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Psychospoleczne czynniki determinujace
kreowanie kapitalu ludzkiego poprzez zarzadzanie
réznorodnoscia’

WPROWADZENIE

Zmiany demograficzne, migracje i coraz wicksza mobilno§¢ pracownikéw
sprawiajg, ze nawet w spoleczenstwach, w ktorych dotychczas sita robocza bylta
pod wieloma wzgledami jednorodna, potrzebne bedzie znalezienie rozwigzan po-
zwalajacych na skuteczne dostosowanie si¢ nowych warunkéw. Proces starzenia
si¢ spoleczenstwa i zwigzany z nim spadek liczby mtodych osoéb wkraczajacych na
rynek pracy sprawia, ze konieczne staje si¢ poszukiwanie nowych zrodet zasobow
ludzkich. Jednym z najprostszych rozwigzan wydawac si¢ moze by¢ zwigkszenie
zatrudnienia pracownikéw w wieku 55+, a takze osdb, ktore dotychczas z roznych
przyczyn pozostawaly nieaktywne zawodowo lub o0sob innej narodowosci, ktore
gotowe sg zmieni¢ miejsce zamieszkania w poszukiwaniu pracy i nowych perspek-
tyw. Okazuje si¢ jednak, Ze rozwigzanie to nie jest tak fatwe do wdrozenia, gdyz wy-
maga wypracowania nowych strategii przy rekrutacji, a nast¢pnie i zarzagdzaniem
zroznicowanym zespotem, do czego wielu managerow jest nieprzygotowanych.

Z raportu I Barometru Roznorodnosci [,,Zarzadzanie réznorodnoscia w miej-
scu pracy”, 2013, (http)], czyli ogdlnopolskiego badania na temat skali wyko-
rzystania modelu zarzadzania réznorodnos$cia w biznesie, wynika, ze tylko 21%
polskich firm wdraza tego typu rozwiazania, a 19% posiada formalne procedury,
regulujace kwestie wspolpracy w zréznicowanych zespotach. Badania te wyka-
zaly takze, ze odrebng strategie zarzadzania roznorodnos$cia posiada zaledwie 2%
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firm. Wigze si¢ to migdzy innymi z niedostrzeganiem wartos$ci diversity manage-
ment — w przeprowadzonym badaniu wiekszo$¢ organizacji (74%) deklarowata,
ze nie wprowadza strategii zarzadzania rdéznorodnoscig, bowiem nie dostrzega
ptynacych z niej korzysci innych niz wizerunkowe. Implementacja zarzadzania
réznorodnos$cig napotyka¢ moze takze wiele trudnosci organizacyjnych, praw-
nych, a takze psychospotecznych. Wymaga ona pokonywania uprzedzen i stereo-
typow oraz zdobywania wiedzy i wytyczania nowych sposobow dziatania. W Pol-
sce edukacja w tym zakresie jest niemal niedostepna: rzadko mozna napotkaé
poswigcone temu zagadnieniu kursy uniwersyteckie, nie moéwigc juz o kierunkach
na wyzszych uczelniach.

Ponadto z powodu nielicznych dotychczas doswiadczen i zastosowan tego
typu zarzadzania mato jest tez dobrych praktyk, z ktérych organizacje moglyby
bra¢ przyktad. Korzystanie natomiast z do§wiadczen firm z innych krajow moze
by¢ trudne ze wzgledu na panujace tam inne warunki i inne problemy (np. znacz-
nie wigkszg 1 dluzsza juz obecno$¢ obcokrajowcdw). Oznacza to, ze jest jesz-
cze spory obszar pracy potrzebnej do wyksztalcenia kadry managerskiej, ktora
bedzie potrafita korzysta¢ ze zroznicowania personelu i skutecznie wprowadzad
takie elementy zarzadzania réznorodnoscia, ktore bedg najbardziej korzystne dla
organizacji i pracownikdéw. Konieczne jest takze zidentyfikowanie przyczyn, dla
ktorych implementacja diversity management napotyka trudnosci. W odpowiedzi
na te pytania niniejszy artykul ma na celu wyodrebnienie najwazniejszych psy-
chospotecznych determinant implementacji zarzadzania r6znorodnoscia w kon-
tekscie aktualnej sytuacji na rynku pracy w Polsce.

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA: ZALOZENIA 1 ZAKRES

Podejmujac problematyke zarzadzania réznorodnoscig nalezy zaznaczy¢, ze
nie jest ono tozsame z idea ,,wyrownywania szans”, lecz jest strategia zarzadzania
personelem, ktora polega nie tylko na dostrzeganiu i akceptowaniu réznorodnosci
w miejscu pracy, ale zaktada, ze réznorodno$¢ w miejscu pracy jest jednym z klu-
czowym zasobdw organizacji, przyczyniajacym si¢ do jej rozwoju oraz realizacji
celow biznesowych [Sznajder, 2013]. Jej podstawowym zatoZzeniem jest to, ze ,,sile
roboczg stanowi zroznicowana populacja ludzka. Na t¢ réznorodnos$¢ sktadajg sie
réznice dostrzegalne i niedostrzegalne, w tym pte¢, wiek, pochodzenie, rasa, nie-
petnosprawnos¢, osobowosc, styl pracy. Zarzadzanie roznorodno$cia opiera si¢ na
zalozeniu, ze wykorzystanie tych réznic stworzy srodowisko pracy, w ktorym kazdy
bedzie sie czul wartosciowy, w ktdrym talenty wszystkich osob beda w pelni zuzyt-
kowane, a cele organizacji zostang osiggni¢te” [Kandola, Fullerone, 1994, s. 19].

Mowiac o zarzadzaniu roznorodno$cia nalezy zatem podkreslic, ze réznorod-
no$¢ ta moze dotyczy¢ bardzo wielu obszardéw i nie nalezy patrze¢ na nig stereo-
typowo. Moga to by¢ zatem: r6zne kompetencje, talenty, doswiadczenia zyciowe



64 JusTYNA PAWLAK

i zawodowe, wartos$ci, style pracy, style komunikacji, sposoby podejscia do pro-
blemow, sposoby podejmowania decyzji i rozwigzywania konfliktow, aspiracje
zawodowe itd. Zarzadzanie réznorodnoscig moze by¢ takze postrzegane przez
pryzmat cech, ktore ksztattujg tozsamos¢ i maja wptyw na zycie kazdego pra-
cownika. Zalicza si¢ do nich m.in.: pte¢, wiek, (nie)petnosprawno$¢, orientacje
seksualna, religi¢, wyznanie/bezwyznaniowos¢, ras¢, narodowos¢ czy pochodze-
nie etniczne. Decydowac one mogg o sposobie socjalizacji i przyjmowaniu okre-
slonych rdl spotecznych [,,Zarzadzanie réznorodnoscia w miejscu pracy”, 2013
(http)]. Roznorodnos¢ tkwigca w zatrudnionych osobach wynika takze z miejsca
zajmowanego w hierarchii organizacyjnej czy stazu pracy

Biorac pod uwage wiek pracownika mamy do czynienia nie tylko ze zmien-
nymi wynikajgcymi z jego biologicznej metryki, ale takze ze zmiennymi, ktore
oddziatywaty na jego pokolenie i uksztaltowaly je w taki a nie inny sposob. Raport
EIU na temat r6znorodnos$ci z roku 2014 [,,Value based diversity”, (http)] podkre-
slal na przyktad, ze kwestia asymilacji pracownikow z pokolenia Y z warto$ciami
organizacyjnymi bedzie najwickszym wyzwaniem HR w ciggu najblizszych 3 lat.
Zatem firma planujaca korzystanie z zasobow tkwigcych w zdywersyfikowanym
zespole, musi wypracowac efektywne narzedzia integrowania mtodszych pracow-
nikow z celami i wizja organizacji, a takze z pracownikami 50+ czy obcokrajow-
cami. R6znorodno$¢ bowiem, jesli nie jest adekwatnie zarzadzana, moze stac si¢
zrodtem konfliktéw i powodem braku satysfakcji z wzajemnej wspoltpracy.

POLSKIE REALIA ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA

Adekwatne rozwigzania zwigzane z zarzadzaniem réznorodnos$cia nie sa
jednak takie same dla wszystkich organizacji. Zaleza one m.in. od wielkosci in-
stytucji oraz jej specyfiki i obszaru dziatania. Muszg bra¢ one takze pod uwa-
ge¢ kontekst spoteczno-kulturowy danego kraju, sytuacj¢ ekonomiczng na rynku
krajowym i migdzynarodowym, zmiany demograficzne itp. W Polsce zarzadza-
nie réznorodnos$cia powinno bra¢ pod uwage wyzwania, z jakimi w najblizszym
czasie bedg musieli sobie powadzi¢ managerowie i pracodawcy, czyli wyrazne
starzenie si¢ spoteczenstwa, niski poziom aktywnosci zawodowej 0sob z niepet-
nosprawnosciami oraz problem godzenia zycia zawodowego i rodzinnego przez
pracownikow [,,Zarzadzanie roznorodno$cia w miejscu pracy”, 2013 (http)]. Wy-
niki badania potwierdzily takze, ze w polskim biznesie wcigz obecne sa przypad-
ki nieréwnego traktowania ze wzgledu na pte¢. Stosunkowo nowym w Polsce
problemem (bedacym zarazem mozliwym zasobem) jest coraz czestsze zjawisko
migracji, dotyczace osob przybywajacych do Polski w poszukiwaniu pracy. Z jed-
nej strony osoby te — wychowane w innych kontekstach kulturowych — przeja-
wia¢ mogg w miejscu pracy odmienne style komunikacji, podejmowania decy-
zji, negocjacji etc., z drugiej strony muszg si¢ one odnalez¢ w srodowisku, ktore
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do tej pory bylo stosunkowo jednorodne pod wzgledem pochodzenia, a zatem
wcigz moze by¢ nieprzyzwyczajone do efektywnej wspotpracy z osobami innej
narodowosci. Umiejetnos¢ zaangazowania takich osob i zaaklimatyzowania ich
w organizacji jest szczegolnie wazne dla tych instytucji, ktore ukierunkowane sg
na pozyskanie pracownikow o okreslonych profilach, nieraz trudno dostepnych
na krajowym rynku pracy.

Omawiajgc sytuacje zréznicowania zasobow ludzkich w Polsce warto zwro-
ci¢ uwage na fakt, ze nie wszystkie przedsigbiorstwa i instytucje, ktore wzigty
udziat w I edycji Barometru Réznorodnosci, bylty w stanie wskaza¢ dane doty-
czace profilu i liczby zatrudnianych osob: w tym kobiet, 0sob w wieku 50+, 0sob
z niepelnosprawnosciami, innych narodowosci, kobiet i mg¢zczyzn na stanowi-
skach kierowniczych wyzszego i §redniego szczebla zarzadzania. Potwierdza to
istnienie problemu, pojawiajacej si¢ u wielu HR manageroéw, nieznajomosci pro-
filu zasobow ludzkich wtasnej organizacji, a co za tym idzie — nieumiejgtnosci
planowania i przewidywania kierunku rozwoju zréznicowania ZL, ktorymi zarzg-
dzaja [Pawlak, 2016].

Jak juz zostato wspomniane we wstegpie, wyniki I Barometru Roznorodnosci
[2013, (http)], pokazuja, ze tylko 21% sposrdd badanych, polskich firm starato
si¢ wprowadza¢ rozwigzania, a 19% posiadato formalne procedury, regulujace
kwestie wspoOtpracy w zréznicowanych zespotach. Niektore organizacje robity
to poprzez uwzglednianie wytycznych dotyczacych zarzadzania roznorodnos$cia
w kodeksie etyki (8%) lub innych dokumentach strategicznych firmy (9%). Orga-
nizacje, ktore posiadaly wewngtrzne regulacje w tym zakresie, deklarowaty do-
datkowo, ze zarzadzanie r6znorodnoscia najczesciej odnosito sie do wieku (77%)
i plei (63%), a zdecydowanie rzadziej do niepelnosprawnosci (35%), wyznania
(20%) czy przynaleznosci do mniejszosci wyznaniowych (18%). Najczesciej
wskazywane rozwigzania w tym zakresie dotyczyly: rozwoju kadry niemanager-
skiej, bezstronnego naboru pracownikow, elastycznego czasu pracy oraz wspie-
rania mtodych rodzicow. Podsumowujac swoj raport autorzy stwierdzili, ze
elementy polityki réznorodnosci wprowadza si¢ czesto w sposodb przypadkowy
i okazjonalny.

Wyniki te potwierdzajg pojawiajacy sie problem zbyt ogdlnego lub wybidrcze-
go wprowadzania elementéw zarzadzania réznorodnoscia bez wczesniejszego pla-
nu i weryfikacji jego zalozen. Wigza¢ si¢ to moze ze wspomnianym juz faktem, ze
w wielu organizacjach korzysci ptynace z zarzadzania réznorodnoscia sg wcigz po-
strzegane przede wszystkim w kategoriach wizerunkowych, a nie finansowych lub
wplywajacych na lepszg organizacje pracy w firmie, co powoduje brak motywacji do
dokladniejszego przyjrzenia si¢ korzy$ciom plynacym z zarzadzania réznorodno-
$cig 1 podjecia proby implementacji adekwatnych dla danej organizacji rozwigzan.
Problemem moze tez by¢ skupienie si¢ na dzialaniach reaktywnych, stanowigcych
odpowiedz na zglaszane potrzeby pracownikéw, przy réwnoczesnym braku dziatan
proaktywnych majacych na celu zwiekszenie zakresu dostepnych zZrédet talentow.
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MOZLIWE KORZYSCI IMPLEMENTACIT
ZARZADZANIA ROZNORODNOSCIA

Problem z badaniem konkretnych korzysci ptynacych z wprowadzania za-
rzadzania réznorodnoscig wigze si¢ z tym, ze w wielu przypadkach sg to badania
o charakterze deklaratywnym. I tak w Barometrze [,,Zarzadzanie ro6znorodnos$cia
w miejscu pracy”, 2013, (http)] badania prowadzone w duzych i §rednich przedsig-
biorstwach oraz instytucjach wykazaty, ze zaobserwowaty one przy wprowadza-
niu zarzadzania roznorodno$cia nastepujace korzysci: zwickszenie kreatywnosci
zespotow (41% wskazan), zatrzymanie w organizacji najlepszych pracownikow
(36%wskazan), lepsze wykorzystanie potencjatu pracownikow (36%), zwigk-
szenie satysfakcji pracownikow z zatrudnienia w organizacji (32%), rekrutacja
najlepszych kandydatow (32%), uniknigcie ryzyka zwigzanego z wystapieniem
przypadkow dyskryminacji w miejscu pracy (32%), zwickszenie zaangazowa-
nia pracownikow w prace (27%), lepsze zrozumienie potrzeb klientéw i klientek
(23%), osigganie lepszych wynikow finansowych (23%).

Z kolei z raportu Economist Intelligence Unit (EIU) na temat réznorodnosci
w biznesie [,,Value based diversity”, 2014, (http)], wynika, ze az 83% badanych
managerow z dziatu HR twierdzi, Ze posiadanie zr6znicowanego zespotu pozwala
efektywniej pozyskiwac i utrzymywac klientow, co przektada si¢ na lepsza kon-
dycje¢ finansowa firmy. Co wigcej, 80% z nich deklaruje, ze w najblizszych kolej-
nych latach zarzadzanie ré6znorodnoscia stanie si¢ jedna z kluczowych przewag
konkurencyjnych na rynku pracy, a rownoczesnie najwigkszym od ponad dekady
wyzwaniem, z jakim przyjdzie si¢ zmierzy¢ organizacjom.

Niemniej jednak badania poréwnujace zréznicowanie zatrudnionych i nie-
ktore wskazniki rozwoju firmy wykazuja, ze przedsigbiorstwa, ktore rekrutuja
roznorodnych pracownikow tatwiej wchodza na nowe rynki, szybciej dostoso-
wuja swoje produkty i ustugi do oczekiwan klientéw oraz skuteczniej buduja dtu-
gotrwate relacje z kontrahentami, co przektada si¢ w efekcie na lepsze wyniki
finansowe. Raport McKinsey [Barta, Kleiner i in., 2012, (http)] wykazat, Zze moz-
na dostrzec pewne powigzania pomi¢dzy danymi sugerujace, ze im wigksza roz-
norodnos¢ wsrod pracownikow, zatrudnionych na stanowiskach managerskich,
tym lepsza jest kondycja firmy: srednio wskaznik rentownosci kapitatu wtasnego
ROE byt wyzszy wsrod analizowanych przedsigbiorstw o 53%, a zysk operacyjny
EBIT — o 14%. Z kolei dane z badan Ernst&Young [,,Getting on board”, 2012,
(http)] wskazuja, ze firmy wspolzarzadzane przez kobiety odnotowaty wiekszy
wzrost w przeciagu 6 lat (14% w stosunku do 10%) i wigkszy zwrot z inwestycji
ROE (16% w stosunku do 12%) niz firmy zarzadzane jedynie przez me¢zczyzn.

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie r6znorodno$cia stanowi jeden z elementow
wpisujacych si¢ w budowanie gospodarki opartej na wiedzy, ktorej podstawe sta-
nowi kapitat intelektualny. W tym ujeciu managerowie w sposob szczegdlny dba-
ja o rozwdj pracownikow, ktory postrzegany jest jako inwestycja, majaca na celu
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transformacje zasobow ludzkich w kapital ludzki [Krol, Ludwiczynski, 2006].
Z kolei ,,przez rozwoj kapitalu ludzkiego rozumie si¢ zespot dziatan w zakresie
bogacenia wiedzy, rozwijania zdolnosci i umiej¢tnosci, ksztattowania motywacji
oraz kondycji psychofizycznej pracownikow, ktore powinno prowadzi¢ do wzro-
stu ich indywidualnego kapitatu ludzkiego oraz wartosci kapitatu ludzkiego or-
ganizacji [Krol, Ludwiczynski, 2006, s. 432]. Zréznicowanie pracownikéw moze
zatem, w zalezno$ci od umiej¢tnosci zarzadzania takim zespolem, stac si¢ jednym
z wazniejszych zasobow, ktory wzbogaca ten kapitat i stanowi zrédto budowania
przewagi konkurencyjnej. Nalezy zda¢ sobie sprawe, ze zarzadzanie roznorodno-
$cig zaczyna¢ si¢ moze juz we wdrazaniu metod dopasowania organizacyjnego,
ktore biorgc pod uwage unikalne predyspozycje danego pracownika pozwalaja
znalez¢ zaréwno najlepsze stanowisko dla niego, jak i optymalne sposoby moty-
wowania i komunikacji, co w efekcie pozwala na najbardziej efektywne wykorzy-
stanie jego potencjatu.

Mozna zatem wymieni¢ wiele obszaréw, w ktorych réznorodnos¢ sprzyja
efektywnemu rozwojowi firmy: po pierwsze — réznorodnos¢ generuje wigksza in-
nowacyjnosc¢, po drugie — pozwala dotrze¢ do wigkszej liczby klientow i klientek
(ktérzy rowniez sa zroznicowani), po trzecie — buduje pozytywny wizerunek fir-
my, po czwarte — pomaga wciela¢ w zycie ide¢ przedsigbiorstwa jako organizacji
uczacej si¢ umozliwiajgc wymiang dos§wiadczen i wiedzy pomigdzy zréznicowa-
nym personelem, po piate — pozwala na dotarcie do nowych grup kandydatow na
rynku pracy, a dzigki temu pozwala szybciej dotrze¢ do odpowiedniej puli talen-
tow, zapewniajac w ten sposob przewage konkurencyjng i po szoste — zwigksza
zdolnos¢ adaptacyjng organizacji jako catosci, co moze pomoc w radzeniu sobie
z lgkiem przed zmiang [Pawlak, 2015]. Nie mozna rowniez zapominaé, ze rekru-
towanie pracownikow z grona o0sob dotychczas dyskryminowanych stanowi tez
wymiar spolecznej odpowiedzialnosci biznesu.

PSYCHOSPOLECZNE TRUDNOSCI
W IMPLEMENTACIJI ZARZADZANIA RéZ',NORODNOS,CIA

Mimo mozliwych korzysci implementacji zarzadzania réznorodnoscig moze
ono jednak napotka¢ liczne bariery. Zwigzane one sg nie tylko z procedurami,
czy trudno$ciami organizacyjnymi lub prawnymi, ale takze z uwarunkowania-
mi psychospotecznymi. Pierwsza, najbardziej oczywista trudnoscia sa stereoty-
py i uprzedzenia [Starega-Piasek, 2006; Gaillard, Desmette, 2010; Ng, Feldman,
2012], zarowno w grupie pracownikéw, jak 1 kadry managerskiej. Wigzg si¢ one
z obawami przed czym$ nowym i obcym, a z drugiej strony sg silnie zakorzenione
jako przekonania wptywajace na oceng innych ludzi. Na przyktad, zdaniem Taylo-
ra, podstawowg bariera, jaka napotykaja starsi ludzie, ktérzy chcg nadal pracowac
jest preferowanie przez spoteczenstwo (w tym takze pracodawcow) mtodosci jako
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takiej. Mtodzi ludzie jawig si¢ jako atrakcyjna przyszto$é, podczas gdy starsi mu-
sza mierzy¢ si¢ ze stereotypem, Ze nie maja nic nowego do zaoferowania [2008, s.
4]. Wobec tego czesto sg albo zwalniani albo przesuwani na mniej eksponowane
stanowiska lub spotykaja si¢ z innymi dziataniami o charakterze dyskryminacyj-
nym [Lahey, 2008; Ahmed, Andersson i Hammarstedt, 2012]. Z podobnymi trud-
no$ciami mogg si¢ spotka¢ rowniez cudzoziemcy, a nawet wcigz kobiety chcace
piac¢ si¢ po szczeblach kariery zawodowe;.

Kolejnym zroédtem niecheci wobec wpuszczania do grupy osob innych jest
etnocentryzm, a wiec do$¢ powszechne przekonanie, ze wlasna grupa spotecz-
na, narodowa itp. jest pod jakimi$§ wzgledami lepsza od pozostatych. Powoduje
to niech¢¢ do zatrudniania i pozostawania w bliskich relacjach z ludzmi o innym
pochodzeniu. Dlatego — zwlaszcza w takich $rodowiskach, ktére do tej pory
byly stosunkowo homogeniczne, a wigc nie maja do§wiadczenia pracy w zroz-
nicowanym zespole — obawa przed wspolpraca z takimi osobami moze skutecz-
nie blokowa¢ adekwatna percepcj¢ mozliwosci ptynacych z zatrudnienia kom-
petentnego i doswiadczonego pracownika, rdéznigcego si¢ jednak pod jakims$
wzgledem od pozostalych. Wiaze si¢ to takze z postrzeganiem i rozréznianiem
»grupy wiasnej”, o ktorej interesy warto dba¢ oraz ,,grupy cudzej” [Aronson,
Akert, 2007]. Problem obaw przed innymi, niz wigkszo$¢ znanych dotychczas
ludzi idzie w parze z kolejng trudnoscia, ktora moze sta¢ na drodze wdrazania
polityki zarzadzania roznorodnos$cig, czyli oporem wobec zmian, wigzacym si¢
z lgkiem przed nowymi, nieznanymi dotychczas sposobami funkcjonowania
oraz obawg przed zejSciem z utartych $ciezek i poradzeniem sobie w nowych
warunkach [por. Pawlak, 2015].

Warto rowniez zwroci¢ uwage na problem, jakim jest postrzeganie nawzajem
przez rézne grupy warunkow czy rozwigzan stosowanych wobec innych. Moze si¢
bowiem okazaé, ze rozwigzania adresowane tylko do niektoérych grup pracowni-
kéw (np. rodzicow matych dzieci, czy osob 55+), ktore powstaly jako odpowiedz
na zglaszane przez nich potrzeby, sprawia, ze wsrdd innych pracownikow pojawi
si¢ poczucie niesprawiedliwosci i niezadowolenie, z powodu tego, ze nie moga
oni skorzysta¢ z oferowanego przez organizacj¢ wsparcia. Zatem implementacja
rozwiazan, skierowanych do wybranych grup pracowniczych wymaga¢ bedzie
przemyslenia jego skutkéw takze w spolecznym wymiarze. Obawa jednak przed
reakcja pozostatych pracownikow na wprowadzenie pomystow wspierajacych np.
zaangazowanie i mozliwos$¢ dtuzszej wspotpracy wsrdd niektdrych z mniejszo-
$ci pracowniczych moze spowodowac, ze organizacja nie bedzie podejmowala
zadnych dzialan wobec poszczegolnych grup, lecz jedynie ograniczy si¢ do roz-
wigzan mozliwych do zastosowania wobec wszystkich pracownikéw. To z kolei
moze nie by¢ korzystne dla instytucji jako takiej. Dlatego tez istotnym jest, by
wyraznie komunikowaé wszystkim pracownikom, dlaczego zarzadzanie r6zno-
rodnoscia jest wazne z punktu widzenia organizacji oraz jakie konkretne korzysci
z zaproponowanych rozwigzan odniosg wszystkie osoby zatrudnione.
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Omawiajgc problem percepcji dziatan zwiazanych z diversity management
przez pracownikdéw nie mozna zapomnie¢ o roli, jakg odgrywa w budowaniu za-
angazowania organizacyjnego kontrakt psychologiczny. Stanowi on przestrzen,
w ktorej spotykaja sie oczekiwania organizacji z oczekiwaniami pracownika, za-
roéwno te wyrazone explicite, jak i implicite. Poniewaz oczekiwania niewyrazone
wprost opierajg si¢ gtownie na indywidualnej interpretacji, dokonywanej zar6wno
przez pracownika, jak i managera, nalezy zdawac sobie sprawg, ze mozliwa jest
ich bledna lub po prostu rézna interpretacja. Doprowadzi¢ to moze do niezgod-
nosci kontraktu psychologicznego, co w znaczacy sposdéb wptynie na wzajem-
ne relacje. Im bardziej zréznicowany jest sktad pracownikow, tym wigksza jest
mozliwo$¢ niedopasowania oczekiwan [Surendra Kumar Sia, Gopa Bhardwaj,
2009]. Dlatego tez w zréznicowanym zespole konieczne jest zwrdcenie uwagi
na niewyrazone wprost oczekiwania pracownikéw, zarowno tych nalezacych do
grupy dominujacej, jak i do grup mniej licznie reprezentowanych. Co wigcej to
niespelnianie oczekiwan moze powodowac ze strony zarowno pracownikéw jak
1 managerow, narastanie niezadowolenia oraz racjonalizacj¢ 1 znajdowanie fik-
cyjnych przyczyn niewykorzystywania w petni potencjatu tkwiacego w grupach
mniejszosciowych [Surendra Kumar Sia, Gopa Bhardwaj, 2009].

Moze si¢ rowniez zdarzy¢, ze oficjalne deklaracje organizacji co do wprowa-
dzania polityki zarzgdzania r6znorodnos$cia nie beda miaty pokrycia w rzeczy-
wistych dziataniach. Sytuacja ta w bezposredni sposdb bedzie miata wpltyw na
tych pracownikow, dla ktorych perspektywa pracy w tak zarzadzanej instytucji
byta jednym z wazniejszych elementow kontraktu psychologicznego. Dlatego tez
istotnym jest adekwatne dopasowanie przekazu i prezentowanej wizji do rzeczy-
wistej polityki organizacji.

PODSUMOWANIE

Podsumowujgc nalezy stwierdzi¢, ze zroznicowanie personelu w wielu przy-
padkach zwicksza mozliwosci rozwoju biznesowego. Jest ono szczegodlnie istot-
ne dla innowacyjnosci i szybko$ci reagowania na potrzeby klientow i otoczenia.
Jednak implementacja zarzadzania r6znorodnoscig napotyka¢ moze caty szereg
trudnosci, nie tylko prawnych i organizacyjnych, ale takze psychospotecznych.
Naleza do nich stereotypy i uprzedzenia, w tym etnocentryzm, obawa przed
zmiang, poroOwnywanie si¢ 1 napiecia wynikajace z udogodnien stosowanych
wobec niektorych grup, niezrozumienie korzysci, jakie dla wszystkich pracow-
nikéw moze nies¢ adekwatne zarzadzanie réznorodnoscig oraz nieporozumie-
nia zwigzane z niewyrazonymi wprost oczekiwaniami stanowigcymi element
kontraktu psychologicznego. Z powodu tak wielu mozliwych barier istotna jest
motywacja managerow i ich gotowos¢ do — z jednej strony planowanego i roz-
waznego, a z drugiej — wciaz jeszcze nowatorskiego — podjecia tego wyzwania.
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Wazne jest takze dtugodystansowe patrzenie na rozwoj organizacji oraz warun-
ki zewnetrzne, w ktorych bedzie si¢ on dokonywatl. Skuteczna implementacja
zarzadzania r6znorodnoscia wymaga takze od managera umiejetnosci wyczu-
wania nadchodzacych zmian, elastycznosci, ale przede wszystkim trafnego do-
boru pracownikow i umiejetnosci wspierania ich roznorodnosci w taki sposob,
by najpetiej wykorzysta¢ ich zasoby, dbajac jednoczesnie o dobra wspotprace
pomiedzy pracownikami.
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Streszczenie

Intensywny rozwdj gospodarki opartej na wiedzy sprawia, ze budowanie kapitatu ludzkiego
stato si¢ waznym elementem budowania przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Jednym z wy-
zwan, z ktérymi w tym zakresie musza mierzy¢ si¢ wspotczesnie managerowie sg zmiany demo-
graficzne, ktore przestaja by¢ jedynie zapowiadanym, odleglym problemem, a zaczynaja dotykac
konkretnych przedsigbiorstw. Wiaza si¢ one z jednej strony z procesem starzenia si¢ spoteczenstwa,
a co za tym idzie, ze starzeniem si¢ sily roboczej, a z drugiej z migracjami ludnosci. Struktura de-
mograficzna zatrudnionych zaczyna si¢ bardziej roznicowaé, w coraz wigkszym stopniu potrzebne
jest takze poszukiwania nowych zrodet zasobow ludzkich. Niniejszy artykut podejmuje problem
zarzadzania réznorodnos$cia, ktore jest jednym ze sposobow radzenia sobie z zaistnialg sytuacja
oraz psychospotecznych czynnikéw determinujacym skuteczno$¢ wykorzystania go w budowaniu
kapitatu ludzkiego.

Mimo licznych zalet, implementacja diversity management napotka¢ moze wiele problemow,
nie tylko prawnych czy organizacyjnych, ale i psychospolecznych. Naleza do nich stereotypy
i uprzedzenia, w tym etnocentryzm, obawa przed zmiang, poréwnywanie si¢ i napigcia wynikajace
z udogodnien stosowanych wobec niektorych grup, niezrozumienie korzysci, jakie dla wszystkich
pracownikéw moze nies¢ adekwatne zarzadzanie ré6znorodnos$cig oraz nieporozumienia wynikaja-
ce z niewrazonych wprost oczekiwan stanowigcych element kontraktu psychologicznego. Dlatego
wdrazanie strategii zarzadzania roznorodnoscia wymaga od managera wysokiej motywacji, umie-
jetnosci wyczuwania nadchodzacych zmian, elastycznosci, ale przede wszystkim trafhego doboru
pracownikow i umiejgtnosci wspierania ich réznorodnosci, w taki sposob by najpetniej wykorzystaé
ich zasoby, dbajac jednoczesnie o dobrg wspotprace pomiedzy nimi.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnoscia, kontrakt psychologiczny, kapital ludzki, starze-
nie si¢ zasobow ludzkich

Psychosocial factors determining the creation of human capital through
diversity management

Summary

Intensive development of knowledge-based economy is making human capital building an im-
portant element in creating competitive advantage in enterprises. One of the challenges faced by the
modern manager is demographic change, which is increasingly starting to affect specific companies
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rather than being just announced as a general problem. It is associated, on the one hand, with popu-
lation aging, and consequently with an aging workforce, while on the other hand with migrations.
The demographic structure of the workforce is becoming more diverse, which increases the need for
searching new sources of human resources. This article takes up the problem of managing diversity,
which is one of the ways of coping with the situation, and psychosocial factors in determining the
effectiveness of its use in building human capital.

Despite a number of advantages, implementation of diversity management may encounter
a number of problems, not just legal or organizational, but also psychosocial. These include ste-
reotypes and prejudices, including ethnocentrism, fear of change, comparisons and tension arising
from facilities applied to addressing certain groups, lack of understanding of the benefits of adequate
diversity management for all employees and misunderstandings resulting from unexpressed expec-
tations which are part of the psychological contract. Therefore, implementation of strategies for
managing diversity requires the manager to manifest high motivation, ability to sense impending
changes, flexibility, but above all, accurate selection of staff and skills to support their diversity, in
such a way as to make best use of their resources while ensuring good cooperation between them.

Keywords: diversity management, psychological contract, human capital, ageing labor forces
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