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RozZnorodnosé w zarzadzaniu kapitatem ludzkim — podejscia, metody, narzedzia.
Problemy zarzadczo-ekonomiczne
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KSZTALTOWANIE ROZWIAZAN
ULATWIAJACYCH ZARZADZANIE
ROZNORODNOSCIA PRACOWNIKOW

Streszczenie: W artykule przedstawiono propozycje dziatan ulatwiajacych zarzadzanie roz-
norodnos$cig (ZR) pracownikow. W pierwszej czesci artykutu opisano, jak analizowaé rozno-
rodnos¢ zatrudnionych i stosowanych w firmie procedur zwigzanych z ZR. Nastgpnie zapro-
ponowano podjecie nastgpujacych dziatan ulatwiajacych ZR: ustalenie zasad ZR, opracowanie
i zastosowanie odpowiednich instrumentow owego zarzadzania, prowadzenie szkolen kadry
menedzerskiej w zakresie réznorodnosci, prowadzenie umiejetnej komunikacji wewngtrzne;j,
zastosowanie partycypacji pracowniczej.

Stowa kluczowe: zarzadzanie r6znorodnoscia pracownicza, zasady zarzadzania réznorodno-
$cia, instrumenty zarzadzania réznorodnoscia.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.15

1. Wstep

Sposréd wielu wyzwan, przed jakimi stoja menedzerowie przedsigbiorstw, umiejet-
ne i efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim (ZKL) jest permanentnym wyzwa-
niem. ZKL w przedsiebiorstwie ma relewantny wptyw na zarzadzanie pozostatymi
kapitatami i zasobami firmy obecnie i w przyszlosci. Skuteczne i efektywne zarza-
dzanie owym kapitatem jest determinowane wieloma czynnikami. Srodowisko na-
ukowcoéw zajmujacych si¢ problematyka ZKL stara si¢ bada¢ wptyw poszczegodl-
nych czynnikéw na jakos$¢ i efektywno$¢ tego zarzadzania w réznego rodzaju
firmach, jednostkach administracji publicznej oraz organizacjach non-profit [Zarzg-
dzanie ... 2014]. Problemem zyskujacym coraz bardziej na znaczeniu w obszarze
ZKL jest zarzadzanie réznorodnoscia. A. Wzigtek-Stasko zauwaza w tej kwestii:
,,Zarzadzanie roznorodno$cia mozna potraktowac jako najwyzsze wspoélczesnie
»stadium« zarzadzania kapitatem ludzkim, jako jedng z »koncepcji« zarzadzania,
jako »model« zarzadzania, jako pewien skrupulatnie zaprojektowany »plan« dziata-
nia organizacji. Swoistg nowatorskg praktyke dziatania” [Wzigtek-Stasko 2012,
s. 24]. Zainteresowanie tym zagadnieniem jest wynikiem zachodzacych zmian
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demograficznych, politycznych i spolecznych, a takze utatwieniami w przemiesz-
czaniu si¢ ludzi miedzy krajami, np. w UE, oraz poszukiwaniem istotnych determi-
nant efektywnego ZKL. Celem artykutu jest ukazanie zarysu propozycji mozliwych
dziatan i wykorzystywanych instrumentow, ktore utatwilyby menedzerom zarzadza-
nie réznorodnoscia.

2. Zarzadzanie r6znorodnoscia — podstawowe pojecia

Réznorodnos¢ pracownikow w organizacji mozna rozpatrywac¢ wielowymiarowo.
Zdaniem S. Waszczaka: ,,Podstawowe wymiary roéznorodno$ci obejmuja osobo-
wosc, pte¢, rase i narodowos$¢, wiek, religie i duchowos¢, orientacje seksualng oraz
sprawnos$¢ lub niepelnosprawnos¢. Wtorne wymiary, czesto rownie wazne jak pod-
stawowe, lecz bardziej podatne na zmiang, to mi¢gdzy innymi status spoteczno-eko-
nomiczny, wyksztalcenie, status rodzicielski, srodowisko geograficzne. Wymiary
organizacyjne, odnoszace si¢ zazwyczaj do srodowiska pracy, obejmuja tres¢ i za-
kres wykonywanej pracy, status formalny i nieformalny, dziat, stanowisko i przyna-
lezno$¢ zwigzkowa” [Waszczak 2009, s. 76].

Pracownikow mozna roéwniez réznicowac z punktu widzenia osigganych wyni-
kéw oraz posiadanych kompetencji, szczegdlnie wiedzy, umiejetnosci, postaw i za-
chowan, a takze zdrowia i motywacji do pracy.

Tabela 1. Interpretacja terminu zarzadzanie réznorodnoscig pracownicza

Autor/-rzy/Podmiot Definicja ZR
[Armstrong 2000, ,Zarzadzanie réznorodnoscia ma prowadzi¢c do tego, aby wszyscy
s. 690] pracownicy wykorzystywali maksymalnie swoj potencjat i zwigkszali swoje

zaangazowanie w sprawy firmy. Oznacza to docenienie réznorodnosci, czyli
r6znic pomigdzy ludzmi oraz roéznych cech, jakie wykorzystuja w swojej
pracy i ktore moga doprowadzi¢ do stworzenia bardziej produktywnego
otoczenia”.

[Bleijenbergh, Peters, |,,W waskim ujeciu ZR moze by¢ uwazane za sukcesora tradycyjnych
Poutsma 2010, s. 414] | dziatan i programéw dotyczacych rownosci uzywanych w roznych krajach
koncentrujacych si¢ na specyficznych spotecznych grupach okreslonych
przez pteé, rase, wiek, bardziej niz na jednostkach”

»W szerszym ujeciu ZR jest podejsciem zmierzajacym w kierunku
przyciagnigcia nowego personelu, proponujagcym szersze zrozumienie
indywidualnych roéznic, wliczajac w to czynniki takie jak orientacja
seksualna, umiejetnosci 1 doswiadczenie”.

The Government »GAO definiuje ZR jako proces zmierzajacy do stworzenia i utrzymania
Accountability Office | pozytywnego srodowiska pracy, ktory ceni indywidualne podobienstwa
(GAO-13-228,5.5) i roznice, tak ze wszyscy moga rozwinaé swoj potencjat i maksymalizowac
podano za: [Miller, swoj wktad do osiagnigcia strategicznych celow organizacji”.

Tucker 2013, s. 47]

Zrodto: [Armstrong 2000, s. 690; Bleijenbergh, Peters, Poutsma 2010, s. 414; Miller, Tucker 2013, s. 47].
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W podejsciu do zagadnien zwigzanych z r6znorodnoscia pracowniczg warto zin-
terpretowac termin zarzadzania réznorodnoscig pracownikow, aby ustali¢, na czym
koncentrowac si¢ majg dziatania kadry menedzerskiej (tab. 1).

Uwzgledniajgc powyzsze definicje, ZR okresli¢ mozna jako podejscie do rdézno-
rodnos$ci pracownikéw w wymiarze funkcjonalnym, instytucjonalnym, instrumen-
talnym oraz kulturowym, polegajace na zastosowaniu roznego rodzaju dziatan, pro-
cedur, programow wobec rdéznorodnosci zatrudnionych tak, aby organizacja
uzyskala w perspektywie dluzszego czasu przewage konkurencyjng. Rozwigzania
stosowane w tej kwestii powinny uwzglednia¢ potrzeby zidentyfikowanych grup
mniejszosciowych oraz przeciwdziata¢ jakiejkolwiek dyskryminacji.

W literaturze przedmiotu zauwazy¢ mozna rézne poglady dotyczace wptywu
ZR na osiagane przez organizacj¢ rezultaty. J. Greenberg i R.A. Baron [2008, s. 218-
-219] wskazuja, ze umiejetne wykorzystanie roznorodno$ci w organizacji jest do-
brym biznesem. Z kolei J.E. Olsen i L.L. Martins [2012, s. 1168] podaja, ze badacze
odkryli zarowno pozytywne, jak i negatywne efekty zroznicowania demograficzne-
go zatogi na wyniki organizacji. Na niejednoznacznos¢ korzysci zwigzanych z ZR
wskazujg roéwniez K. Lobos i D. Puciato, odwotujac sie¢ do wybranych artykulow
(zob. [Lobos, Puciato 2013, s. 151-152]). Niejednoznaczno$¢ wynikdéw wskazuje na
potrzebe zainteresowania si¢ tym zagadnieniem.

3. Analiza roznorodnosci pracowniczej w firmie

Dziatania podejmowane przez kadr¢ menedzerska z obszaru ZR warto poprzedzi¢
analiza danych o réznorodnosci posiadanych przez organizacje zasobdéw ludzkich.
Te analiz¢ umozliwiaja:

a. Analiza danych personalnych zawartych w teczce personalne;j

Przepisy prawa pracy nakazujg pracodawcy gromadzi¢ dokumentacje w spra-
wach zwigzanych ze stosunkiem pracy i akt osobowych pracownika. Z kwestiona-
riuszy osobowych wypemionych przez zatrudnionych w firmie pracownicy dziatu
personalnego mogg si¢ zorientowac, jaka w danej chwili jest struktura wg wieku,
obywatelstwa, miejsca zamieszkania, wyksztatcenia, posiadanych uprawnien, stanu
rodzinnego, stazu pracy, rodzaju zawartej umowy, wynagrodzenia, stanu zdrowia
zwigzanego z wymaganiami danego stanowiska pracy. Wiele firm dzigki przeprowa-
dzanym formalnym ocenom pracowniczym gromadzi informacje odno$nie do osig-
ganych przez pracownikow wynikow pracy i posiadanych kompetencji w stosunku
do wymaganych.

b. Analiza wynikéw ankiet 1 wywiadow przeprowadzanych z pracownikami na
temat ich roznorodnosci

Chcac rozpozna¢ jeszcze inne kryteria decydujace o réznorodnosci wsrod za-
trudnionych niz przedstawione powyzej, wskazane bytoby przeprowadzi¢ badania
ankietowe i/lub wywiady z pracownikami na temat potrzeby identyfikacji w firmie
danych grup mniejszosciowych i sposobow realizacji potrzeb tych grup. Uzyskane
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w wyniku tych badan dane pozwolityby lepiej zorientowac si¢ menedzerom firmy
w réznorodnosci cech poszczegolnych grup pracowniczych i ich potrzeb oraz jakie,
w ocenie respondentow, wystepuja silne 1 stabe strony realizowanego w organizacji
procesu ZR, a takze co i1 jak w badanych kwestiach usprawni¢ w przysztosci. Dzigki
ankietom i wywiadom mozna by bylo si¢ dowiedzie¢, czy w firmie jakie§ grupy
mniejszosciowe lub tez poszczegolni pracownicy nie s dyskryminowani.

4. Analiza stosowanych w firmie procedur
zwigzanych z zarzadzaniem roznorodnoscia

Podejmujac dzialania z zakresu ZR, warto je poprzedzi¢ analizg stosowanych w fir-
mie procedur z tego obszaru oraz ustaleniem, czy inne rozwigzania formalne nie
dyskryminuja jakiejkolwiek grupy mniejszosciowej lub poszczegdlnych pracowni-
koéw. Wazne tutaj jest ustalenie, czy w organizacji istnieje, a jezeli tak, to jak wygla-
da zorganizowanie systemu informacji personalnej (SIP) w kwestii pozyskiwania,
gromadzenia i wykorzystania informacji w ZR. SIP w ujeciu S. Kowalczyka ,,nalezy
rozumie¢ [jako] wyrozniony przestrzennie i uporzadkowany czasowo zbior informa-
cji, nadawcow informacji, odbiorcéw informacji, kanatow informacyjnych oraz
technicznych $rodkow przesytania i przetwarzania informacji, ktoérych funkcjono-
wanie stuzy do zarzadzania kadrami w organizacji gospodarczej” [Kowalczyk 2006,
s. 268].

W SIP wskazane byloby gromadzenie informacji o: réznego rodzaju wskaz-
nikach zwigzanych z réznorodnoscia personelu zakladanych do osiggniecia,
wskaznikach dotyczacych roznorodnos$ci osigganych w praktyce przez dang firme,
wskaznikach z zakresu r6znorodnos$ci osigganych przez najlepsze firmy w ramach
benchmarkingu personalnego, adresach internetowych zawierajacych opisy dobrych
praktyk ZR, regulaminach r6znego rodzaju instrumentow przydatnych w ZR.

Lista badanych wskaznikéw dotyczacych roznorodnosci w organizacji moze by¢
dtuga i zalezy od specyfiki firmy, jej obszaru dziatania, liczby oddziatéw zagranicz-
nych i liczby zatrudnionych. Jak podaja P. Tisserant, A.L. Wagner i I. Barth, odwo-
hujac si¢ do raportu F. Herana we Francji, w raportach dotyczacych réznorodnosci
proponuje si¢ uwzglednic¢ 85 wskaznikoéw dotyczacych ZR ujetych w trzech katego-
riach. Pierwsza odnosi si¢ do procesow zarzadzania zasobami ludzkimi, takich jak:
rekrutacja, integracja, dostep do szkolen, rozwoj zawodowy, wynagrodzenia, komu-
nikacja i stosunki z akcjonariuszami. Druga kategoria koncentruje si¢ na celowych
grupach pomiaru, takich jak: rowno$¢ plci, starsi wiekiem pracownicy, niepetno-
sprawni, grupy etniczne, spoleczna i kulturowa réznorodnos¢. Trzecia kategoria
odnosi si¢ do dwoch klasyfikacji, z jednej strony koncentruje si¢ na $wiadomosci
i dzialaniach zwigzanych ze szkoleniami i treningami oraz promocji wskaznikow
roznorodnos$ci, a z drugiej strony takze na wskaznikach walki z dyskryminacja
[Tisserant, Wagner, Barth 2013, s. 38].
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Dla specjalistow zajmujacych si¢ problematyka ZR wazna kwestig jest analiza
opracowanych, stosowanych i przyjetych do opracowania instrumentéw z tego
zakresu. Wérod wielu roznych instrumentéw do zastosowania w praktyce zapropo-
nowa¢ mozna nastepujace: lista stow 1 zwrotow zabronionych w konwersacji pra-
cowniczej, programy informujace o specyfice kulturowej poszczegoélnych grup
mniejszosciowych, szkolenia i treningi z zakresu ZR, programy praca-zycie, ankietg
na temat oczekiwan pracowniczych i zadowolenia z pracy, programy pomocowe dla
pracownikow, regulamin tworzenia grup projektowych zréznicowanych pod wzgle-
dem plci, wieku, wyksztatcenia, zajmowanych stanowisk, osigganych wynikow, sta-
nu zdrowia i sprawnosci itp., ustalone standardy w ZR, mentoring dla pracownikow
z grup mniejszosciowych, programy zwigzane ze zdrowiem i sposobami pomocy
niepelnosprawnym dla pracownikow.

Rownie waznym zagadnieniem jest ustalenie, czy w organizacji przestrzega si¢
okreslonych zasad ZR. Do istotnych zasad w tej kwestii mozna zaliczy¢:

— formalne zapisy w roznego rodzaju regulaminach, procedurach, decyzjach odnos-
nie do stosowania przepisow prawa przeciwdziatajacych jakiejkolwiek dyskry-
minacji,

— praktyke rownych szans w programach i procedurach personalnych,

— analize¢ potrzeb personalnych i poszczegdlnych grup mniejszosciowych,

— ustalanie budzetu na zaspokojenie potrzeb grup mniejszosciowych,

— szkolenia z zakresu potrzeb grup mniejszosciowych i §wiadomosci réznorodno-
$ci w organizacji,

— analiz¢ osigganych wskaznikow diversity index na posiedzeniach cztonkow za-
rzadu firmy,

— dobor zespotow projektowych uwzgledniajacych roznorodnose,

— ustalanie terminow, zwrotdw i stow zaréwno zalecanych w komunikacji z inny-
mi, jak i zakazanych,

— partycypacj¢ pracownikow i grup mniejszosciowych w zakresie rozwigzan doty-
czacych ksztattowania kultury organizacyjnej,

— poddawanie si¢ audytowi zarzadzania réznorodnoscia wykonywanemu przez
firmy zewnetrzne.

5. Podejmowanie dzialan usprawniajacych
zarzadzanie roznorodnoscia

Dzi¢ki przeprowadzonej analizie roznorodno$ci w firmie i stosowanych w zwigzku
z tym procedur oraz analizie wypowiedzi zatrudnionych na temat swoich potrzeb
mozna si¢ zorientowaé, na jakich dziataniach powinna si¢ skupi¢ kadra menedzer-
ska, aby efektywnie zarzadza¢ roznorodno$ciag w przysztosci. Jednym z wazniej-
szych zadan menedzerow w tym obszarze bedzie przyjecie zasad, jakimi nalezy si¢
kierowa¢ w podejsciu do pracownikow charakteryzujacych sie wicksza lub mniejsza
roznorodnos$cia. W sytuacji wigkszej internacjonalizacji firmy i posiadaniu oddzia-
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tow w innych krajach istotnym zagadnieniem, odno$nie do ustalania zasad owego

zarzadzania, bytoby uwzglednienie kwestii r6znic kulturowych w poszczegoélnych

krajach czy regionach. Przyjecie okreslonych zasad znaczaco determinuje opraco-
wanie i realizacje szczegdtowych procedur i programow utatwiajacych zarzadzanie
roznorodnos$cia personelu.

Wielce pomocna w procesie ZR jest mozliwos¢ skorzystania z roznego rodzaju
instrumentow. Instrumentami, ktére moga odegra¢ duzg role w skutecznym ZR, sa
ro6znego rodzaju szkolenia kadry menedzerskiej dotyczace réznorodnosci i umiejet-
nego sobie z nig radzenia. Jak podaje A. Wozniakowski: ,, Typowe dziatania realizo-
wane przez firmy w ramach programéw zarzadzania réznorodnoscig obejmuja mig-
dzy innymi:

— budowanie $wiadomosci roznorodnosci wérod menedzerow i pracownikow fir-
my tak, aby zmieni¢ nastawienie pracownikow i zmniejszy¢ ryzyko pojawienia
si¢ zachowan, ktore moga by¢ negatywnie odbierane przez grupy reprezentujace
mniejszosci w firmie,

— promocja programow zarzadzania réznorodnoscia (szkolenia, seminaria, mento-
ring, budowanie kontaktow i wymiana informacji),

— dostosowanie procedur firmowych w zakresie rekrutacji i doboru, oceny, wyna-
grodzenia,

— us$wiadomienie pracownikom, jakie zr6znicowania wystepuja w ich zespotach
1 jak mozna je wykorzysta¢ w sposob pozyteczny” [ Wozniakowski 2005, s. 44].
Mozna takze wykorzysta¢ odpowiednie platformy i programy informatyczne

stosowane przez organizacje zaliczane przez ekspertéw do tych, ktére w nowoczes-

ny sposob zarzadzaja roznorodno$cia pracownicza.

Skutecznos¢ i efektywnos¢ procesu ZR w firmie jest w duzym stopniu uzalez-
niona od umiej¢tnego wykorzystania instrumentéw komunikacji wewngtrzne;j'.
Dzigki odpowiedniej komunikacji wewngtrznej zainteresowane strony lepiej moga
pozna¢ swoje i innych potrzeby i zaproponowaé bardziej racjonalne rozwigzania
stuzace zaspokojeniu tych potrzeb oraz poprawie efektywnosci funkcjonowania
firmy.

W planowaniu dziatan usprawniajacych w przysztosci ZR warto uwzglednic
partycypacj¢ pracowniczg i wykorzysta¢ nastepujace jej formy: informowanie, kon-
sultowanie, opiniowanie, wspdldecydowanie oraz uprawomocnienie (empower-
ment) [Gableta, Cierniak-Emerych, Piwowar-Sulej 2009, s. 252].

W firmach zatrudniajacych pracownikdéw o znacznej réznorodnosci kulturowe;j
relewantnym zagadnieniem jest umiejgtny dobor cztonkdéw zespolu realizujacego
dany projekt lub funkcje przedsiebiorstwa. Wielce pomocne w tej kwestii moga by¢
przemyslenia J. Schroedera. Autor podaje: ,,Do$wiadczenie wskazuje, ze zespoly
zréznicowane kulturowo sg lepiej dostosowane do wykonywania zadan specjalnych,

' Opis szerokiego wachlarza instrumentow komunikacji wewngtrznej jest zawarty w pozycji
[Potocki 2008].
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podczas gdy niezroznicowane kulturowo lepiej realizuja zadania powtarzalne”
[Schroeder 2010, s. 231].

Aby ZR przynosito spodziewane efekty, wymagaé bedzie stalego monitorowa-
nia przebiegu procesu i analizowania potrzeb w tym zakresie oraz wprowadzania na
tej podstawie udoskonalen stosowanych instrumentéw i wprowadzania nowych,
a takze niekiedy zmiany postaw i zachowan menedzerow wobec podwladnych.
Istotne jest tez uwzglednienie wymiaru ekonomicznego podejmowanych dziatan
1 stosowanych instrumentow.

6. Zakonczenie

W publikacjach naukowych i r6znego rodzaju analizach zaobserwowa¢ mozna
wzrastajace zainteresowanie problematyka roznorodnosci pracownikow. Wzrost
tego zainteresowania wynika z zachodzacych przemian demograficznych, politycz-
nych, spotecznych i prawnych. Jak zauwaza W. Walczak: ,,Zréznicowanie pracowni-
kéw moze by¢ postrzegane jako cenny zasob — warto$¢, ktora tworzy kapital spo-
teczny i jest potencjalnym zrédtem budowania przewagi konkurencyjnej” [Walczak
2011, s. 19]. Osiagnigcie tej przewagi bedzie mozliwe dzigki umiejetnemu zarzadza-
niu roznorodno$cig pracownikow. W artykule zaproponowano podjecie dziatan, kto-
re ulatwig umiejetne i racjonalne zarzgdzanie tg r6znorodnoscig. W proponowanych
dziataniach na przyszto$¢ zaproponowano: dokonanie analizy réznorodnosci pra-
cowniczej w firmie oraz stosowanych procedur zwigzanych z zarzadzaniem r6zno-
rodnoscig zatrudnionych, ustalenie zasad zarzadzania r6znorodnoscig pracownikow,
opracowanie i zastosowanie odpowiednich instrumentow, prowadzenie szkolen ka-
dry menedzerskiej w zakresie r6znorodnosci, umiejetnej komunikacji wewnetrzne;j,
zastosowanie partycypacji pracowniczej oraz budoweg zroéznicowanych zespotow.
Umiejetne skonfigurowanie tych elementow i ich praktyczne zastosowanie przyczy-
ni¢ si¢ moze do uzyskania przewagi konkurencyjnej dzigki zarzadzaniu réznorodno-
$cig.
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FORMATION OF SOLUTIONS FACILITATING DIVERSITY
MANAGEMENT OF EMPLOYEES

Summary: The article is focused on the proposition of action to facilitate diversity
management of employees. In the first part of the paper the issue how to analyse employee
diversity and procedures of diversity management applied in companies are presented. In
the next part of the paper the proposition of dealing with diversity management is shown.
These propositions cover: the determination of diversity management principles, instruments
of formulation and implementation of diversity management, training and development
of managers in diversity area, operating skilful internal communications, implementation of
personnel participation.

Keywords: diversity management, principles of diversity management, diversity manage-
ment instruments.





