylematami mogg si¢ spotka¢ menedzerowie podczas zarzadzania réznorodno$cia pracowni-
kow w organizacji. W pierwszej czgsci artykutu zaprezentowano, z jakich punktow widzenia
mozna rozpatrywac roznorodnos¢ pracownikow w organizacji i jak interpretowac termin za-
rzadzanie roznorodnoscia pracownicza oraz jakie sg cele tego zarzadzania. W dalszej czgséci
ukazano dylematy, z jakimi moga mie¢ do czynienia menedzerowie, realizujac koncepcje
zarzadzania roznorodnos$cig pracownicza w organizacji. Moga by¢ one zwigzane z: ustale-
niem miernikow, na ktorych si¢ koncentrowaé, jakie dzialania realizowac, biorac pod uwage
wymiar ponoszonych kosztow, sposoby ksztattowania kultury organizacyjnej wspierajacej
rozwdj talentow réznorodnych zasobow ludzkich organizacji oraz wykorzystanie odpowied-
nich instrumentow.

Stowa kluczowe: réznorodno$¢, zarzadzanie réznorodnoscia pracownicza, dylematy kadry
menedzerskiej.

Summary: The changes in the economy cause the growing interest in the issues of personnel
diversity management. The purpose of the article is to present what dilemmas managers can
face during personnel diversity management in the organization. In the first part the author
presents different categories of personnel diversity in the organization and how to interpret
diversity management and what its purposes are. In the next part the author presents diversity
management dilemmas: specifies the measures on which managers can concentrate, which
operations should be realized in costs dimension, what the ways of formation of organization
culture which supports talents of development of personnel diversity are and what instruments
ought to be used.

Keywords: diversity, personnel diversity management, managers dilemmas.

! Publikacja zostata sfinansowana ze $rodkow przyznanych Wydziatowi Zarzadzania Uniwersyte-
tu Ekonomicznego w Krakowie w ramach dotacji na utrzymanie potencjalu badawczego.
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1. Wstep

Zmiany demograficzne zachodzace w poszczegdlnych regionach swiata, wojny wybu-
chajace co jaki$§ czas w réznych miejscach i panstwach, powodujace Smier¢ nie tylko
zohierzy, ale tez mieszkancow danego regionu dziatan wojennych, wystepujace nad-
zwyczajne zjawiska przyrodnicze, takie np. jak: trzgsienia ziemi, tornada, powodzie,
powodujace zarowno $mier¢ ludzi, jak i ich migracje, oraz migracje ludzi wywotane
czynnikami ekonomicznymi, politycznymi i pozostaltymi powoduja, ze coraz wigksze-
go znaczenia w aspekcie badan naukowych nabiera problematyka analiz przewidywa-
nych zmian w r6znorodnosci obecnych i potencjalnych pracownikéw w danym regionie
$wiata i ich wptyw na decyzje menedzerow firm odnosnie do preferencji zatrudnienio-
wych dla ich organizacji. Jest wiele czynnikow wptywajacych na roznorodnos¢ zatrud-
nionych w danej organizacji i w danym czasie. Cze$¢ z nich moze by¢ przewidywal-
na, a czes¢ nie, np. nieprzewidywalne dobrowolne odejscia pracownikoéw z organizacji
lub $mier¢ pracownika. Z kolei rozwoj poszczegolnych pracownikéw, raz szybszy, raz
wolniejszy, oraz motywacja do dalszego rozwoju zatrudnionych i kandydatow do pracy
réwniez moze znaczgco determinowac roznorodnos¢ personelu organizacji.

RézZnorodnos¢ pracownikdéw wystepuje w ujeciu demograficznym oraz wy-
ksztatcenia, posiadanych i wykorzystywanych kompetencji i talentow, motywacji do
dziatania, a takze zmian zachodzacych w fizjologii organizmu, kojarzeniu faktow,
przetwarzaniu informacji, pamigci. Posiadajac pod wieloma wzglgdami réznorodna
kadre pracownikow, waznym zagadnieniem jest umiejetne zarzadzanie réznorodno-
$cig (ZR) zatrudnionych (diversity management) tak, aby pracownicy przynosili jak
najwicksza warto$¢ interesariuszom organizacji. Podczas zarzadzania pracownika-
mi kadra menedzerska spotyka si¢ z réznymi dylematami. Celem artykutu jest uka-
zanie, z jakimi dylematami moga si¢ spotka¢ menedzerowie podczas zarzadzania
réznorodnos$cig pracownikoOw w organizacji. Cel ten starano si¢ zrealizowac¢, wyko-
rzystujgc przeglad literatury przedmiotu oraz wiasne przemyslenia wynikajace ze
studiow badan innych autoréw.

2. Zasadnicze zagadnienia r6znorodnosci pracowniczej
i zarzadzania réznorodnoscig pracownikow

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu (zob. [Stor, Listwan (red.) 2014]*) w za-
kresie zarzadzania rdéznorodnoscig pracownikéw w organizacjach, zauwazy¢ mozna
wyszczegolnienie réznorodnosci pracowniczej z wielu réznego rodzaju punktow wi-
dzenia i ukazanie przez poszczegoélnych autoréw wptywu zarzadzania tg réznorodno-
$cig pracownicza zarowno na efektywno$¢ organizacji, jak i na skuteczne rozwigzywa-

2 W poszczegodlnych artykutach publikacji jest wiele przedstawianych wynikow badan empirycz-
nych w Polsce oraz odwotania autoréw do licznych badan na $wiecie dotyczacych praktyki zarzadzania
roznorodnoscia pracowniczg.
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nie poszczego6lnych problemow zarzadczych. A. Wziatek-Stasko w kwestii rodzajow
réznorodnos$ci w organizacji zauwaza: ,,Badacze problematyki «réznorodnosci» w or-
ganizacji dokonali systematyki jej «wyrdznikow» na: «obserwowalne» i «nieobser-
wowalne», «widoczne» 1 «niewidoczne», «poddajace si¢ kontroli» i «nie poddajace
si¢ kontroli». W aspekcie dokonanych uprzednio klasyfikacji mozna stworzy¢ jesz-
cze jedng i zaproponowaé podziat na wyrdzniki «przewidywalney» 1 «nieprzewidy-
walne»” [ Wziatek-Stasko 2012]. Wychodzac z tych inspiracji, zaproponowa¢ mozna
rozpatrywanie roznorodnosci pracowniczej z nastgpujacych punktow widzenia:

a) W ujeciu demograficznym pracownikow mozna zréznicowac i pogrupowac
wedtug wieku, plci, narodowosci, statusu rodzicielskiego, stanu cywilnego.

b) W ujeciu ekonomicznym zréznicowania mozna dokona¢ wedtug zarobkow, statu-
su materialnego, osigganych wynikow w pracy w perspektywie statycznej i dynamiczne;.

¢) W ujeciu kulturowym pracownikow mozna zréznicowaé wedtug znajomosci
danego rodzaju kultury narodowej centrali firmy, znajomosci jezykdéw obcych w ob-
szarach funkcjonowania, znajomosci kultury narodowej w kraju funkcjonowania
przez ekspatriantow, poziomu znajomosci kultury organizacyjnej firmy, np. wielo-
letni zatrudnieni i nowo zatrudnieni.

d) Wujeciu organizacyjnym wyrdzni¢ mozna nastgpujgce grupy pracownicze: mene-
dzerowie, kierownicy, specjalisci, pracownicy wykonawczy, posiadacze poszczegolnych
kompetencji i talentow, pracownicy przynalezacy do odpowiednich zwigzkéw zawodo-
wych, zatrudnieni w pelnym i niepelnym wymiarze czasu pracy, stazysci, praktykanci.

e) W ujeciu spoltecznym roznicuje si¢ pracownikow wedlug wyznawanej reli-
gii, statusu spotecznego, niepelnosprawnosci, orientacji seksualne;.

Zbadanie, jakie rodzaje réznorodnosci pracowniczej wystepuja w organizacji
obecnie i jakie osiagajg oni wyniki oraz jakie rodzaje owej r6znorodnosci beda po-
zadane w przyszlosci, jest istotne, pozwala bowiem zorientowac si¢, ktore dotych-
czasowe rozwigzania zarzadcze przynoszg spodziewane rezultaty. To, jak poszcze-
gdlni teoretycy i praktycy podchodza do problematyki zarzadzania réznorodnoscia,
znalez¢ mozna w wielu publikacjach. Autorzy podobnie, aczkolwiek niejednoznacz-
nie podchodza do interpretacji terminu zarzadzania réznorodnos$cia pracownikow.
W tabeli 1. zaprezentowano wybrane ujecia tego terminu.

Z przedstawionych definicji wynika, ze ZR to koncepcja wykorzystujaca wielo-
wymiarowg réznorodnos¢ pracownikow przy uwzglednieniu ich potrzeb i proponu-
jaca podejmowanie dziatan wykluczajacych jakgkolwiek dyskryminacje pracowni-
kow shuzacg osiagnigeiu celéw ekonomiczno-spotecznych.

Przygotowujac i wprowadzajac w zycie koncepcje ZR, warto ustali¢ cele reali-
zacji tej koncepcji. Do najwazniejszych zaliczy¢ mozna:

— stworzenie rozwigzan zwigkszajacych efektywnos¢ i skutecznos¢ funkcjonowa-
nia zréznicowanych pod wieloma wzgledami pracownikéw w organizacji w wy-
miarze ekonomiczno-spotecznym;

— przeciwdziatanie wykluczeniu spotecznemu zatrudnionych;

— przeciwdziatanie jakiejkolwiek dyskryminacji personelu;
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Tabela 1. Interpretacja poj¢cia terminu zarzadzanie réznorodno$cig pracownikow przez réznych autoro6w

Autor Definicja zarzadzania réznorodnos$cia pracownicza
Bleijenbergh i in. ,»W waskim ujeciu ZR moze by¢ uwazane za sukcesora tradycyjnych
2010 dziatan i programow dotyczacych rownosci uzywanych w réznych krajach

koncentrujacych si¢ na specyficznych spotecznych grupach okreslonych przez
pte¢, rase, wiek, bardziej niz na jednostkach”.

W szerszym ujeciu ZR jest podejsciem zmierzajacym w kierunku
przyciagnigcia nowego personelu, proponujacym szersze zrozumienie
indywidualnych réznic, wliczajac w to czynniki takie, jak orientacja
seksualna, umiejetnosci i doswiadczenie”.

Walczak 2011 ,.Zarzadzanie r6znorodnoscia mozna traktowac jako rozwinigta koncepcje
zarzadzania wiedza i talentami w organizacji, ktadac szczegdlny nacisk na
wyrownywanie szans, przeciwdziatanie wykluczeniu spolecznemu, integracje
pracownikdéw oraz wymiar etyczno-moralny prowadzenia biznesu i spotecznej
odpowiedzialnos$ci. Zgodnie z ta koncepcja cztowiek, jego potrzeby, potencjat
intelektualny staja si¢ centralnym punktem odniesienia dla dalszych dziatan
podejmowanych przez organizacj¢”.

Fazlagi¢ 2014 .Zarzadzanie roznorodnoscia (diversity management) mozna zdefiniowaé
jako strategie, ktorej celem jest tworzenie i utrzymanie przyjaznego dla
zatrudnionych $rodowiska pracy poprzez szacunek i wrazliwos¢ dla ich
réznorodnosci wynikajacej z cech demograficznych, spotecznych i innych
z cech demograficznych”.

Kope¢ 2014 ,.Zarzadzanie r6znorodnoscia okresli¢ mozna jako podejscie do
réznorodnosci pracownikow w wymiarze funkcjonalnym, instytucjonalnym,
instrumentalnym oraz kulturowym, polegajace na zastosowaniu réznego
rodzaju dziatan, procedur, programow wobec réznorodnosci zatrudnionych
tak, aby organizacja uzyskata w perspektywie duzszego czasu przewage
konkurencyjna. Rozwigzania stosowane w tej kwestii powinny uwzgledniac
potrzeby identyfikowanych grup mniejszo$ciowych oraz przeciwdziataé
jakiejkolwiek dyskryminacji”.

Zrodto: [Bleijenbergh i in. 2010; Walczak 2011; Fazlagi¢ 2014; Kopeé 2014].

— uwzglednianie istniejacych przepisow, norm, przyjetych wartosci i konwencji
oraz wypracowanie wynikajacych stad zasad postgpowania wobec pracownikow
i kandydatow do pracy;

— wicksza, szybsza i skuteczniejsza integracje poszczegdlnych pracownikow w or-
ganizacji;

— uwzglednianie potrzeb poszczegdlnych grup pracowniczych;

— stworzenie odpowiedniej kultury organizacyjnej pozwalajacej samorealizowac
si¢ poszczegolnym grupom pracowniczym w tym mniejszosciowym z wybra-
nego punktu widzenia, a jednocze$nie wyzwalajacej u pracownikoéw wieksza
produktywnos$¢ 1 innowacyjnosé.

Wraz ze zdobywanym doswiadczeniem w zakresie realizacji ZR powyzsze cele
moga ulegac rozszerzeniu i wzbogaceniu w zaleznos$ci od pojawiajacych si¢ potrzeb.
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3. Ustalenie priorytetow wobec dylematow
zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscia

Jako$¢ realizacji koncepcji ZR przez kadre menedzerska i jej wplyw na wyniki or-
ganizacji bedzie uzalezniona od wielu czynnikow. Wyniki badan wskazujg zarow-
no pozytywne, jak i negatywne wptywy zréznicowania pracownikow na wyniki or-
ganizacji [Christian i in. 2006, za: Simons, Rowland 2011; Olsen, Martins 2012].
Z kolei A. Rakowska, analizujac stan badan w zakresie zarzadzania roznorodnoscia,
zauwaza, ze badacze najogoélniej zajmuja si¢ zagadnieniami prawnymi, socjologicz-
nymi, psychologicznymi i ekonomicznymi, a w szczegdlnosci obszarami zwigza-
nymi z przestrzeganiem prawa, rOwnouprawnieniem, niwelowaniem stereotypow,
ksztaltowaniem tozsamosci, rozwojem kompetencji czy tez badaniem najlepszych
praktyk i analiza korzysci ze stosowanych rozwiazan. Autorka wskazuje tez na ewo-
lucje badan i duza ztozonos$¢ badanych zagadnien [Rakowska 2014].

Chcac osiagnac pozytywne rezultaty we wdrazanej koncepcji, warto si¢ zasta-
nowié, czy optacalne bgdzie wdrozenie nowej, o ile jeszcze jej nie ma, procedury
zarzadzania roznorodno$cia. Podczas projektowania, wdrazania i stosowania owej
procedury moga si¢ pojawi¢ dla kadry menedzerskiej réznego rodzaju dylematy,
zwigzane z zarzadzaniem réznorodnoscia zatrudnionych. Do relewantnych dylema-
tow zaliczy¢ mozna ustalenie:

— priorytetowych i tych o mniejszym znaczeniu miernikéw zarzgdzania réznorod-
no$cig pracownicza;
— jakie dzialania realizowa¢, biorgc pod uwage wymiar ponoszonych kosztow

i spodziewanych korzysci;

— sposobow ksztattowania kultury organizacyjnej wspierajacej rozwoj talentow
réznorodnych zasobow ludzkich;

— jakie instrumenty wykorzystywa¢ w praktyce zarzadzania r6znorodnoscig pra-
cownicza.

W kazdej organizacji zatrudnieni pracownicy réznia si¢ migdzy sobg w ramach
przyjetych kryteriow i to jest sprawa naturalna. Przygotowanie odpowiednich dzia-
fan dla wybranej grupy pracowniczej moze rodzi¢ wiele napie¢ na niwie spotecznej,
ze jedna grupa jest preferowana, a inne nie. Aby racjonalnie zaplanowac, zaprojekto-
wac 1 stosowac dziatania wobec poszczegolnych grup pracowniczych, warto dokonac
analizy posiadanych zasobdéw ludzkich z punktu widzenia ich réznorodnosci. Wiel-
ce pomocne w tym zakresie byloby ustalenie priorytetowych miernikow oraz tych
0 mniejszym znaczeniu i przyjecie na tej podstawie odpowiednich norm i standardow
postegpowania. Do pierwszej grupy miernikow zaliczy¢ mozna: stan i strukture zatrud-
nienia wedtug ptci, wieku, wyksztatcenia, wynikow pracy, wynagradzania, liczbe osob
posiadajacych dla organizacji pozadane talenty i kompetencje, liczbe 0sdb z danym po-
ziomem i rodzajem niepetnosprawnosci, status rodzinny, procent zatrudnionych w po-
szczegolnych przedziatach wiekowych, osigganych wynikoéw, procent pracownikow
wyrazajacych w ankietach niezadowolenie z polityki rownos$ciowej w organizacji.
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Do drugiej grupy miernikéw zaliczy¢ mozna: pochodzenie etniczne i narodowe,
kolor skory, struktur¢ pracownikow wedtug wyznania, orientacji seksualnej, liczbe
dni szkoleniowych i doskonalacych w rozbiciu na poszczegdlne grupy pracownicze,
koszty szkolen wybranych grup pracowniczych ponoszonych przez organizacjg, wy-
niki testow psychologicznych i kompetencyjnych, liczbe obcokrajowcow.

Po dokonaniu diagnozy réoznorodnos$ci zasoboéw ludzkich w organizacji waznym
zagadnieniem bylaby proba szacunku kosztéw i korzysci wprowadzanych rozwia-
zan nie tylko ekonomicznych, ale tez spolecznych. Kadra menedzerska niektorych
organizacji moze mie¢ dylematy, jakie rozwigzania organizacyjne wprowadzac i dla
kogo. Czy dla wszystkich takie same, czy dla wybranych jakies$ specyficzne? Nie-
ktore z tych rozwigzan moga by¢ bardziej kosztowne, inne nieco mniej, a takze przy-
nosi¢ wiecej lub mniej korzysci ekonomicznych i spotecznych. O tym, ktore roz-
wigzania odnos$nie do zarzadzania r6znorodnoscia wprowadza¢ w zycie w pierwszej
i nastepnej kolejnosci oraz przy jakich kosztach wymaga¢ bedzie wielu analiz. Po-
nadto menedzerowie w swoich decyzjach musza takze uwzglednia¢ istniejace prze-
pisy prawne, np. nakazujace organizacjom zatrudniajagcym co najmniej 50 pracowni-
kow zatrudnienie wybranego procentu 0osob niepetnosprawnych lub zaptacenie kary
za nieprzestrzeganie tych norm, oraz dla wszystkich organizacji uwzglednia¢ 4-letni
okres ochronny dla pracownikow przed osiagnieciem wieku emerytalnego, a takze
przeciwdziala¢ jakiejkolwiek dyskryminacji. Nakazy prawne wynikajace z potrzeb
spotecznych moga niekiedy wywotywac dylematy ekonomiczne co do racjonalno-
$ci biznesowej rozwiazan o charakterze spotecznym, ale rolg kazdego panstwa i or-
ganizacji miedzynarodowych jest pomoc osobom najstabszym, niepetnosprawnym,
przesladowanym, aby mogli godnie zy¢, a to determinuje ilos¢ i jako$¢ podejmowa-
nych przez menedzeréw decyzji.

Do kosztow zwigzanych z opracowaniem i realizacjg koncepcji ZR zaliczy¢
mozna: koszt przygotowania odpowiednich regulacji prawnych, koszt obserwacji
benchmarkingowych dotyczacych realizacji przez inne organizacje poszczegdlnych
rozwigzan z zakresu ZR, koszt przeprowadzenia diagnozy réznorodnosci w organi-
zacji, koszt szkolen majacych na celu przeciwdziatanie dyskryminacji poszczegol-
nych grup pracowniczych i umiejetne wdrazanie opracowanych rozwigzan, koszt
audytu zarzadzania r6éznorodnoscia, koszt zakupu ustug zewngtrznych zwigzanych
z projektowaniem i stosowaniem koncepcji ZR, koszty tworzenia kultury organiza-
cyjnej wspierajacej roznorodnos¢ zasoboéw ludzkich.

Z kolei w obszarze korzys$ci zwigzanych z realizacja owej koncepcji D. Lewic-
ka zauwaza: ,,Wsrdd korzysci z roznorodnosci wymienia si¢ wicksza zdolnos¢ ada-
ptacyjna organizacji, wigksze mozliwosci w wyborze reprezentantéw firmy w nego-
cjacjach, lepsze zrozumienie potrzeb uczestnikow rynku, zapobieganie monotonii,
zwigkszanie zasobow wiedzy organizacji, doptyw ‘§wiezej krwi’ do firmy, motywo-
wanie pracownikow do przedsiebiorczosci, tworzenie atmosfery wrazliwosci kultu-
rowej” [Lewicka 2010]. Korzysciami dla organizacji stosujacymi rozwigzania z za-
kresu ZR moga tez by¢: poprawa wizerunku firmy jako pracodawcy, zdobywanie
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doswiadczenia dzigki stosowaniu wypracowanych procedur, wigksze zadowolenie
grup mniejszosciowych, ze firma stara si¢ dbac o ich potrzeby i o ich wiaczanie do
organizacji na wyzszym poziomie niz do tej pory, zorientowanie si¢ w relacji koszty
do korzysci stosowanych dotychczas rozwigzan z zakresu ZR. W literaturze przed-
miotu znalez¢ mozna jeszcze inne korzy$ci wynikajace z ZR.

Zdobycie przez kadr¢ menedzerska doswiadczenia w zakresie ponoszonych
kosztéw na wypracowanie procedur ZR oraz korzysci zwigzane z realizacja tego
typu zadah moga w przyszlosci pomoc w podejmowaniu decyzji zar6wno personal-
nych, jak i organizacyjnych oraz ograniczy¢ mogace pojawic si¢ dylematy.

Waznym zagadnieniem w procesie ZR jest wypracowanie kultury organizacyj-
nej wspierajacej rozwoj talentdw roznorodnych zasobdw ludzkich danej organiza-
cji. Duzy wplyw na jakos¢ kultury organizacyjnej ma zarzad firmy i wypracowane
do tej pory procedury postepowania w poszczegdlnych obszarach. Jakie stosowac
nowe rozwigzania wychodzace naprzeciw zachodzgcym zmianom, jest wyzwa-
niem dla kadry menedzerskiej i rodzi niekiedy wiele dylematow zwigzanych z za-
rzadzaniem roéznorodnosciag zatrudnionych. Skupienie uwagi na rozwoju talentow
poszczegolnych zatrudnionych moze przynie$¢ w przysztosci wiele korzysci dla
organizacji. W tym celu warto skorzysta¢ z propozycji B. Wyrzykowskiej: ,,Dla za-
trzymania i efektywnego wykorzystania talentow niezwykle istotne jest budowa-
nie ‘kultury talentow’, rozumianej jako przyjaznego §rodowiska, z atmosfera opar-
ta na zaufaniu i opiece pracodawcy, wspierajacego godzenie wyzwan zawodowych
z planami osobistymi, ale tez innowacyjnego, rozwojowego i elastycznego” [Wy-
rzykowska 2013].

Wielce pomocnym zarowno w ksztattowaniu kultury organizacyjnej, jak i w pro-
cedurze ZR personelu jest wypracowanie i wykorzystanie w praktyce odpowiednich
instrumentow owego zarzadzania. Do tych instrumentow zaliczy¢ mozna: regulamin
zachowan dla wspotpracownikow, jakich zwrotow, termindéw uzywacé, a jakich bez-
wzglednie unikaé, wydzielenie dni poswicconych informacjom o poszczego6lnych
grupach pracowniczych i ich potrzebach, np. dzien kultury kraju pochodzenia da-
nych zatrudnionych, dni informujace o pewnych schorzeniach i sposobach poste-
powania z nimi, szkolenia dotyczace komunikacji z poszczegdlnymi grupami pra-
cownikow 1 dotyczace zachowan wobec nich oraz stuzace integracji organizacyjnej
0s0b zaliczanych do mniejszosci w organizacji itp., stosowanie procedur antydy-
skryminacyjnych wobec pracownikow i kandydatow do pracy, zalecenia pomocy
poszczegbdlnym grupom niepetlnosprawnym, zasady tworzenia zespotow projekto-
wych®. Skala i zakres wykorzystania tych i innych instrumentéw ZR sa uzaleznione
od wielu czynnikow, w tym ekonomicznych, i wyzwala u menedzeréw réznego ro-
dzaju dylematy, co w pierwszej kolejnosci wykorzystywac do praktyki i w jakim za-
kresie, a co w dalszej kolejnosci.

3 Wiele informacji zwigzanych z tworzeniem zespotéw projektowych znalez¢ mozna w publika-
cji: [Listwan (red.) 2013].
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4. Zakonczenie

Zmiany zachodzace w gospodarce i polityce powoduja, ze problematyka ZR pra-
cownikow nabiera coraz wigkszego znaczenia. Skuteczne podejécie do tego za-
gadnienia przez kadr¢ menedzerska wywolywac¢ bedzie u niej wiele dylematow.
Wymagac bedzie poglebionej diagnozy réznorodno$ci posiadanych zasobow ludz-
kich i przyjecia odpowiednich rozwiazan, bedacych wynikiem analizy szacowa-
nych kosztow proponowanych czynno$ci dziatan i spodziewanych korzys$ci. Do
najwazniejszych dziatan mogacych wywotywa¢ u kadry menedzerskiej realizu-
jacej koncepcje ZR réznego rodzaju dylematy zaliczy¢ mozna decyzje budujace
kulture¢ organizacyjng wspierajacg rozwdj talentow réoznorodnych grup pracowni-
czych oraz wykorzystanie odpowiednich instrumentow ZR. Wraz ze zdobywanym
doswiadczeniem w zakresie realizacji koncepcji ZR u menedzerow beda si¢ poja-
wia¢ nowe decyzje, a poprzedzaé je bedg z pewnoscig dylematy odno$nie do wy-
boru priorytetow.
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