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Streszczenie

Celem opracowania jest wskazanie, jakie sg gtéwne wyzwania w zakresie polityki réznorodno-
Sci stojgce przed firmami dzialajgcymi na polskim rynku w zwigzku z obowigzkiem sprawoz-
dawczosci niefinansowej wynikajacej z dyrektywy unijnej. W rozdziale przedstawiono definicje
réznorodnosci i zarzadzania réznorodnoscia, a takze korzysci z tego wynikajgce oraz wyzwania
dla przedsiebiorstw. W analizie wykorzystano wyniki dotychczasowych badan prowadzonych
w Polsce oraz zrddta literaturowe. Wskazano, ze tylko nieliczne firmy dziatajgce w Polsce majg
wdrozong polityke réznorodnosci, a wiekszo$¢ utozsamia jg z przeciwdziataniem dyskryminacji
w miejscu pracy. Gléwne wyzwania dla firm to tworzenie kultury organizacyjnej charakteryzujacej
sie inkluzywnoscig oraz szkolenie kadry menedzerskiej w obszarze zarzgdzania ré6znorodnoscig.

Stowa kluczowe: korzysci z réznorodnosci, paradygmaty zarzgdzania r6znorodnoscig, réznorod-
nos¢ a zasada réwnosci, wymiary réznorodnosci, zarzagdzanie réznorodnoscia
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Diversity of Human Capital as a Challenge for Companies

Abstract

The purpose of the paper is to point out what are the main challenges in the field of diversity
policy facing by the enterprises operating on the Polish market with conjunction with the obli-
gation of non-financial reporting according to European Directive (2014/95/UE). In the paper
there are presented: the definition of diversity and definition of managing diversity, benefits for
enterprises as well as the key challenges. In the analysis there are used the results of the previ-
ous research carried out in Poland and the literature resources. It is pointed out that not many
enterprises operating in Poland have introduced diversity policy; the majority of them identify
diversity policy with anti-discrimination actions. The main challenges are: creating inclusion
culture and training managers in the field of diversity management.

Keywords: benefits of diversity, paradigms for managing diversity, diversity vs. equality, dimen-
sions of diversity, managing diversity

Wprowadzenie

Demograficzno-spoteczna réznorodnos¢ kapitatu ludzkiego jest wspoélczesnie faktem
w wiekszosci przedsiebiorstw. W krajach rozwinietych w miejscu pracy spotka¢ mozna
zar6wno mezczyzn, jak i kobiety, osoby mlode i starsze wiekiem, osoby wywodzgce sie
z r6znych krajow i kultur. W krajach Unii Europejskiej kobiety stanowig blisko potowe
og6tu pracujgcych, wiec réznorodnosc ze wzgledu na pleé jest najbardziej widoczna
w zatrudnieniu i wyznacza kierunki zmian oraz wyzwania dla pracodawcéw w zakresie
tworzenia warunkéw pracy odpowiadajgcych na potrzeby zaréwno mezczyzn, jak i kobiet.

W 2017r. weszla w zycie unijna dyrektywa 2014/95/UE' (zmieniajgca dyrektywe
2013/34/UE?) w sprawie ujawniania danych niefinansowych i informacji na temat rz-
norodnosci. Naktada ona na duze spétki gietdowe obowigzek wykazywania w rocz-

1 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r. zmieniajgca
dyrektywe 2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych
r6znorodnosci przez niektére duze jednostki oraz grupy, Dz. U. Unii Europejskiej L 330/1, https://www.
mr.gov.pl/media/15924/20141201_CELEX_32014L0095_PL_TXT.pdf

2 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2013/34/UE z dnia 26 czerwca 2013 r. w sprawie rocznych
sprawozdan finansowych, skonsolidowanych sprawozdan finansowych i powigzanych sprawozdan nie-
ktoérych rodzajéw jednostek, zmieniajgca dyrektywe Parlamentu Europejskiego i Rady 2006/43/WE oraz
uchylajgca dyrektywy Rady 78/660/EWG i 83/349/EWG (art. 20), https://www.pibr.org.pl/assets/file/1039,
dyrektywa-2013-34-UE-PL.pdf
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nych sprawozdaniach dziatarh dotyczgcych polityki r6znorodnosci. Jesli takich dziatan
w przedsiebiorstwie nie byto w roku sprawozdawczym, to musi ono wskazaé, dlaczego
nie przedsiewzieto zadnych krokéw w kierunku tworzenia bardziej zr6znicowanego §ro-
dowiska pracy, bardziej zr6znicowanych zespotéw, rad nadzorczych czy zarzgdow. Tym
samym zobowigzuje sie duze sp6tki gietdowe do zwrdcenia uwagi na kwestie zwigzane
z polityka réznorodnosci w miejscu pracy, w tym gtéwnie ze wzgledu na ptec. Zostat
opracowany przewodnik dla firm, ktory jest dostepny na stronie internetowej Minister-
stwa Rozwoju, opisujgcy zasady i standardy raportowania niefinansowego®.

Celem tego opracowania jest wskazanie, ze r6znorodno$¢ kapitatu ludzkiego jest
wyzwaniem dla pracodawcow w Polsce w kontekscie proceséw globalizacyjnych, wdra-
zania prawa antydyskryminacyjnego i zmian demograficznych. W zaleznosci od tego,
jak przedsiebiorstwa do tego wyzwania podejdg, bedg czerpaty mniejsze lub wieksze
korzysci z réznorodnosci. W opracowaniu wykorzystano wyniki dotychczasowych badan
i analiz nad r6znorodnos$cig w miejscu pracy prowadzonych w Polsce.

Roéznorodnos¢ kapitatu ludzkiego

Definicje

Zarzadzanie r6znorodnoscig jest stosunkowo nowg koncepcjg zarzgdzania w Polsce,
a badania empiryczne nad r6znorodnym kapitatlem ludzkim i korzysciami z r6znorod-
nosci sg prowadzone od niedawna*, warto zatem wskazac, jak jest definiowana rézno-
rodnos¢ i o co chodzi w zarzgdzaniu réznorodnoscig.

Réznorodnos¢ oznacza rzeczywiste lub postrzegane jako rzeczywiste zréznicowanie
pod wzgledem cech demograficzno-spotecznych, ktore to cechy decydujg o tozsamo-
$ci jednostki i determinuja jej pozycje w relacjach z innymi’. W literaturze przedmiotu
wskazuje sie kilka gtdwnych wymiaréw réznorodnosci: podstawowy, wtérny i organiza-
cyjny®. Na podstawowy wymiar réznorodnosci sktadaijg sie takie cechy, jak: wiek, pte¢,

3 Raportowanie niefinansowe. Poradnik dla raportujqcych, wyd. II poprawione, Ministerstwo Rozwoju, War-
szawa 2017.

4 Prekursorskie badania empiryczne byty podjete w 2006 r. w ramach projektu Gender Index. Patrz: Gender
Index: monitorowanie réwnosci kobiet i mezczyzn w miejscu pracy, E. Lisowska (red.), EQUAL, UNDP, War-
szawa 2007.

5 M. Durska, Wymiary réznorodnosci i zarzqdzanie réznorodnosciq, w: Polityka réznorodnosci w administra-
¢ji centralnej, E. Lisowska (red.), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012, s. 33; M.P. Bell,
Diversity in Organizations, 2™ ed., South-Western Cengage Learning, USA, 2011, s. 4.

6 S. Waszczak, Postawy wobec réznorodnosci — uwarunkowania, proba typologii, implikacje, w: Kulturowe
uwarunkowania zarzqdzania kapitatem ludzkim, M. Juchnowicz (red.), Wolters Kluwer, Krakéw 2009, s. 76;
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rasa, narodowos¢, orientacja psychoseksualna, niepetnosprawnos¢. Wymiar wtérny to:
wyznanie, jezyk, poziom wyksztatcenia, status rodzinny, miejsce zamieszkania, wyglad,
styl zycia, styl pracy. Wymiar organizacyjny z kolei to staz pracy, stanowisko, funkcja,
przynalezno$¢ zwigzkowa'.

Réznorodnosc jest faktem we wspotczesnych organizacjach, a przez wewnetrzne
dziatania mozna jg thumic¢ bgdZ marginalizowac w imie asymilacji oraz dgzenia do dopa-
sowania pracownikéw do organizacji albo tez traktowac organizacje jako zywy i zmie-
niajgcy sie organizm, w ktérym pracownicy z réznorodnymi kompetencjami wzbogacajg
przedsiebiorstwo, przyczyniajac sie do jego sukcesu ekonomicznego®.

Zarzgdzanie r6znorodnoscig sprowadza sie do doceniania réznic kulturowych oraz
internalizowania réznorodnych wartosci w catej organizacji w celu uzyskiwania korzysci
ekonomicznych. Jak wskazuje R. Thomas, zarzgdzanie r6znorodnoscig to proces two-
rzenia warunkéw pracy i kultury, ktére nikogo nie wykluczajg’.

Réznorodnos¢ to z jednej strony szansa na uzyskanie przewagi konkurencyjnej
na rynku, ale z drugiej — duze wyzwanie dla kadry zarzadzajgcej. Szansa tkwi w wyko-
rzystaniu szerszej puli talentéw i kompetencji, w rozbudowie bazy klientéw i koope-
rantow, poszerzeniu oferty produktow czy ustug, wysokiej satysfakcji i wydajnosci
os6b zatrudnionych, jako Ze postrzegajg one firme jako otwartg i innowacyjng, a takze
w niskiej fluktuacji kadr (zbyt duza fluktuacja kadr skutkuje ogélnym wzrostem kosz-
tow zwigzanych z rekrutacjg). Wyzwanie gczy sie z tym, ze kazda z r6znorodnych grup
ma inne oczekiwania wobec miejsca pracy i na kazdej z grup cigza stereotypy zwigzane
z rolami spotecznymi, a takze przyzwyczajenia w zakresie organizacji pracy i lek przed
zmianami. Trzeba wiec pozyskac¢ zaufanie przedstawicieli réznych grup spotecznych,
a takze wprowadzac rozwigzania, ktore bedg Swiadczyty o tym, ze organizacja uwzgled-
nia réznorodne potrzeby tych grup. Czynnikiem motywujgcym zarzady firm do podjecia
tego wyzwania sg korzysci, jakie organizacja moze osiggng¢ z zarzgdzania r6znorod-
noscig w dtugim okresie'’.

Prekursorzy pojecia zarzgdzania réznorodnoscig, R.R. Thomas Jr. i R.]. Ely, zwra-
cajg uwage na istotne zmiany w podejsciu do zarzgdzania generowane réznorodno-

T. Cox, R.L. Beale, Developing Competency to Manage Diversity: Reading, Cases & Activities, Berrett-Koehler
Publishers, San Francisco 1997, s. 236.

7 Ibidem.

8 J.W. Berry, Y.H. Poorting, M. Segali, P. Dasen, Cross-cultural Psychology: Research and Applications, Cam-
bridge University Press, New York 1992; A. Sippola, Essays on Human Resource Management Perspectives
on Diversity Management, “Acta Wasaensia” 2007, no. 180, University of Vaasa.

9 W oryginale: managing diversity is a comprehensive managerial process for developing an environment that
works for all employees — R.R. Thomas Jr., Beyond Race and Gender: Unleashing the Power of Your Total Work
Force by Managing Diversity, AMACON, New York 1996, s. 10.

10 M. Durska, op.cit., s. 37.
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$cig zasobow pracy, w tym masowg aktywnoscig zawodowg kobiet i wprowadzeniem
prawa zakazujgcego dyskryminacji w zatrudnieniu''. Pierwotne podejscie opierato sie
na przekonaniu, ze ludzie sg jednakowi niezaleznie od koloru skéry czy pici, a wiec
nalezy tworzy¢ warunki sprzyjajgce asymilacji jednostkom z r6znych grup spotecznych
(paradygmat asymilacji). Mialy temu stuzy¢ akcje afirmatywne jako sposéb na tworzenie
rownych szans dla wszystkich. Z czasem zauwazono, ze roznice miedzy ludzmi sg fak-
tem i doceniono ukryte w tych réznicach wartosci, co zostalo wykorzystane w ekspan-
sji na rynki miedzynarodowe, np. w europejskich oddziatach korporacje amerykanskie
zatrudniaty Europejczykéw, w azjatyckich — Azjatéw, w afrykanskich — Afroameryka-
now (paradygmat réznorodnosci). Przyczynito sie to do wzrostu konkurencyjnosci, ale
skutkowato takze tworzeniem odrebnych kategorii z ludzi o szczegdlnych zdolnosciach
czy talentach, a wiec do ,szufladkowania” jednostek, co ograniczato szanse zawodowe
tym jednostkom, a w dtuzszej perspektywie spowalniato rozwéj firmy. Doswiadczenia
te pozwolity na opracowanie nowego modelu zarzgdzania, opartego na paradygma-
cie ,nauki i efektywnos$ci”, ktéry nie tylko promuje réwne szanse i docenia wartosci
ukryte w réznicach, ale takze uczy, jak z tych réznic korzystac, aby firma efektywnie
sie rozwijata. Istotg paradygmatu integracji jest zasada wtgczania (inclusion)' i posza-
nowania dla odmiennosci. Dzieki temu kazda zatrudniona osoba ma poczucie przy-
naleznosci i wnoszenia do zespotu wlasnych wyjgtkowych umiejetnosci, doswiadczen
zyciowych oraz wiedzy".

Aksjomatem skutecznego zarzgdzania r6znorodnoscig jest stosowanie zasady row-
nosci. Oznacza to, ze akceptacja odmiennosci oraz opowiadanie sie przeciwko jakie-
kolwiek stygmatyzacji i wykluczeniu jest czyms$ oczywistym, a uwaga jest skupiona
na tym, zeby w jak najlepszy sposéb wykorzystac¢ r6znorodne talenty w rozwoju przed-
siebiorstwa i osigganiu przez nie strategicznych celow. Skutecznie wdrazana polityka
zarzgdzania réznorodnoscig sprzyja tworzeniu kultury pracy opartej na szacunku dla
odmiennosci oraz ksztattowaniu postaw nastawionych na eliminowanie stereotypow
dotyczacych pici, wieku, (nie)pelnosprawnosci, orientacji seksualnej, rasy, religii, naro-
dowosci, wyznania.

11 R.R. Thomas Jr., Building on the Promise of Diversity. How We Can Move to the Next Level in Our Workplace,
Our Communities, and Our Society, AMACON, New York 2006; D.A. Thomas, R.]. Ely, RéZnice majq znacze-
nie. Nowy paradygmat zarzqdzania réznorodnosciq, w: Kobiety i biznes, Helion, Gliwice 2006, s. 137-172.

12 O znaczeniu zasady inkluzywnosci w procesie zarzadzania réznorodnoscia patrz: D. O’Donovan, Inclusion:
Diversity Management 2.0, w: Managing Organizational Diversity, C. Machado, ].P. Davim (eds.), Springer
International Publishing AG, 2017, s. 13-14.

13 M. Durska, op.cit., s. 35-37.
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Wyniki dotychczasowych badan

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig narodzita sie w USA w potowie lat 80.
XX w.", a nastepnie przenikneta do Wielkiej Brytanii i innych krajéw europejskich®.
Byla to reakcja na zmiany, w wyniku ktérych na rynek pracy wchodzito coraz wiecej
kobiet i przedstawicieli mniejszos$ci etnicznych, w tym imigrantéw, wskutek procesow
globalizacyjnych. Na poczgtku XXI w. badania nad r6znorodnoscig w miejscu pracy roz-
winely sie na szerokg skale.

W Polsce zjawisko zwigzane z r6znorodnoscig w zatrudnieniu jest takze coraz bar-
dziej widoczne, o czym $wiadczg zebrane w tabeli 1.1.1 dane statystyczne. Wyraznie
zwiekszyla sie liczba imigrantéw, w tym cudzoziemcow, zaréwno studiujgcych w Polsce,
jak i tych, ktorzy uzyskujg pozwolenie na prace. Wsrdd tych ostatnich najwiekszg grupe
stanowig Ukraincy i Biatorusini, ale zwiekszyla sie takze liczba oséb z Nepalu i Indii
(tabela 1.1.2). Z prezentowanych danych wynika, Ze pracodawcy w Polsce coraz czesciej
majg do czynienia nie tylko z kobietami poszukujgcymi pracy, ale takze osobami star-
szymi (w latach 2000-2018 mediana wieku zwiekszyta sie z 37,4 lat do 42,6 lat w przy-
padku kobiet oraz z 33,4 lat do 39,3 lat w przypadku meZczyzn — tabela 1.1.1) i osobami
innych narodowosci (tabela 1.1.2).

Pierwsze badania empiryczne nad zagadnieniem réznorodnosci w firmach zostaty
przeprowadzone w 2006 r. w ramach projektu Gender Index" i byty po§wiecone rézno-
rodnosci ze wzgledu na pteé. Staty sie zaczynem dla dalszych badan w obszarze roz-
norodnosci i zarzgdzania réznorodnoscig w zatrudnieniu. W 2011 r. badaniami objeto
jednostki administracji centralnej w ramach projektu ,,Rowne traktowanie standardem
dobrego rzadzenia”. Rezultatem tych badan byto opracowanie indekséw rownego trak-

14 T.Cox Jr., Cultural Diversity in Organizations. Theory, Research and Practice, Berrett-Koehler Publishers, San
Francisco 1993; G.W. Florkowski, Managing Diversity within Multinational Firms for Competitive Advantage,
w: Managing Diversity. Human Resource Strategies for Transforming the Workplace, E.E. Kossek, S.A. Lobel
(eds.), Blackwell Publishers, Massachusetts 1996, s. 337-364; R.]. Ely, D.A. Thomas, Cultural Diversity at
Work: The Effects of Diversity Perspectives on Work Group Processes and Outcomes, “Administrative Science
Quarterly” 2001, no. 46, s. 229-273; R.R. Thomas Jr., A Diversity Framework, w: Diversity in Organizations.
New Perspectives for a Changing Workplace, M.M. Chemers, S. Oskamp, M.A. Costanzo (eds.), Sage, Thou-
sand Oaks, CA 1995, s. 245-263; D.C. Thomas, Cultural Diversity and Work Group Effectiveness, “Journal
of Cross-Cultural Psychology” 1999, vol. 30, no. 2, s. 242-263.

15 C. Cassell, Managing Diversity, w: Contemporary Human Resource Management, T. Redman, A. Wilkinson
(eds.), Pearson Education, Harlow 2001, s. 404-431; J.A. Gilbert, ].M. Ivancevich, Valuing Diversity: A Tale
of Two Organizations, “Academy of Management Executive” 2000, vol. 14, no. 1, s. 93-105; R. Kandola,
J. Fullerton, Managing the Mosaic: Diversity in Action, Institute of Personnel Development, London 1998;
G. Kirton, A. Greene, The Dynamics of Managing Diversity. A Critical Approach, Elsevier Butterworth-Heine-
mann, Oxford 2005; The Costs and Benefits of Diversity. A Study on Methods and Indicators to Measure the
Cost-effectiveness of Diversity Policies in Enterprises. Executive Summary, European Commission, Director-
ate-General for Employment, Industrial Relations and Social Affairs 2003, UNIT D/3; A. Sippola, op.cit.

16 Gender Index, op.cit.
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towania ze wzgledu na pte¢, wiek, niepelnosprawnos¢, narodowos¢, orientacje seksu-
alng i religie dla kazdego z ministerstw'’. W latach 2013 i 2014 przeprowadzono dwie
edycje Barometru Réznorodno$ci'®.

Tabela 1.1.1.
Wybrane dane dotyczace ludnosci Polski
Wyszczegblnienie 2000 2018

Ludno$¢ w tysigcach (stan na 31 XII) 38,3 38,4
w tym kobiety 19,7 19,8
Liczba kobiet na 100 mezczyzn 106 107
Imigranci ogétem w tysiacach oséb 7,3 15,5
Mediana wieku kobiet 37,4 42,6
Mediana wieku mezczyzn 33,4 39,3
Udziat oséb z niepetnosprawnoscia wsrod ogétu ludnosci w % 14,4* 12,2%*
Wskaznik aktywnosci zawodowej kobiet w % 47,7 48,4
Cudzoziemcy studiujacy w Polsce w liczbach 6563 78 257

*Dane dla 2002 r. ** Dane dla 2011 r.
Zrédto: Rocznik Statystyczny, GUS, Warszawa 2019, s. 40-43; Rocznik Demograficzny, GUS, Warszawa 2019, s. 160, 442.

Tabela 1.1.2.
Cudzoziemcy, ktérzy otrzymali zezwolenie na prace w Polsce w wybranych latach
Wyszczegblnienie 2010 2018

Ogdtem w liczbach 37121 328 768
W tym osoby z:
Ukrainy 13 150 238 334
Biatorusi 1958 19 233
Nepalu 2158 19912
Indii 1196 8362

Zrédto: Rocznik Demograficzny, GUS, Warszawa 2019, s. 443.

Wyniki badan pokazaty, ze dzialy kadr zaréwno przedsiebiorstw, jak i instytucji
administracji centralnej na ogét nie zabiegajg o to, aby dotrzec¢ do jak najszerszej puli
réznorodnych talentéw. Sposrdd szesciu obszarow kluczowych dla zarzgdzania rézno-
rodnoscig, ujetych w badaniach Barometru R6znorodnosci, stosunkowo najgorszy wynik

17 Narzedzia badawcze oraz wyniki badan przedstawiono w publikacji: Polityka réznorodnosci w administra-
¢ji centralnej, E. Lisowska (red.), Szkota Gtéwna Handlowa w Warszawie, Warszawa 2012.

18 E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie réznorodnosciq w miejscu pracy. Raport z I edycji Barometru Rézno-
rodnosci, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2013; E. Lisowska, A. Sznajder, Zarzqdzanie réznorodnosciq
w miejscu pracy. Raport z II edycji Barometru Réznorodnosci, Konfederacja Lewiatan, Warszawa 2014.
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uzyskat obszar rekrutacji. Niskie wskazniki uzyskano takze w obszarze kultury organi-
zacyjnej i strategii przedsiebiorstwa. Do nielicznych nalezaty firmy, ktdre realizowaty
polityke réznorodnosci. Wiekszos¢ firm i ministerstw realizowato zasade réwnego trak-
towania i wprowadzato tylko dorazne rozwigzania z zakresu zarzgdzania réznorodno-
$cig. Tymczasem wpisanie zarzadzania réznorodnoscig w strategie przedsiebiorstwa'’
i oparcie funkcjonowania przedsiebiorstwa na kulturze inkluzywno$ci” jest konieczne
do osiggania korzysci z réznorodnosci. Na podstawie literatury przedmiotu® mozna
wskazac nastepujgce korzysci:
= ekonomiczne - lepsze wyniki finansowe (dotyczy to takich wskaznikéw jak np. war-
to$¢ marki, zwrot ze sprzedazy, zwrot z zainwestowanego kapitatu, zysk operacyjny
i zysk netto), przewaga konkurencyjna, lepszy wizerunek na zewnatrz (dobry pra-
codawca, etyczna firma), zwiekszone mozliwosci dotarcia do r6znych grup konsu-
menckich, kontrolowanie ryzyka i wieksze mozliwosci reagowania w przypadku
kryzysu, nizsze koszty zwigzane z fluktuacjq kadr,
= pozaekonomiczne — wiecej kreatywnosci i innowacyjnosci (zréznicowane ze wzgledu
na cechy demograficzno-spoteczne zespoty sg bardziej kreatywne i innowacyjne
niz zespoty jednolite, poniewaz opierajg sie na komplementarnej wiedzy, réznych
umiejetnosciach i r6znym doswiadczeniu), przycigganie talentoéw, wieksza satys-
fakcja os6b zatrudnionych, przetamywanie uprzedzen wobec innych.

19 T.Cox, R.L Beale, op.cit.; R.]. Ely, D.A. Thomas, op.cit.; G. Kirton, A. Greene, op.cit.; N. Cornelius, L. Gooch,
S. Todd, Managing Difference Fairly: An Integrated ‘Partnership’ Approach, w: Equality, Diversity and Disad-
vantage in Employment, M. Noon, E. Ogbonna (eds.), Palgrave, Hampshire 2001, s. 32-50.

20 B.M. Ferdman, Cultural Identity and Diversity in Organizations: Bridging the Gap between Group Individ-
ual Uniqueness, w: Diversity in Organizations: New Perspectives for a Changing Workplace, M.M. Chemers,
S. Oskamp (eds.), Sage, Thousand Oaks, CA 1995, s. 4; N.M. Pless, T. Maak, Building an Inclusive Diversity
Culture: Principles, Processes and Practices, “Journal of Business Ethics 2004, vol. 54, no. 2, s. 129-147;
D. O’Donovan, op.cit., s. 19.

21 Patrz np.: C. Diaz-Garcia, A. Gonzalez-Moreno, F.]. Saez-Martinez, Gender Diversity within B&D Teams: Its
Impact on Radicalness of Innovation, “Innovation: Management, Policy and Practice” 2013, vol. 15, no. 2,
s. 149-160; Gender Diversity and Corporate Performance, Credit Suisse Research Institute, 2012; https://
www.calstrs.com/sites/main/files/file-attachments/csri_gender_diversity_and_corporate_performance.
pdf; Gender Diversity in Top Management: Moving Corporate Culture, Moving Boundaries, McKinsey Com-
pany, Paris 2013; R.W. Griffin, Podstawy zarzqdzania organizacjami, WN PWN, Warszawa 2004; D. Hicks-
Clarke, P. Iles, Climate for Diversity and its Effects on Career and Organizational Attitudes and Perceptions,
“Personnel Review” 2000, vol. 29, no. 3, s. 324-345; S.B. Knouse, M.R. Dansby, Percentage of Work-group
Diversity and Work-group Effectiveness, “The Journal of Psychology Interdisciplinary and Applied” 2010,
vol. 133, no. 5, s. 486-494; E. Lisowska, Kobiety w spotkach gietdowych i rentownos¢ firmy, ,Kobieta i Biznes”
2010, nr 1(4), s. 3-16; Putting All our Minds to Work: Harnessing the Gender Dividend, OECD, Paris 2012;
A.W. Wolley, C.F. Chabris, A. Pentland, N. Hashmi, T.W. Malone, Evidence for a Collective Intelligence Fac-
tor in the Performance of Human Groups, “Science” 2010, no. 330, s. 686—688.
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Wyzwania dla firm

Istotg zarzgdzania réznorodnoscig jest co$ wiecej niz tylko przestrzeganie prawa
w zakresie rownego traktowania i zapobiegania dyskryminacji w miejscu pracy. Cho-
dzi o tworzenie kultury organizacyjnej otwartej na réznorodne talenty i przycigga-
jacej do pracy ludzi o réznorodnych cechach demograficzno-spotecznych, kultury,
ktéra promuje wartosci, normy i zwyczaje wlgczajgce oraz integrujgce osoby nale-
zgce do grup mniejszosciowych, a jednoczesnie zwalcza postrzeganie innych przez
pryzmat stereotypow™.

Polityka zarzgdzania r6znorodnoscig jest skuteczna, gdy osoby na najwyzszych
stanowiskach kierowniczych aktywnie wspierajg dziatania na rzecz réznorodnosci,
a menedzerowie nizszych szczebli cenig réznorodnos¢ opinii ptyngcych od podwtad-
nych, sg dobrze merytorycznie przygotowani do prowadzenia dialogu z podwladnymi
dotyczgcego przetamywania uprzedzen i stereotypdw wobec innych oraz argumentowa-
nia na rzecz korzysci ptyngcych z réznorodnosci dla catej firmy, jak i dla pracownikow™.

Zwiekszenie liczby 0sob reprezentujgcych grupy niedoreprezentowane moze nastg-
pi¢ przez zamieszczanie ogtoszen w srodkach przekazu, ktére docierajg do tych grup.
Chodzi tu zaréwno o wiasciwy dobdér medium, jak i wiasciwg tre$¢ ogloszenia. Inna
metoda to tworzenie wtasnej bazy potencjalnych kandydatéw przez wspéiprace z osrod-
kami akademickimi czy organizowanie programéw mentorskich. Istotng kwestig jest
takze zmiana postepowania pracownikow nalezgcych do wiekszosci, np. mezczyzn w fir-
mach zmaskulinizowanych wobec kobiet, ktére podejmujg w tych firmach prace. Jest
to mozliwe dzieki szkoleniom zwiekszajgcym uwrazliwienie na kwestie r6znorodnosci.
W polityce réznorodnosci bardzo istotne jest niwelowanie nieréwnosci w wysokosci
wynagrodzen za takg samg prace. Wazne jest takze, aby promowac kobiety na stano-
wiska kierownicze, w tym najwyzszego szczebla, bowiem wiecej kobiet w zarzgdzaniu
generuje korzysci dla firmy™.

22 D.O’Donovan, op.cit.

25 G.P.Dyas, H.T. Thanheiser, The New Challenge: Managing Diversity, w: The Emerging European Enterprise,
Palgrave Macmillan, London 1976; E.K. Miller, Diversity and its Management: Training Managers for Cultu-
ral Competence within the Organization, “Management Quarterly” 1994, vol. 35, no. 2, s. 17-23; B.M. Ferd-
man, S.E. Brody, Models of Diversity Training, w: Handbook of Intercultural Training, D. Landis, R.S. Bhagat
(eds.), 2" ed., Sage, Thousand Oaks, CA 1996, s. 282-303.

24 E.Lisowska, Kobiety na stanowiskach menedzerskich a konkurencyjnos¢ firm, ,,Kobieta i Biznes” 2019, 1-4,
s.2-9.
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Podsumowanie

Na gruncie nauk o zarzgdzaniu r6znorodno$¢ jest odnoszona do zasobow pracy
i traktowana jako zrédto nowych mozliwosci na konkurencyjnym rynku. W srodowisku
pracy, w ktorym réznorodnosc jest akceptowana i doceniana, ludzie tatwiej ujawniajg
swoje indywidualne cechy i talenty, a tym samym w mniejszym stopniu kierujg sie kon-
formizmem w relacjach z innymi.

W najblizszej przysztosci o rynkowej wartosci przedsiebiorstwa bedg decydowaty
w duzym stopniu czynniki niefinansowe, takie jak reputacja firmy, jej zdolnos¢ do
pozyskiwania talentéw, radzenie sobie w sytuacji kryzysowej, umiejetnos¢ zarzgdzania
pracownikami w zwigzku z restrukturyzacjg, jakos¢ kapitalu spotecznego. Z tych prze-
stanek wynika natozenie na duze przedsiebiorstwa obowigzku rocznego raportowania
w zakresie polityki r6znorodnosci: jej celow, sposobu ich wdrazania oraz rezultatow.
Wskazuje sie, ze informacje te powinny by¢ podawane w podziale wedtug ptci, wieku,
wyksztatcenia lub doswiadczenia zawodowego. W efekcie realizacji obowigzku ujaw-
niania danych niefinansowych i informacji na temat r6znorodnos$ci powinno nastgpic¢
zwiekszenie zainteresowania roznorodnoscig i korzySciami z niej ptyngcymi. Dziaty per-
sonalne i zarzgdy przedsiebiorstw bedg musialy analizowa¢ strukture demograficzng
pracownikéw i wykazac sie postepem w zakresie réznorodnosci.

Z dotychczasowych badan wynika, Ze tylko nieliczne przedsiebiorstwa dziatajgce
w Polsce realizujg polityke réznorodnosci. Dla wiekszosci polskich przedsiebiorstw jej
wdrazanie tgczy sie z duzymi wyzwaniami. Gtéwne wyzwanie polega na tym, zeby two-
rzy¢ kulture organizacyjna sprzyjajacg inkluzywnosci. Inne wigze sie ze szkoleniem
kadry menedzerskiej w zakresie zarzgdzania r6znorodnoscig.

Jak firmy radzg sobie z wdrazaniem polityki r6znorodnosci, bedzie mozna stwier-
dzi¢ na podstawie analizy ich sprawozdan niefinansowych za rok 2018 i 2019.
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