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Wstep

W dobie szybko postepujacej globalizacji, jak rowniez wystepowania powigzanych z nig
zjawisk, takich jak postep technologiczny, ksztattowanie si¢ spoteczenstwa informacyjne-
go, rozwdj gospodarczy czy usieciowienie, zauwazy¢ mozna pojawienie si¢ licznych zmian
zardwno w Polsce, jak i na §wiecie. Zmiany te dotycza nie tylko zwigkszenia interakcji
pomigdzy panstwami czy utatwionego przemieszczania si¢ sity roboczej pomi¢dzy nimi,
lecz odnosza si¢ takze do poziomu organizacji, ktérym przyszto mierzy¢ si¢ z wyzwa-
niami zwigzanymi ze wzrostem roznorodnosci kulturowej wsrdd pracownikdéw. Aby moc
dostosowac si¢ do tak dynamicznych zmian, niezbedne moze by¢ podjecie odpowiednich
praktyk menedzerskich z zakresu zarzadzania réznorodnoscia. Tendencja do zwigkszenia
réznorodnosci 1 heterogeniczno$ci w organizacji przynosi bowiem korzystne rezultaty
tylko wtedy, gdy jest skutecznie zarzgdzana.

Gléwnym celem przeprowadzonych badan byta analiza problematyki zarzadzania
w przedsigbiorstwach zréznicowanych kulturowo oraz przyjrzenie si¢ jego wpltywowi
na efektywno$¢ i rozwoj tych organizacji.

! Praca magisterska powstata w Instytucie Nauk Spotecznych i Zarzadzania Technologiami na Wydziale
Zarzadzania i Inzynierii Produkcji Politechniki £.0dzkiej pod kierunkiem dr hab. prof. Edyty Pietrzak.
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Obszary wdrazania polityki zarzadzania r6znorodnoscia
W organizacji

Efektywne wdrazanie procesu zarzadzania roznorodno$ciag wymaga pracy i zaangazowania
ze strony wielu podmiotoéw oraz obszarow funkcjonowania przedsiebiorstwa.

Kluczem do osiagnigcia pozadanych efektow w tym zakresie jest $wiadoma i strate-
giczna implementacja dziatan z zakresu zarzadzania réZnorodno$ciag w wyznaczaniu war-
tosci, misji i wizji organizacji, jak rowniez zasad polityki personalnej poprzez wdrazanie
nalezytych procedur propagujacych istotnos¢ roznic pomi¢dzy pracownikami. W obrebie
organizacji wyrdznia si¢ kilka obszarow, ktore sg kluczowe w procesie wdrazania koncepcji
zarzadzania roznorodnoscig i maja najwickszy wplyw na jej powodzenie?. Wérod nich:

1. Przywodztwo.

2. Rekrutacja i selekcja.

3. Edukacja z zakresu r6znorodnosci w srodowisku pracy.

4. Komunikacja.

5. Tworzenie kultury organizacyjnej.

6. Monitorowanie réznorodnosci.

Problemy i wyzwania wynikajace z budowania wielokulturowych
zespoléw

Tworzenie zréznicowanych zespotéw pod wzgledem zasobow ludzkich oraz §wiadome
podejmowanie dziatan z zakresu zarzadzania r6znorodno$cig w organizacji niewatpliwie
niesie za sobg wiele korzysci oraz stanowi jedno z istotnych elementow rozwoju przed-
sigbiorstwa w czasach globalizacji. Dziataniom tym moga jednak towarzyszy¢ rowniez
wyzwania oraz bariery, ktorych bagatelizowanie moze przynies¢ powazne w skutkach
konsekwencje. Negatywne aspekty zatrudniania wielokulturowej kadry pracowniczej
podkreslili badacze Robert Dipboye oraz Michele Jayne, wyrazajac opini¢, ze wzrost
roéznorodnosci niekoniecznie przektada si¢ na pozyskiwanie i skupianie wysoce utalento-
wanych pracownikow, poniewaz nie gwarantuje wzrostu zdolnosci, wiedzy, doswiadczen
czy umiejetnosci. Co wigcej, roznorodnos¢ w miejscu pracy moze nie$¢ ze sobg negatywne
skutki, takie jak zmniejszone zaangazowanie, obnizony poziom zadowolenia i satysfakcji,
rosngce poczucie dyskryminacji lub inne niepozadane zachowania®. Dlatego tez w wielu
przypadkach réznorodnos$¢ pracownicza traktowana jest nie jako mocna strona organizacji,
a przyczyna wielu jej problemow?*. Wsrod najezesciej pojawiajacych sig barier bedacych
konsekwencja budowania wielokulturowych zespolow sg migdzy innymi problemy
w komunikacji, w tym bariera jezykowa czy roéznice sposobu komunikacji wérdd przed-

2 E. Gross-Gotacka, Zarzgdzanie réznorodnoscig, Difin, Warszawa 2017.

> M. Heyman, Management and multiculturalism in companies, Centria University of Applied Sciences,
2017.

4 M.E.A. Jayne, R.L. Dipboye, Leveraging diversity to improve business performance. Research findings
and recommendations for organizations, ,,Human Resource Management” 2004, Vol. 43.
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stawicieli odrgbnych kultur, propagowanie stereotypow i uprzedzen w stosunku do grup
mniejszosciowych, roznice w stylach pracy w zespotach oraz etnocentryzm cechujacy si¢
postrzeganiem wtasnych warto$ci, sposobow myslenia i zachowan jako wzoru jedynie
shusznego 1 przejawianiem tym samym wrogosci oraz ignorancji wobec odmiennych
kultur badz grup wyznajacych inne przekonania.

Korzysci wdrazania zarzadzania r6znorodnoscia

Na przestrzeni lat r6znorodno$¢ zasobow ludzkich zaczeta by¢ podstawowa wartoscig
strategiczna przyswajang przez organizacje na calym swiecie. Motywacja do wdrazania
koncepcji zarzadzania réznorodno$cia przez przedsiebiorstwa sa liczne korzysci bezpo-
$rednio z niej ptynace. Opublikowany przez The Economist Intelligence Unit w 2014 roku
raport Values-based diversity. The challenges and strengths of many przedstawia wyniki
badan na temat réznorodnosci w organizacjach, z ktérych wynika, ze sposréd 228 bada-
nych dyrektorow dziatu HR z catego $wiata az 80% deklaruje, ze w najblizszych latach
zarzadzanie réznorodnoS$cia stanie si¢ jedna z czotowych przewag konkurencyjnych na
$wiatowym rynku pracy, a takze najwickszym od wielu lat wyzwaniem, z ktorym przyj-
dzie si¢ zmierzy¢ licznym organizacjom®. Przedsigbiorstwa otwarte na réznorodnosé
pracownicza z duzo wigkszg tatwoscig docierajg do nowych rynkoéw, skuteczniej zaspo-
kajaja oczekiwania klientow, a takze wykazuja zwiekszong kreatywno$¢ i innowacyjnosé.

Pozytywne aspekty wdrazania zarzgdzania roznorodno$cig w przedsigbiorstwach
podzielone zostaty na dwie kategorie ze wzglgdu na miejsce ich wystgpowania: korzysci
wewngtrzne, odnoszace si¢ $cisle do organizacji oraz jej cztonkow, oraz zewngetrzne, wy-
stepujace w bliskim otoczeniu organizacji. Pierwsza z wymienionych kategorii obejmuje
przede wszystkim zwigkszenie kreatywnos$ci i innowacyjnosci, dostep do szerszej grupy
zasobow ludzkich, wzrost satysfakcji 1 zaangazowania pracownikow, redukcje kosztow
oraz lepsza zdolnos$¢ adaptacyjng organizacji. Natomiast korzy$ciami zewnetrznymi sg
miedzy innymi poprawa wizerunku organizacji, dotarcie do nowych rynkow czy integracja
spoteczna grup zagrozonych wykluczeniem.

Wymienione powyzej korzysci wdrazania koncepcji zarzadzania réznorodnos$cia
w przedsiebiorstwach dowodza, na jak wiele roznych obszaréw funkcjonowania organi-
zacji ma wplyw ta koncepcja. Ich wystapienie zalezy jednak od roznych czynnikdw i nie
stanowi gwarantowanej konsekwencji prowadzenia polityki zarzadzania réznorodnos$cig.
W zaleznosci od wielkos$ci organizacji, jej sektora, strategii czy pozycji konkurencyjnej
na rynku pojawienie si¢ niektorych z zaprezentowanych korzysci moze by¢ rozciagniete
w czasie lub tez dostrzegalne w znacznie mniejszym stopniu niz pozostale. Pomimo
faktu, iz zarzadzanie roznorodnoscia jest koncepcja stosunkowo nowa, w dalszym ciggu

5 S. Przytuta, Etnocentryzm indywidualny i organizacyjny w filiach zagranicznych korporacji w Polsce —
wyniki badan, ,Nauki o Zarzadzaniu” 2013, nr 2.
¢ Values-based diversity. The challenges and strengths of many, The Economist Intelligence Unit Limited,

2014, https://engageforsuccess.org/wp-content/uploads/2015/10/EIU_SuccessFactors Values-based-diversity-
report.pdf [dostep: 6.06.2021].
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badang i dopracowywanga, ma zar6wno wielu zwolennikow, jak i krytykow. Zaktadajac,
ze pojawiajaca si¢ krytyka jest pod pewnymi wzgledami uzasadniona, warto zauwazycé,
ze korzysci oraz zalet z niej ptynacych jest niewatpliwie wigcej niz potencjalnych wad.
Wspotczesnie podkresla sig, ze skuteczne zarzgdzanie roznorodno$cig moze zapewnié
organizacjom wiele korzy$ci w wymiarze instytucjonalnym, ekonomicznym i spotecznym.
Powotujac si¢ na Komisje Europejska, realizowanie polityki zarzadzania roznorodnos$cig
stanowi formg¢ inwestycji w kwestie prawne i niematerialne, zwtaszcza w kapitat ludzki
oraz strukture organizacyjng’.

Podsumowanie

Zarzadzanie roznorodnos$cia w organizacjach to proces ztozony, na ktérego powodzenie
wplywa wiele czynnikow, o czym $wiadczy¢ mogg liczne publikacje literatury przedmiotu,
badania oraz obserwacje. Ze wzgledu na zmienne i dynamiczne srodowisko pracy, jakim
niewatpliwie jest wielokulturowy zespot pracownikow, niezwykle istotne jest dostoso-
wanie odpowiedniej strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, by umozliwié¢ organizacji
zrownowazony rozwoj i tym samym zapewni¢ korzystne warunki pracy wszystkim
pracownikom. Cztonkowie wielokulturowego zespotu cechuja si¢ bowiem odmiennym
pochodzeniem, wyznaja rézne wartosci, posiadajg swoj wtasny sposob postrzegania rze-
czywistosci oraz sposob komunikowania si¢. Prawdopodobnie méwig réznymi jezykami
1 reprezentujg rozmaite kultury. Efektywny proces zarzadzania nimi moze by¢ niekiedy
trudny 1 czasochtonny, co moze wplywac na zniechgcenie kadry kierowniczej do jego
implementacji. Warto jednak zauwazy¢, ze dzialania te coraz czg¢dciej uznawane sa nie
jako wybor, lecz konieczno$¢ w prawidtowym funkcjonowaniu przedsiebiorstwa, ktora
umozliwia jego prawidtowy rozwdj i wzrost.

Pomimo ztozonosci koncepcji zarzadzania réznorodnoscia przyjety cel, ktorym byta
analiza problematyki zarzadzania w przedsigbiorstwach zroznicowanych kulturowo
oraz zbadanie jego wplywu na efektywnos¢ i rozwoj tych organizacji, zostal osiggnigty.
Pozwolito to jednoczes$nie na sformutowanie nastgpujacych wnioskow:

1. Kluczowa role w procesach wdrazania zarzadzania r6znorodnoscia w przedsigbior-
stwie peni kierownictwo. W zakresie jego zadan lezy migedzy innymi przekazywanie
warto$ci 1 wizji rozwoju przedsiebiorstwa, formowanie pozytywnych relacji wewnatrz
organizacji, dostrzeganie i docenianie indywidualnych cech i osiggni¢é pracownikow,
traktowanie roznorodnosci w kategoriach unikalnych warto$ci oraz dzielenie si¢ wlasng
wiedza 1 doswiadczeniami.

2. Podstawowym krokiem umozliwiajacym skuteczne zarzgdzanie roznorodnos$cia jest
umiejetnosé jej dostrzegania, doceniania oraz wykorzystania jej do celéw organizacji.

3. Skutkiem niewtasciwego zarzadzania réznorodno$cig w organizacji moze by¢
wystapienie niepozadanych konsekwencji obejmujacych miedzy innymi dyskryminacje,

7 The costs and benefits of diversity. A Study on Methods and Indicators to Measure the Cost-Effectiveness
of Diversity Policies in Enterprises, European Commission, 2003.
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powielanie stereotypdéw i uprzedzen wobec poszczegdlnych grup mniejszosciowych,
wzrost fluktuacji kadr, spadek motywacji i satysfakcji czy nieefektywnag komunikacje
pomiedzy cztonkami wielokulturowego zespotu.

4. Efektywne wdrazanie zarzadzania réznorodno$cig ma wptyw na wiele obszarow
funkcjonowania przedsi¢biorstwa i niesie ze sobg liczne korzys$ci. Korzysci te mozna po-
dzieli¢ ze wzgledu na miejsce ich wystepowania, czyli korzy$ci wewnetrzne i zewnetrzne.
Glowne korzysci wewnetrzne to wzrost kreatywnosci i innowacyjnosci firmy, dostep do
szerszej puli kandydatow, redukcja kosztow, wzrost satysfakcji pracownikow oraz lepsza
zdolno$¢ adaptacyjna organizacji. Najwazniejsze korzysci zewngtrzne obejmujg natomiast
poprawe wizerunku organizacji, tatwiejszy dostep do nowych rynkéw oraz integracje grup
zagrozonych wykluczeniem spotecznym.
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