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ROZNORODNOSC W ZARZADZANIU
ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: W artykule podjgto aktualng obecnie — zarowno w literaturze przedmiotu, jak
i polityce Unii Europejskiej oraz praktyce przedsigbiorstw — problematyke zarzadzania rézno-
rodnos$cia. Nawiazujac do obecnych w dyskursie na temat diversity management definicji tego
pojecia oraz charakterystyk innych kojarzonych z tym zagadnieniem inicjatyw w obszarze
zarzadzania zasobami ludzkimi, zaprezentowano zintegrowane ogoélne ujecie zarzadzania
réznorodnoscia uwzgledniajace jego kontekstualnych charakter.

Stowa kluczowe: rdéznorodnos¢, zarzadzanie roznorodnoscia, diversity management, zarza-
dzanie zasobami ludzkimi.

1. Wstep

W lutym 2012 r. zainaugurowano w Polsce ,,Kartg roznorodnosci” — przedsigwzigcie
zainicjowane w 2004 r. we Francji i realizowane obecnie w o$miu krajach europej-
skich'. Jego istota jest rozpowszechnianie idei zarzadzania réznorodnoscia w przed-
sigbiorstwach poprzez zachgcanie do podpisania wspomnianej Karty, zawierajacej
zestaw zobowigzan w tym obszarze.

Zarzadzanie réznorodnosScia (diversity management, DM) nie jest juz — takze
w Polsce — zagadnieniem nowym. Podobnie jak wczesniej koncepcja zarzadzania
zasobami ludzkimi, zarzadzania talentami czy zarzadzania wiedza, zostata prze-
niesiona na grunt europejski ze Stanow Zjednoczonych Ameryki. I cho¢ idea ta ma
swe zrodto w tzw. akcji afirmatywnej (affirnative action) majacej poprawi¢ sytuacje
—m.in. na rynku pracy — dyskryminowanych wczesniej Afroamerykanow, to w Euro-
pie trafila ona na podatny grunt, wspierana m.in. przez promowana regulacjami orga-
now Unii Europejskiej polityke wyrdwnywania szans tzw. grup defaworyzowanych.

Rownoczesnie na rozwoj DM miaty wplyw globalizacja i zwiazany z tym pro-
cesem wzrost internacjonalizacji przedsigbiorstw, w tym i zespolow pracowniczych,
w ktorych spotykaja si¢ ludzie réznych kultur.

! Zob. www.kartaroznorodnosci.pl.
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Geneza 1 wielorakie uwarunkowania rozwoju idei zarzadzania roznorodno$cia
wplynety na to, ze pojgcie to, jak i sama kwestia r6znorodnosci, nie sa definiowane
jednolicie. Celem niniejszego artykutu jest przedstawienie propozycji zintegrowane-
g0 spojrzenia na zarzadzanie r6znorodnoscia na podstawie uje¢ termindéw ,,r6zno-
rodnos¢” i,,zarzadzanie roznorodno$cia” prezentowanych w literaturze, w tym takze
wskazanie na powiazania problematyki zarzadzania rdéznorodnoscia z innymi po-
krewnymi obszarami zarzadzania zasobami ludzkimi.

2. Roznorodnos¢ i zarzadzanie réznorodnoscig — rozumienie i ujecia

Roéznorodnosé, ktorej dotyczy termin ,,zarzadzanie réznorodnoscia”, odnosi si¢ do
,»roznorodnosci zatrudnionych” czy tez — przy dostownym tlumaczeniu angielskiego
terminu workforce diversity — roznorodnosci sity roboczej. Spotyka sig takze okre-
slenie workplace diversity, czyli ,,r6znorodnos¢ miejsca pracy” [McMahon 2010].

W literaturze dotyczacej réznorodnosci powszechne jest jej bardzo szerokie ro-
zumienie — jako ,,wszystkich mozliwych aspektow, pod ktoérych wzgledem ludzie si¢
od siebie ro6znia i sa do siebie podobni” [Gryszko 2009, s. 5]. Podobne ujgcie prezen-
tuje M. Rawluszko, stwierdzajac, ze ,,r6znorodno$¢ pracownikoOw rozumiana jest
bardzo szeroko — jako wszystkie mozliwe — widoczne i niewidoczne, wrodzone i
nabyte — aspekty, pod ktorych wzgledem ludzie si¢ od siebie r6znig i s do siebie
podobni, np. ple¢, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)pelnosprawnosc¢, orienta-
cja seksualna, wyznanie, miejsce zamieszkania, jezyk, stan cywilny, wyksztatcenie,
do$wiadczenie zawodowe, styl zycia” [Rawluszko 2007, s. 28].

Zblizone definicje réznorodnosci formutowane sa w literaturze zagraniczne;j.
K. May, S. Jackson i K. Whitney okreslaja roznorodno$¢ jako ,,obecnos¢ roznic
wsrod cztonkéw danej spotecznosei” [1995, s. 217]. Wedtug A. Joshi i S. Jackson
réznorodnos¢ to po prostu ,,demograficzna kompozycja zespotu” [2003, s. 278].

Z drugiej strony cze$¢ badaczy kwestionuje celowos¢ ujmowania analizowane-
go terminu w sposob tak pojemny. Typowe dla tego nurtu jest stwierdzenie, ze ,,nie
kazda réznorodnos¢ jest traktowana tak samo” [Cross 2000, s. 23]. Przyjmuje sig
zatem, ze z okreslonych powodow pewne roznice sg istotniejsze niz inne. Reprezen-
tatywna moze tutaj by¢ definicja okres$lajaca mianem roéznorodnosci ,,rdéznice mig-
dzy ludzmi, ktore moga wptywaé na ich akceptacje, wyniki pracy, satysfakcje lub
awans w organizacji” [Thomas 2004, s. 12]. Z tej perspektywy zrozumiate staje si¢
akcentowanie réznych wymiaro6w roznorodnosci w poszczegdlnych kontekstach
kulturowych, czego dowodza liczne badania [International Handbook 2010].

Wielorakiemu ujmowaniu réznorodnosci towarzyszy niejednoznacznos¢ de-
finiowania zarzadzania roznorodnos$cia. Z jednej strony mozna spotka¢ podejscie,
w mys$l ktérego zarzadzanie roznorodnoscia to ,,zdolnos¢ do podejmowania dobrych
jako$ciowo decyzji w obliczu istniejacych podobienstw i réznic oraz zwiazanych
z tym napig¢ i ztozonosci” [Roosevelt 2010, s. 2], a zatem traktujace réznorodnosé
raczej jako trudno$¢, wyzwanie, z ktorym trzeba sobie poradzi¢. Z drugiej strony
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— 1 ten nurt dominuje — postrzega si¢ zarzadzanie réznorodnoscia jako ,,strategi¢ za-
rzadzania personelem opierajaca si¢ na przekonaniu, ze roznorodno$¢ personelu (...)
jest jednym z kluczowych zasobow organizacji, ktory w okreslonych warunkach
moze sta¢ si¢ zrodtem korzysci biznesowych” [Gryszko 2009, s. 5]. Wyraznie roz-
granicza si¢ czasem zarzadzanie roznorodnoscia i ,,polityke rownych szans”, wska-
zujac, ze ,,w zarzadzaniu réznorodnoscia nie chodzi jednak o dawanie preferencji
czy wyrownywanie szans indywidualnym cztonkom jakiej$ grupy (cho¢ to przy oka-
zji), lecz 0 uznanie, ze szeroko rozumiana réznorodnos¢ podnosi jako$¢ catej orga-
nizacji” [Durska 2009, s. 8].

Jak si¢ wydaje, sposob definiowania réznorodnosci i1 zarzadzania ré6znorodno-
$cia zalezy od przyjetych celéw i zatozen DM, innymi stowy — od jego przestanek.

3. Przeslanki i praktyki zarzadzania réznorodnoscia

Analiza literatury przedmiotu (m.in. [The Business Case for Diversity 2005, s. 14-17,

Gryszko 2009)), a takze tekstu wspomnianej ,,Karty roznorodno$ci” oraz deklaracji

wybranych przedsiebiorstw stosujacych DM? wskazuje, ze powodem wdrazania za-

rzadzania réznorodnos$cia moga by¢ nastgpujace kwestie:

* budowanie wizerunku organizacji sprzyjajacej ludziom po to, aby:

— pozyska¢ opinig przedsigbiorstwa powaznie traktujacego zasady spotecznej od-
powiedzialnosci biznesu, co powinno sprzyja¢ przychylnosci klientow/konsu-
mentow i/lub

— zwigkszy¢ potencjalny rynek dobrych kandydatéw do pracy i zatrzymywac ta-
lenty poprzez tworzenie warunkow, w ktorych kazdy moze czu¢ si¢ dobrze,

* wymagania prawa (przepisy dotyczace zakazu dyskryminacji),

e zachety finansowe zwiazane z zatrudnianiem oso6b z tzw. grup defaworyzowa-
nych (niepetnosprawni, osoby starsze),

e dazenie do wzrostu innowacyjnosci zespotéw pracowniczych dzigki réznorod-
nosci doswiadczen i perspektyw,

* lepsze poznanie potrzeb zréoznicowanych grup klientow dzigki wtaczeniu do ze-
spotu pracowniczego reprezentantow tych grup,

* wyzwania zwigzane z kierowaniem zréznicowanymi zespotami pracowniczymi,
wynikajace z potencjalnie wigkszego ryzyka konfliktu.

W sytuacji konkretnego przedsigbiorstwa znaczenie moga mie¢ wszystkie z wy-
mienionych motywacji, ale takze tylko niektore lub nawet wytacznie jedna z nich.
O ile np. zrozumiale jest, ze medialna korporacja, jaka jest BBC, chce ze swym prze-
kazem trafi¢ do roznych grup odbiorcow i dlatego wsrdd prezenterow znajda sig lu-
dzie w r6znym wieku, réznych ras i narodowosci, o tyle sprawa ta moze by¢ zupet-
nie nieistotna w przypadku firmy produkujacej silniki do samochodow.

2 Np. VOLVO, BMW, Nokia, BBC — w oparciu o informacje w witrynach internetowych tych
przedsigbiorstw.



368 Magdalena Dunikowska

Podobnie, jak dowodza badania (np. [Adler 2003, s. 137]), nie zawsze i nie kaz-
dy heterogeniczny zespot pracowniczy osiaga lepsze wyniki w kreowaniu innowa-
cyjnych rozwiazan mogacych przynies¢ korzysci biznesowe. Zalezy to bowiem od
przedmiotu dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, charakteru oczekiwanej innowacji i cech
roéznicujacych cztonkdéw zespotu, majacych rzeczywiste znaczenie dla kreowanego
rozwiazania. Jak si¢ okazuje, istotne sg tutaj raczej odmienne do§wiadczenia zawo-
dowe, rodzaj wyksztalcenia, cechy osobowosci, posiadane kontakty, a nie — lub nie
tak bardzo — te wymiary réznorodnosci, ktoérych zwykle dotycza programy DM, jak:
pte¢, wiek, rasa, pochodzenie, religia itp. [McMahon, s. 44].

Pewne jest natomiast, ze — cho¢by w przedsigbiorstwach amerykanskich oraz
dzialajacych na obszarze Unii Europejskiej — zawsze wystepuje motywacja zwiaza-
na z konieczno$cig przestrzegania przepisow antydyskryminacyjnych.

W zalezno$ci od tego, jakie sa powody wdrozenia przez organizacje polityki
zarzadzania r6znorodnoscia, dobierane sa narzedzia realizacji tej polityki. Wachlarz
mozliwosci jest tutaj bogaty i obejmuje m.in. (zob. np. [The Business Case for Di-
versity, s. 32-50]):

e uelastycznianie czasu pracy i form organizacji pracy, dla umozliwienia osobom
o zréznicowanych potrzebach godzenie ich z praca (opieka matek nad dzie¢mi,
praktyki religijne, potrzeba regeneracji u 0sob starszych i in.),

e szkolenia z komunikacji migdzykulturowej i interpersonalnej majace podnies¢
swiadomos¢ i akceptacje odmiennosci,

e formalne regulacje (procedury, kodeksy dobrych praktyk), zapewniajace rowne
traktowanie w procesie rekrutacji, selekcji, dostgpu do szkolen czy mozliwosci
awansu),

e preferowanie w procesie rekrutacji i selekcji osob z grup defaworyzowanych —
kobiet, 0sob starszych, niepelosprawnych — lub przynajmniej formutowanie
ogloszen rekrutacyjnych w sposob zachecajacy do aplikowania osoby z tych
grup’,

e wprowadzanie systemu kwotowego — wskaznikéw réznorodnosci, ktore organi-
zacja zamierza osiagnac¢ w okre§lonym czasie (np. 40% kobiet na stanowiskach
specjalistow),

* inwestycje w tworzenie stanowisk pracy dostosowanych do potrzeb osob star-
szych lub niepetnosprawnych.

Jak wspomniano, zakres korzystania z wymienionych narz¢dzi zalezy zawsze od
powodow, dla ktérych przedsigbiorstwo wdraza DM. Jesli jedyna przestanka jest
przestrzeganie przepisOw prawa — organizacja ograniczy si¢ do wdrozenia odpo-
wiednich procedur, jesli przeciwdzialanie mobbingowi — moze wprowadzi¢ odpo-
wiednie regulacje i zorganizowac¢ szkolenia, jesli natomiast wazna jest kwestia r6z-

* Tego typu dziatania nie sg traktowane jako dyskryminujace innych pracownikéw, ich istota jest
bowiem wyrownywanie szans 0sob w trudniejszej sytuacji na rynku pracy. W polskim Kodeksie pracy
kwestia ta jest uregulowana w art. 18% par. 2 i 3.
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nicowania zespotu ze wzgledu na potrzebe dotarcia do zr6znicowanych grup klientoéw
— bedzie zachgca¢ do ubiegania sig o pracg osoby z réznych grup spotecznych i two-
rzy¢ dla nich odpowiednie warunki pracy.

4. Zarzadzanie roznorodnoscig a pokrewne inicjatywy
w obszarze zarzadzania ludzmi

7 zagadnieniem zarzadzania réznorodnoscia wiaza si¢ inne polityki realizowane
w ramach zarzadzania zasobami ludzkimi lub czg¢sciowo dotyczace ZZL. Warto wy-
mieni¢ przede wszystkim:

* polityke rownych szans,

e programy antymobbingowe,

e zarzadzanie wiekiem,

e programy praca-zycie (work-life-balance, WLB),

¢ polityke spotecznej odpowiedzialnosci biznesu (SOB, CSR).

Polityka réwnych szans to polityka niedyskryminacji — to tego obszaru dotycza
przepisy prawa pracy, takze w Polsce. Polega ona przede wszystkim na zapewnianiu
rownego traktowania kandydatow do pracy i pracownikéw, bez wzgledu na wiek,
pte¢ i inne cechy. Podobny charakter maja programy przeciwdziatania mobbingowi.
Wtasnie deklaracja dotyczaca zobowiazania do realizacji polityki réwnych szans
(w tym do zwalczania mobbingu) stanowi istote ,,Karty réznorodnosci”.

Zarzadzanie wiekiem obejmuje inicjatywy, w ktorych dziatania realizowane
w obszarze zasobow ludzkich uwzgledniaja roznice wieku pomiedzy pracownikami.
W praktyce jednak, ze wzgledu na genezg idei zarzadzania wiekiem, okreslenie to
odnosi si¢ do realizowanych wewnatrz przedsi¢biorstwa przedsiewzi¢é, ktorych ce-
lem jest wspieranie, lepsza integracja i wtasciwe spozytkowanie wiedzy i doswiad-
czenia os6b w wieku dojrzalym [Karpowicz 2010, s. 13-17].

Wdrazane w przedsigbiorstwach programy praca-zycie maja pomdc zatrudnio-
nym w godzeniu zycia osobistego z obowiazkami zawodowymi. Praktyki WLB to w
wigkszosci rézne formy elastycznego czasu pracy i elastycznych form pracy, ale
takze dodatkowe urlopy, $wiadczenia o charakterze socjalnym (na finansowanie
opieki nad dzie¢mi lub starszymi czlonkami rodziny, dofinansowanie wypoczynku
lub aktywnosci fizycznej i in.), dostosowane do zrdéznicowanych potrzeb pracowni-
kow [Borkowska 2005, s. 18-19].

Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu ma charakter kompleksowy
obejmujacy rézne grupy interesariuszy organizacji, w tym i srodowisko naturalne.
Jej istota jest prowadzenie przez organizacje dzialalno$ci z poszanowaniem praw
1 interesow innych osob 1 instytucji, na ktoérych dziatalno$¢ organizacji ma wpltyw
[Borkowska 2005, s. 9].

Zwiazki wymienionych inicjatyw z zarzadzaniem r6znorodnoscia sa bezdysku-
syjne. Polityka rownych szans, dziatania antymobbingowe i zarzadzanie wiekiem sa
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elementami czy przejawami zarzadzania réznorodnoscia. Koncentruja si¢ one bo-
wiem na odpowiednim podejsciu do rdznic pomigdzy pracownikami, przy czym w
zarzadzaniu wiekiem eksponowane jest zroznicowanie pokoleniowe. Programy pra-
ca-zycie odzwierciedlaja zroznicowane potrzeby oséb w roznej sytuacji osobiste;j.
Samo zarzadzanie roznorodnos$cia (podobnie jak programy WLB), bywa natomiast
jednym z elementow realizowanej przez przedsigbiorstwo polityki spotecznej odpo-
wiedzialnosci.

5. Propozycja zintegrowanego ujecia zarzadzania réznorodnoscia

Przedstawione rozwazania na temat zarzadzania réznorodno$cia, przestanek do
podejmowania inicjatyw w tym obszarze, rodzaju tych inicjatyw i zwiazkéw DM
z innymi politykami ZZL daja do$¢ ztozony, ale i catoSciowy obraz diversity man-
agement 1 jego miejsca w obszarze zarzadzania ludzmi. Zaprezentowano go w spo-
sob syntetyczny narys. 1.

Uwarunkowania zarzadzania r6znorodnoscia
Specyfika i strategia organizacji
Przepisy prawa
Kontekst kulturowy

J

Przestanki zarzadzania r6znorodnoscia
Przestrzeganie prawa, lepsze poznanie potrzeb
klientow, wzrost innowacyjnosci i in.

Polityka
rownych

/~ Zarzadzanie DZla}inbl? ]
\ sEkEm antymobbin-

Rys. 1. Zintegrowane ogdlne ujecie zarzadzania roéznorodnoscia w kontekscie jego uwarunkowan
i zwiazkow z pokrewnymi politykami ZZL

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Idea zilustrowana na rys. 1 wiaze si¢ z uznaniem, ze sposob, w jaki organizacja
podchodzi do zarzadzania roznorodnos$cia, zalezy od okreslonych uwarunkowan jej
funkcjonowania: od przedmiotu jej dziatalnosci, branzy, w jakiej dziata, tego, czym
zamierza konkurowaé, w czym upatruje swych mocnych stron, od kraju siedziby
i1in., ktore z kolei wptywaja na to, jakie sa przestanki podejmowania inicjatyw DM.
W niektérych sytuacjach, np. w przedsigbiorstwie oferujacym produkty dla kobiet,
wazny bedzie ich udzial w zespotach pracowniczych, w innym — np. w niewielkim
przedsigbiorstwie podwykonawczym o skali lokalnej — celem moze by¢ tylko prze-
strzeganie przepisoOw antydyskryminacyjnych. Dla innego przedsigbiorstwa wyzwa-
niem bedzie pogodzenie odmiennych intereséw grup pracownikow z réoznych gene-
racji, co takze mie$ci si¢ w pojeciu zarzadzania réznorodnoscia.

Przestanka (motyw) zarzadzania réznorodnoscia determinuje dobor narzedzi
tego zarzadzania (inicjatyw) mieszczacych si¢ na rysunku w owalu okre§lonym jako
,zarzadzanie roznorodnos$cia”. Obok kodeksow dobrych praktyk regulujacych zasa-
dy réwnego traktowania moga to by¢ szkolenia z zakresu komunikacji migedzykultu-
rowej, komunikacji interpersonalne;j i in., moga to by¢ tez programy skierowane do
0s0b starszych (zarzadzanie wiekiem jest wowczas elementem lub istota DM) czy
tez rozne formy elastycznego czasu pracy (typowe dla WLB). Zarzadzanie r6zno-
rodnoscia, przynajmniej w czesci dotyczacej réwnego traktowania, to rOwnoczesnie
przejaw CSR; podobnie, wspomniane uelastycznianie czasu pracy typowe dla pro-
gramOw praca-zycie, jesli ma stuzy¢ rownowazeniu réznych potrzeb 0sob z réoznych
grup spolecznych (o odmiennych charakterystykach demograficznych), bedzie row-
noczesnie inicjatywa z obszaru DM.

Nawigzujac do przytaczanych na poczatku niniejszych rozwazan definicji za-
rzadzania r6znorodnoscia, nalezy stwierdzi¢, ze przyj¢te tutaj zalozenia o zmiennej
naturze DM, zaleznej od jego uwarunkowan i przestanek, prowadza do pojemnego,
elastycznego rozumienia diversity management. Autorka reprezentuje poglad, iz
pojgcie zarzadzania réznorodno$cig nie powinno by¢ zarezerwowane wylacznie dla
sytuacji, w ktorej organizacja $wiadomie dazy do zréznicowania swojego personelu
w celu wzrostu innowacyjnos$ci, nie nalezy tez uwazac takiego podejscia za naj-
Wwyzszy stopien rozwoju na drodze do zarzadzania réznorodnoscia. W obszarze za-
rzadzania roznorodnoscia miesci si¢ wiele podejs¢ i narzedzi, ktorych przedmiotem
sa kwestie réznorodnos$ci: od wdrazania procedur antydyskryminacyjnych, poprzez
szkolenia i inne metody utatwiajace radzenie sobie z réznorodnos$cia w sytuacjach,
gdy rodzi ona konflikty, preferencje dla niektéorych grup defaworyzowanych
(np. 0s6b niepetnosprawnych), az po celowe roéznicowanie zespoldw pracowni-
czych w celu wyzwalania wigkszej kreatywnos$ci, gdy jest ona w danym obszarze
wazna.
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6. Zakonczenie

Amerykanskie Stowarzyszenie Zarzadzania Kadrami (Society for Human Resource
Management) traktuje réznorodnosc¢ (diversity) jako ,,dyscypling” zarzadzania zaso-
bami ludzkimi wystgpujaca obok wynagradzania, rozwoju, rekrutacji itd.* To ujecie,
o charakterze niewatpliwie praktycznym, wskazuje, ze r6znorodnos$¢ postrzegana
jest tutaj jako jedno z podstawowych zadan, jeden z obszarow dziatania specjalistow
ds. HR.

Jest to zagadnienie niewatpliwie nabierajace znaczenia, cho¢ w zaleznosci od
uwarunkowan kulturowych, branzowych, strategicznych i in. r6zne sa jego prze-
stanki, cele 1 narzedzia, odmienne aspekty réznorodnosci staja si¢ wazniejsze.
Nawiazujac do utrwalonych juz w literaturze przedmiotu zagadnien zarzadzania
talentami i zarzadzania ryzykiem, mozna przyja¢, ze zarzadzanie réznorodnoscia
wdrozone w konkretnym przedsigbiorstwie moze by¢ blizsze jednemu lub drugie-
mu z nich, przy czym pomigdzy nimi jest wiele innych mozliwosci.

Warto, jak si¢ wydaje, podejmujac badania nad DM w organizacjach, bra¢ pod
uwage kontekst realizowanych dziatan i specyfike funkcjonowania danego podmio-
tu. Dla ewentualnej oceny sposobu podejscia do kwestii réznorodnosci w konkret-
nym przedsigbiorstwie czy instytucji istotne sa uwarunkowania tego podejscia.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND DIVERSITY

Summary: Diversity management, which is discussed in this paper, is a current issue in the
literature, the policy of the European Union, as well as in the everyday practice of an increasing
number of companies and other organizations. On the basis of the definitions of DM presented
in the relevant literature, with regard to related initiatives like WLB, CSR and equal treatment,
an integrated overall approach to Diversity Management is proposed, which accentuates its
contextual character.

Keywords: diversity, diversity management, diversity management, human resources man-
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