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Wstep

Koncepcja réznorodnosci' pracownikow jest rozwijana od szesciu dekad
przez przedstawicieli kilku dyscyplin w dziedzinie nauk spolecznych.
W tym czasie nieustannie jest wzbogacana o nowe osiagni¢cia badawcze,
ktore czesto sa odpowiedzia na zachodzace zmiany. Takze obecnie obser-
wowane zmiany zmuszaja do refleksji nad dalszym rozwojem teorii réz-
norodno$ci pracownikéw.

Przede wszystkim globalizacja, przyspieszony rozwdj technologii
i silne ruchy migracyjne maja wplyw na konwersj¢ w Srodowisku pracy.
W wielu krajach rynek pracy jest coraz bardziej zréznicowany kulturowo.
Dotyczy to takze Polski. Pojawienie si¢ pandemii SARS-CoV-2 znacznie
przyspieszylo wirtualizacje pracy. Mieszanie si¢ i wzajemne przenikanie
kultur obserwuje si¢ takze w wirtualnej przestrzeni pracy.

W ostatnich latach nastapil dynamiczny rozwdj robotyki, a powstanie
humanoidalnych robotéw wplynelo na pojawienie si¢ koncepcji mecha-
nicznej tozsamosci. W zwigzku z tym pojawily si¢ nowe pytania badaw-
cze. Spoleczne skutki wygladu robotéw stanowig juz baze¢ dla nowych
badan w obszarze interakcji migedzy czlowiekiem i robotami (ang. HRI,
Human Robot Interactions).

Réwnie waznym aspektem rynku pracy jest starzenie si¢ europej-
skiego spoleczenstwa i konieczno$¢ opracowania strategii w obszarze

' W literaturze polskojezycznej wystepuje problem réznego tlumaczenia terminu
diversity. Mozna spotkac si¢ z przekladami takimi jak: réznorodnos¢ pracownikoéw, réz-
norodno$¢ zatrudnionych, zréznicowanie pracownikéw, réznorodno$¢ w miejscu pra-
cy, ktére w tym opracowaniu traktowane sg jako synonimy.
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aktywnego starzenia si¢ spoleczenstwa. Istnieje potrzeba poszukiwania
najlepszych praktyk zarzadzania pracownikami w réznym wieku.

Majac na uwadze powyzsze zmiany, wydaje sie, ze koncepcja réznorod-
nos$ci pracownikéw jest bardzo przydatna dla rozwigzywania wspolcze-
snych probleméw spolecznych. Moze by¢ wykorzystywana do zarzadza-
nia coraz bardziej zréznicowanymi zasobami ludzkimi w organizacjach>.
Na temat réznorodnosci pracownikow oraz réznorodnosci zasobdéw ludz-
kich powstalo wiele publikacji zaréwno zagranicznych, jak i polskich. Do-
tychczasowy dorobek badawczy jest bogaty i jednoczesnie zatomizowany.
Jest on réownolegle rozwijany w kilku pokrewnych dyscyplinach nauko-
wych z dziedziny nauk spolecznych, w tym takze w naukach o zarzadza-
niu i jako$ci. Dla zrozumienia i rozwigzywania wspoélczesnych problemoéw
roznorodnosci pracownikéw w organizacji trzeba korzystac z osiagniec
pokrewnych dyscyplin.

Z przegladu literatury wynika, Ze poglady reprezentantéw nauk
o zarzadzaniu dotyczace efektéw zarzadzania zréznicowanymi zasoba-
mi ludzkimi w organizacji sa niespdjne, co powoduje potrzebe dalszej
eksploracji. W niektérych przypadkach brak jednoznacznos$ci pogladow
moze wynikac¢ z przyjetej metodyki badawczej. Mozna to tlumaczy¢ sto-
sowaniem teorii réznorodnosci typowych dla odmiennych dyscyplin.
W niniejszym opracowaniu zostang zaprezentowane poglady i teorie
odnoszace si¢ do zagadnienia réznorodnos$ci pracownikow w zarzadza-
niu nawigzujace do dorobku kilku dyscyplin w dziedzinie nauk spolecz-
nych. Poza przedstawicielami nauk o zarzadzaniu i jakosci prace ba-
dawcze w obszarze réznorodnosci pracownikéw podejmuja ekonomisci,

> Nalezy odrézniaé¢ pojecia ,réznorodno$¢ pracownikéw”, ,zarzadzanie roéz-
norodnos$cia pracownikéw” oraz zarzadzanie ,rdéznorodnoscia zasobow ludzkich”.
»Roznorodno$¢ pracownikéw” jest koncepcja powstala w latach 60. XX wieku w USA
wskazujaca na istnienie réznic miedzy pracownikami ze wzgledu na ich cechy jednost-
kowe (wéwczas przede wszystkim rasa, ple¢). ,,Zarzadzanie réznorodnoscig” zatrud-
nionych narodzilo si¢ w latach 8o. w USA i wigze si¢ z praktykami i modelami wy-
wodzacymi si¢ z polityki réwnych szans bedacej reakcja na przejawy dyskryminacji
na rynku pracy oraz defaworyzowanie niektérych grup pracownikéw (ze wzgledu na
posiadane cechy jednostkowe). Koncepcja zarzadzania ,,réznorodnoscia zasobéw ludz-
kich” w organizacji powstala p6zniej (lata 90.). Jest to podejécie do réznorodnosci pra-
cownikéw traktowanej w kategoriach zasobu organizacji i w zwigzku z tym stanowigcej
jeden z obszaréw zarzadzania w organizacji. WiaZa si¢ z tym okreslone cele oraz konse-
kwencje i efekty dla organizacji oraz pracownikéw, ktérych ostateczne wystgpowanie
zdeterminowane jest wieloma réznymi czynnikami. W zwiazku z tym poszukuje sie¢
modeli optymalizacji wykorzystania tego organizacyjnego zasobu.
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socjolodzy, psycholodzy, gerontolodzy, przedstawiciele nauk politycz-
nych, kulturoznawcy czy prawnicy, czyli badacze reprezentujacy dzie-
dzine¢ nauk spolecznych.

Dominujaca wlasciwoscia obiektéw badan nauk spolecznych - ludzi,
organizacji, spoleczenstw - jest ich zlozono$¢. Multidyscyplinarne i wie-
lostronne spojrzenie na zarzadzanie réznorodnoscia zasobdéw ludzkich
W organizacji stwarza mozliwo$ci oceny probleméw z wielu perspektyw
i pozwala na dokladniejsza interpretacje badanych zjawisk. Mozna to
porownac z kalejdoskopowym spojrzeniem na problem. Jednakze takie
podejscie wiaze si¢ takze z trudnosciami. Cz¢sto w gaszczu teorii i po-
gladéw trudno jest wypracowac rozwigzanie, ktére jednoczesnie byloby
satysfakcjonujace metodologicznie i akceptowalne z punktu widzenia
praktyki zarzadzania. Nauka o zarzadzaniu i jakoscig jest dyscypling na-
ukowa, ktéra powinna opiera¢ si¢ na umiejetnosci wlasciwego laczenia
teoretycznej wiedzy z jej zastosowaniem. W praktyce stawia si¢ na to,
aby dysponujac zréznicowanymi zasobami, uzyska¢ we wlasciwym czasie
okreslone korzysci.

Majac na uwadze zawilo§¢ problematyki réznorodnosci i interdyscy-
plinarnos¢ tego zagadnienia, w niniejszym opracowaniu zaprezentowano
zidentyfikowane w dost¢pnej literaturze naukowej kluczowe osiagnie-
cia badawcze dotyczace efektéw zarzadzania zréznicowanymi zasobami
w organizacji. Uwzgledniono zaréwno negatywne, jak i pozytywne efek-
ty réznorodno$ci oraz zamierzone i niezamierzone ich rezultaty. Ocena
efektow zostala zaprezentowana nie tylko z perspektywy organizaciji, ale
takze zespoldw i pracownikéw. Brak spdjnosci miedzy wynikami wdraza-
nych praktyk na rzecz zarzadzania réznorodnoscia na poziomie jednostki
oraz organizacji jest dobrym punktem wyjscia do wyjasnienia rozbiezno-
sci pogladéw dotyczacych korzysci z réznorodno$ci w organizacji. Pre-
zentowana ksiazka jest proba wyjasnienia, dlaczego wypracowanie uni-
wersalnego modelu teoretycznego zarzadzania réznorodnoscia zasobdw
ludzkich w organizacji jest trudne i wymaga spojrzenia z co najmniej kil-
ku punktéw widzenia.

Koncepcja zarzadzania réznorodno$cia pracownikéw jest rozwijana od
lat 80. XX wieku. Poczatkowo budzila zainteresowanie gléwnie w Stanach
Zjednoczonych, gdzie wywodzila si¢ z teorii polityki spolecznej réwnosci
i ré6znorodnosci rozwijanej w tym kraju od lat 60. W Europie zarzadzanie
roéznorodnoscig zyskalo popularno$¢ w latach 9o., a od konica XX wieku
jest podejmowane takze w Polsce. Dynamiczne nasilenie badan obserwuje
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si¢ w ostatnich dwéch dekadach. Na rozwdj koncepciji zarzadzania rézno-
rodnoscig pracownikéw w organizacji wplyw mialy popularne w latach
80. i 9o. badania w obszarze mi¢dzynarodowego i miedzykulturowego
zarzadzania (Hofstede, 1983) oraz cieszaca si¢ wielkim zainteresowaniem
teoria zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) (Guest, 1987; 1990). Istot-
na role¢ odegraly badania dostarczajace dowoddw na pozytywne zwigzki
zarzadzania zasobami ludzkimi z wydajnoscig organizacji. Takie wnioski
zostaly przyjete z uznaniem przez badaczy réznorodnosci zasobéw ludz-
kich w organizacji.

Pierwsze amerykanskie prace na temat zarzadzania réznorodnoscia
dotyczyly heterogenicznosci sily roboczej. Pozniej pojawila si¢ koncepcja
zarzadzania roéznorodnoscia zasobdéw ludzkich. Dzisiejszy dorobek
W tym obszarze, mieszczacy si¢ w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu, zo-
stal uksztaltowany przede wszystkim przez badaczy zajmujacych si¢ mie-
dzykulturowym i migdzynarodowym zarzadzaniem oraz przez naukow-
cow podejmujacych prace badawcze w ZZL. Dorobek ten byl wzbogacany
i uzupelniany mysla badawcza wywodzaca si¢ z innych dyscyplin - przede
wszystkim socjologii organizacji i psychologii organizacji.

W dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci zasob badan dotyczacych
roznorodnosci pracownikow jest ksztaltowany zardwno w nurcie teore-
tycznym (studia krytyczne w naukach o zarzadzaniu, np. Tatli, 2011) oraz
na kazdym poziomie nurtu praktycznego. Na przyklad na poziomie stra-
tegicznym moze to by¢ koncepcja zréwnowazonego zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi na rynkach miedzynarodowych (Pocztowski, 2016, s. 309)
czy badania nad czynnikami sukcesu przedsigbiorstw prowadzonych
przez imigrantoéw w Polsce i za granica (Glinka i Jelonek, 2020). Na pozio-
mie operacyjnym mozna wskaza¢ badania zorientowane na zachowania
organizacyjne i prace w zespolach (Joshi i Neely, 2018). Z kolei na pozio-
mie funkcjonalnym mozna wymieni¢ zarzadzanie pracownikami w réz-
nym wieku (Moczydlowska, 2014) czy pracownikami zréznicowanymi ze
wzgledu na kraj pochodzenia (Przytula, 2018).

Koncepcja réznorodnos$ci zasobow ludzkich, podobnie jak inne teo-
rie w dziedzinie nauk spolecznych, pozostaje pod duzym wplywem
czynnikéw kontekstowych, przede wszystkim otoczenia spolecznego
i kulturowego. Dlatego rozwdj teorii réznorodnosci, w tym testowanie
konstruktow i weryfikowanie modeli teoretycznych w krajach o odmien-
nej kulturze i uwarunkowaniach spoleczno-politycznych, jest trudnym
zadaniem badawczym. W przypadku gdy mamy do czynienia z inng
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kultura niz tzw. kultura zachodnia, w ktdrej narodzila si¢ koncepcja
roznorodnosci, konieczna jest refleksja i jakosciowe, wieloaspektowe
spojrzenie na problem. Dlatego nie mozna bezposrednio przenosi¢ osia-
gnie¢ teorii roznorodnosci pracownikow z jednego kraju do drugiego.
Dotyczy to takze celéw zarzadzania réznorodnos$cia zasobéw ludzkich.
W Stanach Zjednoczonych cele réznorodno$ci wywodza si¢ z polityki
spolecznej i polityki réwnosci, co wynika z uwarunkowan historycznych
i politycznych tego kraju. W Europie polityka réznorodnosci jest cz¢scia
koncepcji spotecznej odpowiedzialno$ci biznesu. W zwigzku z tymi roz-
bieznosciami poréwnywanie miedzy krajami i kontynentami efektéw
organizacyjnych wynikajacych z zarzadzania réznorodnoscig pracowni-
kéw w organizacji moze okaza¢ si¢ falszywym badawczo tropem i chy-
bionym pomystem w praktyce zarzadzania.

Analiza dorobku badawczego w obszarze réznorodnosci pracownikow
nie pozwala jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, czy réznorodnosé
pracownikOow w organizaciji jest dla niej korzystna, czy nie. Do oceny nie
mozna bowiem stosowa¢ prostego dychotomicznego podejscia. Wiele za-
lezy takze od tego, z jakiej perspektywy oceniane sa efekty — pracownika,
zespolu, organizacji czy spoleczenstwa.

Niniejsza ksigzka zostala zbudowana woko! analizy réznorodnosci za-
sobow ludzkich widzianych z réznych perspektyw badawczych wynikaja-
cych z kluczowych dla tego obszaru teorii. Skoncentrowanie si¢ wylacznie
na osiagnieciach w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu i jako$ci, bez uwzgled-
niania osiagnie¢ reprezentantéw dyscyplin pokrewnych, zawezaloby
spojrzenie na problem zarzadzania réznorodnoscia zasobdéw ludzkich
W organizacji.

Zasadniczym celem tego opracowania jest identyfikacja najwazniej-
szych nurtéw badawczych i teorii zarzadzania réznorodnos$cia zasobow
ludzkich w organizacji ze wskazaniem ich kluczowych osiagnie¢ oraz
okreslenie przyszlych kierunkéw rozwoju teorii réznorodnosci zasobow
ludzkich w organizacji.

Dla tak postawionego celu gléwnego przyjeto nastepujace cele szcze-
golowe:

1. Identyfikacja istniejacego stanu wiedzy w zakresie réznorodnosci
zasobow ludzkich; w tym rozpoznanie wiodacych nurtéw i per-
spektyw badawczych wykorzystywanych w badaniach nad rézno-
rodnos$cig pracownikéw i zarzadzaniem zréznicowanymi zasoba-
mi ludzkimi w organizacjach;
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2. OkreSlenie trendéw w badaniach w zakresie réznorodnosci za-
sobéw ludzkich i wskazanie wystepujacych wyzwan badawczych
w kontekscie zachodzacych zmian spolecznych, technologicznych
i globalizacyjnych;

3. Wskazanie kluczowych praktyk zarzadzania réznorodnoscia w or-
ganizacji i czynnikéw determinujacych skuteczno$¢ zarzadzania
zréznicowanymi zasobami ludzkimi;

4. Identyfikacja zalecen dla doskonalenia praktyki zarzadzania réz-
norodnoscig zasobéw ludzkich w organizacji.

Calo$¢ oparta jest na autorskiej analizie istniejacych koncepcji rézno-
rodnosci. W opracowaniach dostgpnych w polskim piSmiennictwie ba-
dacze koncentrowali si¢ przede wszystkim na pojedynczych, wybranych
aspektach zarzadzania rdéznorodnos$cia zasobdéw ludzkich w organiza-
cjach. Zalozeniem prezentowanego studium jest, wobec mnogos$ci opra-
cowan na temat, ukazanie kalejdoskopowego spojrzenia na réznorodnos¢
zasobow ludzkich i przyblizenie szerokiego przegladu postaw wobec tego
zagadnienia. W zwiazku z tym proponuje si¢ nastepujaca teze: skuteczne
zarzadzanie zréznicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji wymaga
interdyscyplinarnego spojrzenia na problem oraz uwzglednienia perspek-
tywy roznych interesariuszy, w tym przede wszystkim perspektywy pra-
cownikéw oraz kadry kierownicze;j.

Jako metode weryfikacji tezy zastosowano metod¢ systematyczne-
go przegladu literatury polskiej oraz zagranicznej. W monografii wyko-
rzystano ponad 1000 pozycji z baz Web of Science, Scopus oraz Google
Scholar. Dzigki temu mozna bylo zidentyfikowac interesujace opracowa-
nia napisane w jezyku polskim, ktére z réznych wzgledéw nie znalazly
si¢ w bazie Web of Science czy Scopus. Z uwagi na przyjeta perspektywe
kalejdoskowego spojrzenia na réznorodnos¢ pracownikéw do analizy wy-
brano publikacje podejmujace problem réznorodnosci pracownikéw i za-
rzadzania réznorodnoscia zasobéw ludzkich nalezace do kilku dyscyplin
z dziedziny nauk spolecznych. Dominuja prace z nauk o zarzadzaniu i ja-
kosci, ale s wsrdd nich takze opracowania reprezentantéw psychologii
organizacji, socjologii organizacji, demografii spolecznej, edukacji, teorii
polityki czy gerontologii. Zasadniczy przeglad publikacji zostal zorganizo-
wany w oparciu o wyszukiwanie w bazach tekstéw, w ktérych tytulach lub
abstraktach wystepowaly slowa kluczowe dotyczace danej problematyki

3 Dane na dzien 9 maja 2021 roku; analizowano wylacznie recenzowane publikacje.



Wstep 15

(tab. 1.1)4. Dodatkowo wykorzystano egzemplifikacje¢ autorskich wynikéw
badawczych dla opracowania modelu zarzadzania zréznicowanym poten-
cjalem pracownikéw (rozdzial 5).

Tabela 1.1. Wyniki przegladu literatury

Rozdzial Tytul / liczba rekordéw lgﬁg:g?yi:if;ﬁt:;?;ﬁﬁi

Pierwszy Roéznorodno$¢ pracowni- Réznorodnosé pracownikéw | rézno-
kéw - od polityki réwno- rodnos¢ zasobéw ludzkich (w sumie 42
uprawnienia do zarzadzania | pozycje), teoria toZsamosci | toZsamosé
roznorodnoscia zasoboéw demograficzna (9)
ludzkich w organizacji. Employee diversity, HR diversity (103)
Znaleziono 183 pozycje (52 | oraz identity theory (20)*

w jezyku polskim i 131 w je-
zyku angielskim)

Drugi Kobiety w zarzadzaniu - Kobiety oraz zarzqdzanie | menedzer
przeglad badan. Analizie | kierownik | orgamnizacja | rynek (66
poddano 240 pozycji pozycji); ple¢ w organizacji (5 pozyciji)

Women oraz manager | management |
organization/ boards | entrepreneurs (85
rekordow anglojezycznych); Gender
oraz organization | management (64
pozycje anglojezyczne)

Trzeci Zarzadzanie pracownika- Wiek oraz réZnorodnos¢ | zarzqdzanie
mi w réznym wieku - 182 (6 rekordow), generacje [ zarzqdzanie
rekordy, w tym 52 w jezy- (13 pozycji); pokolenia (13); starszy |
ku polskim, 130 w jezyku starzenie | miodszy | miodszy pracownik
angielskim (19); pracownik dojrzaly (3)

Age | diversity | management (74);
generation (17); old | young employee |
management (39)

+ Wykorzystano takze inne publikacje, ktére wprawdzie nie spelnialy warunku
sléow kluczowych, ale uznano je za wazne; przede wszystkim publikacje traktujace
o teorii organizacji i zarzadzania.
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Tabela 1.1. Cd.

Czwarty Kulturowa réznorodnosé¢ Kultura | organizacja | wielokulturo-
pracownikéw. Wybrano 202 | wos¢ (16 pozycii), kultura | réznorod-
pozycje, z czego 40 to teksty | nosé; imigranci | migracje (7)

z bazy Web of Science** Cultural diversity (98); culture | organi-
zation | business (19); migration/ im-
migrant (21); multi culture/ multiculti
(35); identity (6)

Piaty Efekty zarzadzania rézno- | Percepcja [ praktyki réZnorodnosci (7);
rodnoscig pracownikow zaangazowanie | réznorodnos¢ (7); réz-
w organizacji. Analizie pod- | norodnos¢ | wykorzystanie praktyk (2);
dano 196 pozycji praktyki | véznorodnos¢ (8); kierownik |

wiek pracownikow [ réZnorodnoscé; efek-
ty | efektywnos¢ ZZL (9); strategiczne |
ZZL (23); inkluzywnos¢ (3)

Diversity practices (20); diversity initia-
tives | programmes (15); HRD | diversity
effectiveness (47); diversity practices per-
ception (16); age management practices
| effectiveness (12); inclusion (28)

* Niektére publikacje powtarzaly sie w kolejnych rozdzialach, dlatego suma pozycji ze
wszystkich rozdzialéw przekracza 1000.

** Stan na 12 grudnia 2020 roku; wyszukiwanie zaawansowane w celu identyfikacji klu-
czowych obszaréw badawczych. Zakres czasowy analizy to lata 1990-2020; jezykiem
publikacji jest jezyk angielski (brak w bazie publikacji w jezyku polskim). Przyjeto, ze
w tytule musza wystgpowac slowa: ,.kultura/ kulturowy/a” I ,,r6znorodno$¢/ réznorod-
ny” I ,,zarzadzanie”. Zapis: TI=(cultur* AND diversity AND manage*).

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Opracowanie sklada si¢ z pieciu czesci, ktére tworza spojna calosc.
W pierwszej z nich zaprezentowane zostaly okolicznos$ci i warunki, w ja-
kich narodzila si¢ koncepcja réznorodnosci pracownikéw, a nast¢pnie
wyjasnione uwarunkowania powstania koncepcji zarzadzania réznorod-
noscig zasobow ludzkich w organizacji. Scharakteryzowano gléwne nurty
badawcze, w tym odnoszace si¢ do teorii réznorodnosci pracownikéw —
nurt podstawowy, pragmatyczny oraz nurt krytycznych studiéw nad réz-
norodnoscia. Zaprezentowane zostaly zwigzane z nimi kluczowe teorie
oraz osiggniecia. Przedstawiono takze zagadnienia normatywnych i nie-
normatywnych tozsamo$ci demograficznych i problemy badawcze laczone
z pojawianiem si¢ niekategorycznych tozsamos$ci demograficznych.
Szczegdlne miejsce nalezy si¢ w tych rozwazaniach koncepcji demografii
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relacyjnej jako stanowiacej pomost miedzy indywidualng i organizacyjna
plaszczyzng analizy efektéw réznorodnos$ci. Rozdzial zamykaja refleksje
dotyczace podejscia do réznorodnosci pracownikéw traktowanej w kate-
goriach zasobu organizacji i zwigzanych z tym modeli zarzadzania rézno-
rodnoscig zasobow ludzkich.

Struktura dalszej cz¢$ci opracowania, tj. kolejnych trzech rozdzialéw,
powstala na bazie analizy publikacji przedstawionych w rozdziale pierw-
szym i koncentruje si¢ na najbardziej popularnych w literaturze i prakty-
ce zarzadzania kryteriach tozsamosci pracownikéw, jakimi sg ple¢, wiek
oraz pochodzenie kulturowe.

Rozdzial drugi zawiera wnioski z analizy badan w obszarze udzialu
kobiet w zarzadzaniu. Rozpoczyna go prezentacja danych dotyczacych
udzialu kobiet w zarzadzaniu i gospodarce. Informacje te sa niezwykle
istotne dla interpretacji péZniej omawianych wynikéw badan. W tym roz-
dziale zamieszczona jest charakterystyka sze$ciu dekad badan w obsza-
rze plci w organizacji. W szczegdlno$ci zwrocono uwage na analize wyni-
kéw dotyczacych udzialu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych. W tej
czesci ksiazki odnalezé mozna charakterystyke kluczowych perspektyw
badawczych i teorii wyjasniajacych wyniki badan w tym obszarze oraz
spostrzezenia dotyczace roli kapitalu spolecznego kobiet w ksztaltowaniu
kariery zawodowe;.

Rozdzial trzeci traktuje o zarzadzaniu pracownikami w réznym wie-
ku. Problematyka jest zasadna z uwagi na starzenie si¢ spoleczenstw
wielu krajéow. Rozdzial ten zawiera informacje o wieku pracownikéow
jako zmiennej wykorzystywanej w badaniach. Przyjeto zalozenie, Ze na
starzenie si¢ pracownikdéw w organizacji mozna spojrzec z perspektywy
teorii funkcjonalistycznych. Dlatego dla zarzadzania mozliwo$ciami pra-
cownikéow w réznym wieku spojrzenie na wiek pracownika z perspek-
tywy biologicznej jest niewystarczajace. W tej czesci tekstu pojawia si¢
rowniez charakterystyka wieku z perspektywy spoleczno-kulturowe;
i zalozenia teorii wieku subiektywnego, jako koncepcji wykorzystywa-
nej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Poza zagadnieniami chronologii
i subiektywizacji kategorii wieku w rozdziale tym poruszony zostaje pro-
blem stereotypizacji wieku pracowniczego. Istotny jest opis koncepcji
demografii relacyjnej w kontek$cie tworzenia si¢ stereotypdw i metaste-
reotypow. W zakonczeniu wskazano na mozliwosci stosowania praktyk
zarzadzania pracownikami w réznym wieku w kontekscie strategii ak-
tywnego starzenia sie.
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Rozdzial czwarty jest po$wigcony kulturowej réznorodnosci pracow-
nikéw. Zamyslem autorskim bylo dokonanie konceptualizacji pojecia
roznorodnosci kulturowej pracownikéw. Zamieszczone w nim wnioski
z systematycznego przegladu literatury z bazy Web of Science dotycza
identyfikacji gléwnych kierunkéw, obszaréw i metod badawczych w za-
kresie zarzadzania rdéznorodnos$cig kulturows pracownikéw. Ponadto
w rozdziale tym opisane sa osiagniecia miedzynarodowych badan kom-
paratywnych w obszarze réznorodnosci i réwnosci, w szczegdlnosci
w zakresie celéw badawczych, testowania teorii i identyfikacji najlepszych
praktyk. Zaprezentowane sa tu wielorakie ujecia zarzadzania réznorod-
noscia kulturowa w organizacjach oraz zwigzane z nimi oczekiwane ko-
rzysci. W tej cze$ci znajduja si¢ takze rozwazania dotyczace przyszlych
badan nad réznorodnoscia kulturowa w perspektywie zmian demogra-
ficznych i technologicznych oraz mozliwych konsekwencji zwigzanych
z nadawaniem humanoidalnym robotom mechanicznej tozsamosci.

Ostatni, pigty rozdzial stanowi rozwini¢cie zasobowego podejscia pod-
jetego w pierwszym rozdziale i jest kontynuacja rozwazan podejmowa-
nych w rozdzialach drugim, trzecim i czwartym. Slowem kluczem lacza-
cym wszystkie czesci jest ,efektywno$¢”. Tematem rozpoczynajacym te
cze$¢ pracy sg efekty réznorodnosci demograficznej w organizacji i efekty
praktyk réznorodnosci na poziomie jednostki, grupy i organizacji. Pro-
blematyce tej towarzyszy prezentacja celow organizacyjnych zwigzanych
z roznorodnoscia pracownikow i identyfikacja przypisanych im praktyk
i skutkéw. Jednoczesnie przedstawione sg zamierzone i niezamierzone
efekty zwigzane z wdrazaniem praktyk zarzadzania réznorodnos$cia oraz
wplyw mechanizméw behawioralnych wystepujacych w trakcie wdraza-
nia praktyk na efekty tychze. Waznym elementem rozdzialu jest prezen-
tacja modelu oceny skutecznosci praktyk réznorodnosci z perspektywy
organizacji i pracownika (Nishii i in., 2018) oraz wskazanie mozliwo$ci
wykorzystania zaloZen modelu w przyszlych badaniach. Rozdzial zamy-
kaja rozwazania dotyczace roli kadry zarzadzajacej i kierowniczej w za-
rzadzaniu réznorodnoscia pracownikow.

Ksiazka przedlozona Czytelnikowi traktuje o zlozono$ci zagadnienia, ja-
kim jest réznorodnos¢ zasobéw ludzkich. Wskazano na mnogos¢ teorii roz-
norodnosci przypisanych do kilku dyscyplin w dziedzinie nauk spolecznych.

W opracowaniu uwzgledniono takze teoretyczno-praktyczny charakter
nauk o zarzadzaniu i jakoS$ci, wskazujac mozliwosci i ograniczenia wyko-
rzystania tej koncepcji dla osiggania wymiernych efektéw organizacyjnych.
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Autorka ma $wiadomos$¢, ze w ksigzce nie wyczerpano wszystkich
mozliwych zagadnien, a niektére tematy zostaly jedynie zasygnalizowa-
ne. Jednak ma nadzieje, ze udalo si¢ jej zaprezentowa¢ kluczowe watki
teoretyczne i osiagni¢cia badawcze, ktore laczy kalejdoskopowe spojrze-
nie na problem réznorodnos$ci pracownikéw wspolczesnych organizacii.
W tab. 1.2 zaprezentowano schemat postepowania przyjety przy opraco-

waniu monografii.

Tabela 1.2. Schemat post¢powania

Cel gléwny

W organizacji

Identyfikacja najwazniejszych nurtéw badawczych i teorii zarzgdzania réznorodno-
Scig zasobdw ludzkich w organizacji ze wskazaniem ich kluczowych osiagnig¢ oraz
okreslenie przyszlych kierunkéw rozwoju teorii réznorodnosci zasobéw ludzkich

Cele szczegblowe

Rezultaty

Identyfikacja istniejacego
stanu wiedzy w zakresie
roéznorodnosci zasobéw
ludzkich; w tym rozpo-
znanie wiodacych nurtéw
i perspektyw badawczych
wykorzystywanych w ba-
daniach nad réznorodno-
Scig pracownikow i zarza-
dzaniem zréznicowanymi
zasobami ludzkimi

W organizacjach

Systematyczny przeglad literatury z rozdzialu 1:
struktura monografii oraz rozdzial 1;

Synteza wnioskéw dotyczacych ewolucji koncepcji
roznorodnosci oraz zarzadzania réznorodnoscia
zasobéw ludzkich w organizacji;

Identyfikacja kluczowych wymiaréw réznorodnosci
pracownikéw (pleé, wiek, réznorodno$é¢ kulturowa);
Identyfikacja uwarunkowan zarzadzania réznorod-
noscia zasobéw ludzkich w organizacji;
Rozpoznanie nurtéw i perspektyw badawczych;

Cel dotyczacy stanu wiedzy i perspektyw badaw-
czych byl realizowany w kolejnych rozdzialach (2, 3,
45)

Okreslenie trendéw

w badaniach w zakresie
réznorodnosci zasobow
ludzkich i wskazanie
wystepujacych wyzwan
badawczych w kontekscie
zachodzacych zmian spo-
lecznych, technologicz-
nych i globalizacyjnych

Systematyczny przeglad literatury — przede wszyst-
kim z rozdzialu 1 i rozdzialu 5 - do identyfikacji po-
dej$¢ i modeli réznorodnosci, ze szczegdlnym wska-
zaniem na zarzadzanie zréZznicowanymi zasobami
ludzkimi w organizacji;

Identyfikacja wyzwan badawczych w kontekscie za-
chodzacych zmian ze szczegélnym uwzglednieniem
roznorodnosci ze wzgledu na ple¢ (rozdzial 2), wiek
(rozdzial 3), réznorodno$¢ kulturows pracownikéw
(rozdzial 4) oraz wskazanie determinantéw skutecz-
nego zarzadzania zréznicowaniem zasobéw ludzkich
(rozdzial 5)
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Tabela 1.2. Cd.

Wskazanie kluczowych
praktyk zarzadzania
réznorodnoscia w orga-
nizacji i czynnikéw deter-
minujacych skuteczno$é
zarzadzania zréznicowa-
nymi zasobami ludzkimi

Systematyczny przeglad literatury, w szczegélnosci
do rozdzialu 5. We wcze$niejszych w rozdzialach

(2, 3, 4) takze zidentyfikowano praktyki zarzadzania
zréznicowaniem zasobéw ludzkich - odpowiednio
ze wzgledu na ple¢ (rozdzial 2), wiek (rozdzial 3),
roznorodno$¢ kulturowa pracownikéw (rozdzial 4)
oraz wskazano determinanty skutecznos$ci stosowa-
nych praktyk

Identyfikacja zalecen dla
doskonalenia praktyki
zarzadzania réznorod-
noscig zasobéw ludzkich
W organizacji

Systematyczny przeglad literatury oraz egzemplifika-
cja wynikéw badan wlasnych;

W rozdziale 5 zaprezentowano modele zarzadzania
roéznorodnoscig zasobéw ludzkich w organizacjach
oraz zalecenia dla zarzadzania ze szczegdlnym na-
ciskiem na koniecznos$¢ uwzgledniania perspektyw
réznych interesariuszy, w tym przede wszystkim
pracownikéw i menedzeréw

Zrédlo: opracowanie wlasne




ROZDZIAL 1
Roznorodnos¢ pracownikow i zarzadzanie
roznorodnoscia pracownikow - geneza,
podejscia i nurty badawcze

1.1. R6znorodnos¢ pracownikow dawniej i dzis -

od polityki antydyskryminacyjnej i wyréwnywania
szans do zarzadzania réznorodnos$cig zasobow ludzkich
W organizacji

W ostatnich latach termin ,;r6znorodnos¢” stal si¢ powszechny zaréw-
no w kontekscie zarzadzania spoleczenstwami, jak i organizacjami.
Problematyka ta jest podejmowana w odniesieniu do spoleczenstw, pra-
cownikdéw, klientéw, dostawcow, czyli dotyczy szeroko rozumianych in-
teresariuszy organizacji. Z biegiem czasu zmienialo sie¢ postrzeganie jed-
nostkowej roznorodnosci. Moze by¢ ona ujmowana tradycyjnie - wéwczas
najczesciej jest kojarzona z pochodzeniem etnicznym, kulturowym, plcia,
wiekiem czy orientacja seksualng. Jednakze dzi$ z uwagi na zachodzace
zmiany demograficzne takie podejscie nie jest wystarczajace dla poznania
i wyjasniania niektérych probleméw organizacji. Réznorodnos¢, zwlasz-
cza dotyczaca pracownikéw, musi by¢ postrzegana szerzej, coraz czgsciej
wychodzi poza tradycyjne ramy. Réznicowanie pracownikéw moze opie-
ra¢ si¢ na dowolnym atrybucie badz atrybutach jednostki. Wielowymiaro-
we podejscie do réznorodnosci jest charakterystyczne dla nowoczesnych
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spoleczenstw, a promowanie heterogenicznosci jest postrzegane jako po-
prawne politycznie i moralne dzialanie spoleczenstw i organizacji. Roz-
norodnos¢ jest uznawana za wartos¢, ktéra moze przynosi¢ korzysci or-
ganizacjom oraz spoleczenstwom.

Zainteresowanie ta tematyka ro$nie, poniewaz zachodzace zmiany
spowodowane migracjami — starzenie si¢ spoleczenstwa w krajach roz-
winietych, zmiany rél spolecznych w rodzinie czy rozwdj technologii —
przeksztalcajg rynek pracy. Jednak oprocz korzysci, jakie réznorodnosé
przynosi spoleczenstwom, niewatpliwe wiaza si¢ z nig takze konflik-
ty i problemy. Na przyklad w Europie Zachodniej obserwuje si¢ rosnaca
roznorodnos¢ obywateli, co rodzi lokalne i organizacyjne wyzwania oraz
problemy, szczegdlnie widoczne na styku jednostek o odmiennej religii
czy innym pochodzeniu etnicznym. Obserwowane formy nieréwnosci
spolecznych i ekonomicznych wywoluja liczne napiecia. Jednak pomimo
niejednoznacznych opinii na temat zréznicowania zbiorowosci dominuje
poglad, iz réznorodno$¢ jest atutem nowoczesnych organizacji i spole-
czenstw. Koncepcje zarzadzania réznorodnoscia stanowig odpowiedz na
rosnace wyzwania spoleczne i organizacyjne i stajg si¢ strategia osiaga-
nia dodatkowych korzysci. W literaturze mozna znalez¢ rézne podejscia
i modele opisujace zarzadzanie zréznicowanymi pracownikami.

Geneza réznorodnosci pracownikéw, ktéra z czasem doprowadzila do
rozwoju koncepcji zarzadzania zréznicowaniem zasobow ludzkich w or-
ganizacjach, jest laczona z ruchami spolecznymi i zwigzanymi z nimi ak-
tami prawnymi i konwencjami miedzynarodowymi i krajowymi z zakresu
ochrony praw czlowieka na rynku pracy. Szczegélnie duzy wkiad w rozwdj
tej koncepcji maja badacze amerykanscy, co wynika z historycznych, spo-
lecznych, prawnych i politycznych uwarunkowan rozwoju tego kraju. Sta-
ny Zjednoczone sa przykladem panstwa, ktérego sukces gospodarczy zo-
stal zbudowany dzigki wykorzystaniu potencjalu i pracy emigrantéw, ale
takze, co jest w jego historii elementem wstydliwym, dzigki niewolnicze]
sile roboczej. Skutki tego ostatniego sa do dzi§ odczuwalne, co przeklada
si¢ na rozwdj koncepcji zarzadzania réznorodnoscig w tym kraju. Ogoélnie
uznaje si¢, iz koncepcja réznorodnosci pracownikéw narodzila si¢ w la-
tach 60. XX wieku w rezultacie buntu przeciw dyskryminacji obywateli
o odmiennym od dominujacego pochodzeniu kulturowym i etnicznym.
Ruch na rzecz praw obywatelskich i polityki antydyskryminacyjne zosta-
ly przeniesione takze do miejsc pracy. Nastapil tez rozwdj ruchu femini-
stycznego w USA i Europie, a szczegdlnie w Wielkiej Brytanii, Niemczech
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i Francji. Mozna takze mowic¢ o dzialaniach miedzynarodowych o charak-
terze prawno-regulacyjnym. Niestety po latach mozna uznac, ze skutecz-
no$¢ tworzonych aktéw prawnych nadal pozostawia wiele do zyczenia,
chociaz mozna zauwazy¢ pewna poprawe sytuacji, przede wszystkim ze
wzgledu na wzrost $wiadomos$ci pracownikdéw w zakresie przysluguja-
cych im praw oraz przyjmowania coraz nowszych rozwigzan prawnych.
Tab. 1.3 prezentuje wazniejsze antydyskryminacyjne akty prawne i kon-
wencje prawne zwigzane z rozwojem koncepcji réznorodno$ci pracow-
nikéw i pojawieniem si¢ w organizacjach polityki antydyskryminacyjne;
oraz rownego traktowania. Dodaé nalezy, ze przepisy wspdlnotowe mialy
wplyw na polskie prawo pracy. Zaprezentowana tabela nie wyczerpuje li-
sty wszystkich aktéw i ma charakter egzemplifikujacy czynniki zwigzane
z rozwojem koncepcji réznorodnos$ci pracownikéw w organizacjach.

Tabela 1.3. Akty prawne i konwencje prawne zwigzane z rozwojem koncepcji réznorod-
nosci pracownikow

Lp. Konwencje mi¢dzynarodowe

1. Rok 1951. Konwencja nr 100 Miedzynarodowej Organizacji Pracy dotyczaca
zapewnienia jednakowego wynagrodzenia dla pracujacych mezczyzn i kobiet
za prace jednakowej wartosci

2. Rok 1957. Traktat Rzymski (Traktat ustanawiajacy Europejska Wspolnote
Gospodarcza) - regulacje dotyczace réwnego wynagrodzenia kobiet i mez-
czyzn oraz zakazu dyskryminacji ze wzgledu na przynalezno$¢ panistwows

i ple¢ w zakresie dostepu do zatrudnienia, ksztalcenia i awansu zawodowego
oraz warunkéw pracy (O$rodek Informacji i Dokumentacji Europejskiej,
2021a)

3. Rok 1958. Konwencja nr 111 Miedzynarodowej Organizacji Pracy w sprawie
dyskryminacji w zatrudnieniu i wykonywaniu zawodu ze wzgledu na rase,
kolor skdry, ple¢, religie, poglady polityczne, pochodzenie narodowe lub
spoleczne (Dz.U. 1961, nr 42, poz. 218).

4. Rok 1966. Konwencja ONZ w sprawie likwidacji wszelkich form dyskrymina-
cji rasowej (Dz.U. 1969, nr 25, poz. 187).

5. 1957. Artykul 13 Traktatu o Wspdlnocie Europejskiej — wprowadza nowe dy-
rektywy w sprawie rownosci, uwzglednia szersza game cech jednostkowych,
jak: ple¢, rasa lub pochodzenie etniczne, religia, niepelnosprawnos¢, wiek
lub orientacja seksualna (O$rodek Informacji i Dokumentacji Europejskiej,
2021b)
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Akty o zasiegu krajowym

6. 1964 USA. Ustawa o Prawach obywatelskich wprowadzajaca zmiany w pra-
wie antydyskryminacyjnym (przede wszystkim dotyczace dyskryminacji ze
wzgledu na rasg, kolor skéry czy pochodzenie etniczne - Title VI of the Civil
Rights Act of 1964). Stanowila kamient milowy w walce z rasizmem w USA
(Davis, 2020)

7. 1952 Polska. Art. 66 ust. 2 Konstytucji Polskiej Rzeczpospolitej Ludowe;j.
Gwarancja réwnych praw mezczyzn i kobiet, w tym do pracy i wynagrodze-
nia wedlug zasady ,,réwna placa za réwna prace”, prawo do wypoczynku, do
ubezpieczenia spolecznego, do nauki, do godnosci i odznaczen, do zajmowa-
nia stanowisk publicznych* (Dz.U. 1952, nr 33, poz. 232).

8. 1974 Polska. Kodeks pracy. Regulacje dotyczace réwnych praw, w tym

w szczegolnosci réwnego traktowania mezezyzn i kobiet w zatrudnieniu
oraz wprowadzenia zakazu jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu -
glownie ze wzgledu na: ple¢, wiek, niepelnosprawno$é¢, rase, religie, naro-
dowos¢, przekonania polityczne, przynalezno$¢ zwigzkowa, pochodzenie
etniczne, wyznanie, orientacje seksualng (art. 11, Dz.U. 1974, nr 24, poz. 141,
z poz. zm.).

* W przypadku Polski wymienione zapisy prawne nie mialy wplywu na poprawe sy-
tuacji marginalizowanych grup na rynku pracy, jednakze wymieniono je, aby podkre-
$li¢ slabo$¢ tych regulaciji.

Zroédlo: opracowanie wlasne.

Poza czynnikami spolecznymi i politycznymi wazng role w rozwoju
koncepcji réznorodnosci pracownikdéw w organizacji odegraly osiagnie-
cia w réznych dziedzinach nauki i ksztaltowanie si¢ nowego spojrzenia
na ,,réznorodno$c¢” szeroko rozumianych zasobéw. R. Kramar wskazuje,
ze termin ,,réznorodno$¢” zyskal popularno$¢ w nauce w latach 70. XX
wieku. Kategoria ta pojawila si¢ w teorii systemow naturalnych, gdzie byla
wykorzystywana do opisywania réznorodnosci biologicznej zywych orga-
nizmow oraz do opisu zarzadzania w naturalnych ekosystemach (Kramar,
2012, 8. 245). W latach 8o. pojecie ,,réznorodnosci” zostalo zaadaptowa-
ne przez naukowcow zajmujacych si¢ teorig zarzadzania organizacja. Za-
uwazono wowczas, ze roznorodnos¢ pracownikéw moze by¢ szansa na
przetrwanie organizacji (Foster iin., 1988). W zwiazku z tym pojawila si¢
koncepcja ,,zarzadzania réznorodnoscia” zatrudnionych, zgodnie z kto-
ra istnieje mozliwo$¢ ksztaltowania zatrudnienia pracownikéw o odpo-
wiednich cechach jednostkowych, co moze by¢ korzystne dla organizacji.
Zdaniem B. Urbaniak koncepcja zarzadzania réznorodnoscia i zwigzane
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z nig praktyki oraz modele wywodzg si¢ z polityki réwnych szans. We-
dlug tej Autorki stanowia one odpowiedZ na przejawy dyskryminacji na
rynku pracy oraz na defaworyzowanie pracownikéw ze wzgledu na posia-
dane cechy jednostkowe (Urbaniak, 2014, s. 64). Z tego powodu pierwsze
modele zarzadzania réznorodnoscia byly przede wszystkim modelami re-
aktywnymi - mialy by¢ odpowiedzia na negatywne zjawiska spoleczne,
pomaga¢ w obronie slabszych grup pracownikéw, zapewniaé wszystkim
pracownikom réwne prawa i szanse.

Koncepcja zarzadzania ,réznorodnoscia zasobow ludzkich” w orga-
nizacji narodzila si¢ nieco pézniej (lata 90.), co wigzalo si¢ takze z roz-
wojem koncepcji zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. W tym
podej$ciu réznorodnos¢ indywidualnych cech pracownikéw jest ujmowa-
na w kategoriach zasobu organizacji i w zwiazku z tym jest traktowana
jako jeden z obszaréw zarzadzania w organizacji. Oznacza to, ze tak jak
w przypadku zarzadzania innymi zasobami, takze w odniesieniu do zrdz-
nicowanych zasobéw ludzkich przypisywane sg okreslone cele zarzadza-
nia. Wynikaja z tego pewne konsekwencje i efekty dla organizacji oraz
pracownikow. Ich wyst¢powanie zdeterminowane jest wieloma réznymi
czynnikami, o czym szerzej bedzie traktowal rozdzial piaty. Warto jesz-
cze dodad, ze w tym podejsciu poszukuje si¢ modeli optymalizaciji wyko-
rzystania zasobu organizacyjnego, jakim jest roznorodnos¢ pracownikow,
w tym gléwnie poprzez wdrazanie odpowiednich praktyk zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji. Rozwdj koncepcji zarzadzania zrdézni-
cowanymi zasobami ludzkimi w organizacji pokazuje rys. 1.1. Doda¢ nale-
zy, ze zarzadzanie réznorodnos$cia pracownikow, jak i zarzadzanie zroz-
nicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji sa koncepcjami, ktére moga
wystepowac obok siebie, réwnolegle w réznych organizacjach. Zalezy to
od przyjetych w organizacji zalozen.

Badania dotyczace réznorodnosci pracownikéw prowadzone sg od pig-
ciu dekad. Mimo wielu lat badan i licznych publikacji na temat réznorod-
nosci, w literaturze ,,nie ma jednomyslnosci co do zakresu pojeciowego
roznorodnosci zasobow ludzkich (Urbaniak, 2014, s. 64). Roznorodno$¢
pracownikéw moze by¢ réznie intepretowana. Na przyklad wedlug E. Kos-
sekiin. (2006, s. 54): ,,rézZnorodnos¢ sily roboczej obejmuje game czynni-
kow, ktére réznicuja pracownikow, takich jak wiek, ple¢, stan malzenski,
status spoleczny, stopienl (nie)sprawnosci, orientacja seksualna, religia,
osobowos¢, wartosci moralne, kultura (wierzenia, wartosci, postrzeganie
Swiata)”. Jest to podejscie dos¢ szerokie. Podobnie sadzi B. Jamka, wedlug
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ktorej roznorodnos¢ jest kategoria, mogaca obejmowac ,wszystkie, tj. wi-
doczne, wrodzone i nabyte, cechy pracownikéw okreslajace podobienistwa
i réznice migdzy nimi” (Jamka, 2011, s. 229). Z perspektywy badawczej
interesujacy jest podzial réznorodnosci na heterogeniczno$¢ wewnetrz-
na, rozumiang jako stabilne cechy pracownika, takie jak m.in. ple¢, rasa,
wiek, przekonania religijne, oraz nabyta, oznaczajaca m.in. zr¢cznosc¢ kul-
turowa, umiejetnos¢ pracy z innymi generacjami (Hewllet i in., 2013).

|

Réznorodnosé
Ruchy spoteczne pracownikéw jako problem Prawodawstwo
spoleczny i polityczny

Zarzadzanie réznorodnoscia pracownikow w organizacji
e naciski na przestrzeganie prawa

e polityka antydyskryminacyjna
e polityka rownych szans

e poprawna” struktura organizacyjna i zwigzane z tym
cele, pomiar stopnia realizacji celow

e dostrzezenie potencjalnych korzysci ze zroznicowania
zatrudnienia

Otoczenie AN / Rozwoj koncepcji

ekonomiczne zarzadzania, m.in. ZZL
Zarzadzanie zréznicowanymi i worg: ji
Zréznicowanie pracownikow jako zasob organizacji, ktorym si¢
zarzadza. Dzialania organizacji zwigzane z pozyskiwaniem, rozwojem,
angazowaniem pracownikow posiadajacych okreslone cechy
indywidualne stanowigce warto$ciowy zasob dla organizacji.

Ruch I Cele zarzadzania i modele zarzadzania zréznicowanymi zasobami. Prawodawst
uchy spoleczne Identyfikacja efektow biznesowych i spotecznych z pespektywy wodawstwo
organizacji i jednostki (zatrudnia si¢ cztowieka, a nie tylko zasoby,

ktorymi dysponuje).

Rys. 1.1. Geneza koncepcji zarzadzania zréznicowanymi zasobami ludzkimi

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Czynniki réznicujace pracownikéw mozna podzieli¢ na pierwotne
- rasa, orientacja seksualna, narodowos¢, wiek, (nie)pelnosprawnos¢
- oraz wtorne, do ktérych zalicza takie elementy tozsamosci jak: stan
cywilny, poziom wyksztalcenia, wartosci i przekonania, klase spolecz-
na, status rodzinny, miejsce zamieszkania, religie, jezyk (Fazlagi¢, 2014,
s. 55). Grupy przynalezno$ci moga by¢ tworzone w oparciu o czynni-
ki organizacyjne, takie jak pozycja w hierarchii i forma zatrudnienia,
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sektor zatrudnienia, staz pracy, specjalizacja czy przynaleznos¢ do
zwiazkéw zawodowych.

Mozna zauwazy¢, ze réoznorodnos¢ moze by¢ cechg stabilna, ale jest
to rowniez kategoria zmieniajaca si¢. Na przyklad wraz z uplywem cza-
su zmianie ulega wiek, ale mozna tez zmieni¢ wyznanie. Oznacza to, ze
pomimo stalego przyrostu kategorii odnoszacych si¢ do réznorodnosci
ich katalog jest wlasciwie nieograniczony. W zwigzku z tym w literatu-
rze pojawila si¢ odpowiadajaca temu trendowi propozycja wyrdzniania
grupy pracownikéw nienormatywnych (Clair i in., 2019). Wedlug J. Clair
i in. (2019) istnieje potrzeba opracowania nowej teorii réznorodnosci
jednostek, w ktdrej uwzgledni¢ mozna wystepowanie wigkszej zlozo-
nosci kategorii demograficznych oraz ewentualno$¢ ich wzajemnego
krzyzowania si¢. Jak wczesniej juz podkreslano, nalezy takze zakladac,
ze relacje migdzy réznymi tozsamos$ciami sg zmienne, np. rasa moze
ulega¢ zmianie w czasie, jak ma to coraz czg¢sciej miejsce, gdy miesza-
ne malzenstwa majg dzieci, ktére rodza si¢ w innym kraju niz kraj po-
chodzenia ich rodzicéw. Z tego powodu spotyka si¢ jednostki, ktérych
tozsamo$¢ wedlug tradycyjnych koncepcji nie jest mozliwa do ziden-
tyfikowania. Z takimi przypadkami bedziemy mieli do czynienia coraz
cze¢sciej. Wplyw na to maja obserwowane w ostatnich latach silne ruchy
migracyjne, ktére przyczynily si¢ do pojawienia si¢ koncepcji superdiver-
sity (Glinka, 2018, s. 31).

Teorie dotyczace réznorodnosci i postrzeganie réznorodnosci w or-
ganizacjach ksztaltuja si¢ pod wplywem licznych uwarunkowan, przede
wszystkim spolecznych, kulturowych i ekonomicznych (Gotsis i Kortezi,
2015, S. 49). W zwiazku z tym réznorodno$¢ pracownikéw i jej rola w za-
rzadzaniu moze by¢ odmienna w zaleznosci od kultury kraju, sytuacji
spolecznej poszczegdlnych grup czy wreszcie strategii organizacji, ktéra
moze w wigkszym lub mniejszym stopniu stawia¢ na réznorodnos¢ jako
czynnik sukcesu (Davidson, 2011). Na przyklad dla organizacji, ktéra chce
wejs¢ na rynek rosyjski, kluczowe moga by¢ kompetencje pracownikow
zwigzane z do$wiadczeniami wynikajacymi ze wspdlpracy z partnerami
z Europy Wschodniej. WiazZe si¢ z tym zarzadzanie zréznicowaniem zaso-
béw ludzkich w organizacji.

Podsumowujac, nalezy zauwazy¢, ze podbudowa teoretyczna dla za-
rzadzania réznorodnoscia rozwija si¢ od konca lat 8o. XX wieku, a jej
ostatnim osiagnigciem jest koncepcja zarzadzania zréznicowanymi zaso-
bami ludzkimi w organizacji, ktére moga by¢ traktowane jako strategiczne
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zasoby organizacji. Podejscia do roli zréznicowania zasobdéw ludzkich
w organizacji, jak i do zarzadzania nimi sg w duzej mierze zalezne od
czynnikéw kontekstowych, dlatego mozna obserwowac¢ réznice w tym
zakresie w zaleznosci od kraju. Decydujace znaczenie maja tu uwarunko-
wania spoleczne, polityczne, kulturowe i ekonomiczne. Na zakornczenie
warto jeszcze wspomnie¢ o koncepcji inkluzywnych miejsc pracy, ktéra
rozwija si¢ od lat 9o. réwnolegle do zarzadzania réznorodnoscia zasobéw
ludzkich w organizacji. Jedna z jej autorek E. Mor Barak twierdzi, ze in-
tegracja wszystkich pracownikéw jest kluczem do uwolnienia potencjalu
tkwiacego w wielokulturowych pracownikach (Mor Barak i in., 1998).

1.2. Réznorodnos¢ pracownikéw w trzech nurtach
badawczych

Roéznorodnos¢ pracownikéw i zwigzane z nig prace badawcze mozna kla-
syfikowa¢ w trzech nurtach:

e nurcie gléwnym;

e nurcie krytycznych studiéw nad réznorodnoscia;

e nurcie pragmatycznym (biznesowym).

1.2.1. Nurt gléwny teorii réznorodnosci pracownikow

W ramach podstawowego nurtu réznorodnosci pracownikéw kluczowe
sa dwa ujecia. Pierwsze oparte jest na tozsamosci spotecznej pracownika
i jego identyfikacji z tg tozsamoscig. Drugie jest takze zaczerpni¢te z so-
cjologii i wyrdznia podejScia zréznicowane ze wzgledu na poziom anali-
zy. W zwiazku z tym mozna méwic¢ o podejsciach do réznorodnosci pra-
cownikéw okreslanych w literaturze anglojezycznej jako: podejscie macro
i podejscie micro. Dotyczg one skupiania uwagi badacza na réznorodnosci
pracownikow w szerokiej skali organizacji lub na jednostce i jej cechach.
Makrosocjologia obejmuje badanie szeroko zakrojonych proceséw spo-
lecznych w organizacji. W przypadku zarzadzania réznorodnoscia intere-
sujace sa organizacyjne skutki dzialan w obszarze ZZL. Mikrosocjologia
obejmuje badanie ludzi na poziomie interpersonalnym, w szczegdlnosci
godna uwagi jest tu percepcja pracownikow dotyczaca dzialan zwiaza-
nych z réznorodnoscia pracownikéw. Mozna doda¢ tutaj jeszcze badania
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mez20 - zorientowane na badanie zespoléw, a przede wszystkim na efekty
wspolpracy zrdznicowanych zespoldw.

W pierwszym ujeciu opartym na tozsamosci spolecznej kluczowa role
odgrywaja teoria tozsamosci spolecznej Tajfela (Kwiatkowska, 1999; Bre-
wer, 1995) i zwigzana z nig teoria autokategoryzacji (Turner i in., 1987;
Swann Jr i in., 2004). S one wazne dla rozumienia proceséw grupowych
oraz relacji miedzygrupowych. W teorii tozsamosci spolecznej zaklada
si¢, ze ludzie maja tendencj¢ do kategoryzowania innych. Wazna role od-
grywa tu mechanizm podzialu na grupe, z ktdra identyfikuje si¢ jednostka
- ,,my”, oraz na pozostale grupy. Tozsamos¢ spoleczna jednostki tworzy
si¢ niejako w opozycji do innych grup bedacych przedmiotem poréwnan
poprzez uswiadamianie sobie odr¢bnos$ci wlasnej grupy od innych. Teo-
ria ta jest skuteczna w wyjasnianiu mechanizmu budowania tozsamosci
plciowej kobiet i mezczyzn poprzez reprezentowanie dwéch odrebnych
grup spolecznych (Lachowicz-Tabaczek, 2001, s. 34). Identyfikacja siebie
jako jednostki nalezacej do danej grupy i dostrzeganie indywidualnych
roznic miedzy ludzmi moze prowadzi¢ do uprzedzen oraz do faworyzo-
wania grupy wlasnej kosztem grupy obcej. Negatywna role odgrywaja ist-
niejace stereotypy i kategoryzacja §wiata spolecznego, co przyczynia si¢
do powstawania uprzedzenia wobec ,,obcych”.

Jak juz wcze$niej wspomniano, taksonomie réznorodno$ci moga by¢
szerokie, a niektore podzialy nie sg latwo dostrzegalne. Aby poznac i zro-
zumie¢ tozsamos¢ jednostki, czasami potrzebne sa dokladniejsze obser-
wacje. W organizacjach najczesciej wystepuje podzial pracownikéw na
grupy w oparciu o latwo obserwowalne cechy, podczas gdy istotne moze
by¢ takze dostrzezenie podzialu w oparciu o te trudniej obserwowalne
(Van Knippenberg i in., 2004) lub w oparciu o réznorodno$¢ ukryta (Phil-
lips i in., 2006). Klasyczne ujecia teoretyczne tozsamosci, opierajace si¢
na dychotomii ,,grupa wlasna — grupa obca”, sa cz¢sto niewystarczajace
dla zrozumienia dynamiki proceséw w organizacji, dlatego coraz cze¢sciej
zasadne wydaje si¢ podejscie, w ktorym rozwaza si¢ kategoryzacje
spoleczne skrzyzowane i zlozone.

Niezaleznie od przyjetej koncepcji réznorodno$ci, w perspektywie
autokategoryzacji spolecznej podkresla sie, ze réznorodno$¢ grup robo-
czych moze by¢ zaréwno korzystna, jak i szkodliwa dla satysfakcji czlon-
koéw zespolu oraz dla jego wydajnosci (Bilewicz, 2006). Zjawisko to jest
zwigzane z uprzedzeniami wobec innych i faworyzowaniem wilasnej grupy
(np. mezczyzni kosztem grupy obcej, tj. kobiet). Teoria autokategoryzacji
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zaklada, Ze jednostki, aby zwigkszy¢ swoja pewnos$¢ w Srodowisku or-
ganizacyjnym, ,,zapisuja si¢” do ,,swojej” grupy, przyjmujac jej reguly
i normy, co pozwala latwiej przetrwaé¢ w niepewnym otoczeniu. Przyna-
leznos¢ do ,,swojej” grupy daje poczucie kontroli i przyczynia si¢ do fa-
woryzowania wlasnej grupy kosztem dyskryminowania kregéw ,,obcych”
(Szczygielska, 2018). Im wigksze znaczenie ma czynnik kategoryzujacy,
tj. im wigksze znaczenie ma identyfikacja z wlasng grupa, tym bardziej
podobni wydaja si¢ by¢ jednostce czlonkowie grupy wiasnej (Radzka
i Trochimiuk, 2014, s. 144).

Badania w skali organizacji i jednostki sa drugim wyréznionym
ujeciem w nurcie podstawowym. Analizy na poziomie macro dotycza
badania réznorodnosci pracownikow i konsekwencji zarzadzania zréz-
nicowanymi pracownikami w skali organizacji. Cz¢sto dotycza zwiaz-
kow miedzy zréznicowaniem zatrudnienia a konsekwencjami dla or-
ganizacji i wynikami organizacji. Z kolei podej$cie micro koncentruje
si¢ na jednostce i cz¢sto bazuje na modelach psychologicznych (Dietz
i Petersen, 2006; Nishiii i in., 2018). Przykladem badan prowadzonych
w skali organizacji moze by¢ model réznorodnosci wedlug Ely i Tho-
masa (2001). Badacze zaprezentowali model integracji i uczenia si¢
wykorzystujacy réznorodnos$¢ pracownikow. Zalozono, ze ,postrze-
ganie, umiejetnosci i doswiadczenia, jakie maja pracownicy nalezacy
do réznych grup tozsamosci kulturowej, s3 cennymi zasobami organi-
zacji, ktére moga wplywac korzystnie na postrzeganie strategicznych
wyboréw organizacji, jak np. wybér rynku i produktu” (Ely i Thomas,
2001, S. 240)".

W badaniach na poziomie jednostki czesto wykorzystuje si¢ teorie
z obszaru psychologii spolecznej. Zaklada sig¢, ze kluczowym elementem
dla wlasciwego zarzadzania réznorodnoscia pracownikéw jest pozna-
nie mechanizmdéw powstawania stereotypow, a nastepnie odpowiednie
zarzadzanie stereotypami, uprzedzeniami i zjawiskiem dyskryminacji
(Dietz i Petersen, 2006, s. 232). C. Kulik nazywa podej$cie nastawione
na jednostke ,perspektywa psychologiczna” (Kulik i Bainbridge, 2006),
a podejscie organizacyjne (macro) - ,réznorodnoscia w miejscu pracy”.
Zdaniem autorki pierwsza perspektywa koncentruje si¢ na procesach po-
znawczych lezacych u podstaw percepcji i osadow poszczegdlnych pra-
cownikéw. W przypadku ,,réznorodnosci w miejscu pracy” zastosowanie

' Wiasne tlumaczenie cytatéw w calej publikacji (o ile nie oznaczono inaczej).
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maja osiagni¢cia badawcze nauk o zarzadzaniu, w szczegdlnos$ci dotyczy
to zarzadzania zasobami ludzkimi oraz zarzadzania strategicznego zaso-
bami ludzkimi (Pocztowski, 2016).

1.2.2. Nurt krytycznych studiéw nad réznorodnoscia

Drugim nurtem wyrdznianym w literaturze dotyczacej zarzadzania
roznorodnoscig jest nurt krytycznych studiéw nad réznorodnoscia.
Badania tego nurtu rozwinely si¢ w polowie lat 9o. XX wieku (Alves-
son i Willmott, 1992; Agdcs i Burr, 1996; Prasad i Mills, 1997; Sulkowski,
2011). Jednakze badania dotyczace pozycji réznych grup spoleczno-de-
mograficznych w organizacjach sg starsze i rozpoczely si¢ juz w latach
70. Powstanie nurtu krytycznego wiaze si¢ z refleksja nad stanem funk-
cjonowania organizacji, a wiele badan wskazuje na to, Ze organizacje nie
zawsze 3 systemami opartymi na merytokracji, co rodzi watpliwos$ci co
do stosowanych koncepcji zarzadzania i przypisywanych im zalozen. Ba-
dacze tego nurtu w szczegolnosci podkreslaja, Ze w organizacjach wy-
stepuja nieréwnosci i zjawiska patologiczne. Dotycza one gléwnie wy-
branych grup pracowniczych, a dominuja w tym obszarze reprezentanci
nast¢pujacych grup: kobiet i grup mniejszo$ciowych, zwlaszcza mniej-
szo$ci etnicznych.

Zdaniem P. Zanoni i in. (2010) krytyczny nurt w obszarze réznorodno-
sci rozwija si¢ w oparciu o krytyke dotyczaca trzech aspektow.

Pierwszy dotyczy badan nad réznorodnoscig prowadzonych wedlug
zalozen pozytywistycznej ontologii tozsamosci. Ta koncepcja budzi me-
todologiczne watpliwos$ci. Zgodnie z jej zalozeniami dla kazdego obserwa-
tora istnieje ten sam $wiat zewnetrzny. NiezaleZnie od perspektywy lub
przekonan badacza jest jedna obiektywna rzeczywisto§¢ (Hudson i Ozan-
ne, 1988). Idac tym tropem, niektérzy badacze definiuja czlonkdw okreslo-
nych grup spoleczno-demograficznych w kategoriach esencjalistycznych.
Zgodnie z esencjonalizmem plciowym kobietom i mezczyznom przypisu-
je sie stale, wrodzone cechy (Leszczynska i Dziuban, 2012). Obserwowane
tozsamosci sg skonceptualizowane jako gotowe, ustalone, jednoznaczne,
latwe do zmierzenia kategorie czy tez gotowe do operacjonalizacji zmien-
ne niezalezne. Tak postrzegane zmienne maja pomdc w wyjasnianiu ba-
danych zjawisk. Redukuje si¢ tu jednostki do przedstawicieli grup spo-
lecznych wyrdzniajacych si¢ wspdlng cecha spoleczno-demograficzna,
jaka jest ple¢ - co jednak moze budzi¢ watpliwo$¢ i wymaga krytycznego
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spojrzenia. Leszczynska i Dziuban (2012) wskazuja, Ze w kontekscie so-
cjologicznym obserwujemy zmiany w konceptualizacji plci (World Health
Organization, 2016). Wyrazem tego jest deesencjalizowanie, czyli stop-
niowe odchodzenie od biologicznego czy naturalistycznego rozumienia
plci ugruntowanego w klasycznej refleksji socjologicznej. Obecnie ple¢
jest definiowana w kategoriach spolecznych i kulturowych (rdl piciowych,
relacji wladzy, praktyk interakcyjnych). Wskazuje si¢ takze, Ze brakuje
glebszych refleksji dotyczacych poréwnan miedzy grupami z tradycyj-
nie definiowanymi kategoriami tozsamosci. Cz¢sto jako norme¢ do oceny
roznic w wynikach pracy, np. w ocenie wydajnosci zespoldw, stosuje si¢
wyniki dotyczace bialych mezczyzn bedacych przedstawicielami zachod-
niej klasy $redniej i wyzszej (Zanoni i in., 2010). Takie poréwnania mozna
jednak uznac za dyskusyjne.

Kolejna krytyczna uwaga zglaszana przez przedstawicieli tego nurtu
dotyczy nieuwzgledniania kontekstu spolecznego przy interpretacji wy-
nikéw. Poniewaz zaklada sie, ze tozsamos$ci sg wstepnie zdefiniowane,
oznacza to, iz pomija si¢ role kontekstu w ich ksztaltowaniu. Zwlaszcza
stosowane metody psychologiczne pomijaja role kontekstéow organizacyj-
nych i spolecznych, ktore sg istotne dla zrozumienia efektéw réznorodno-
sci w organizacji.

Trzeci aspekt dotyczy fenomenu wladzy w organizacji. Konieczne jest
krytyczne spojrzenie na wladze pozostajaca pod wplywem czynnikéw
historycznych i politycznych: relacji do tozsamos$ci. W wielu krajach na-
dal mozna dostrzec efekty dawnej polityki kolonialnej, co przeklada sig
na dyskryminacj¢ pewnych grup spolecznych. Mozna to takze zauwazy¢
w polityce imigracyjnej i obywatelskiej. Taka sytuacja wplywa na ksztal-
towanie tozsamosci obywateli. Niektorzy pracownicy w organizacji maja
nieréwny dostep do wladzy z uwagi na historyczne uwarunkowania ob-
cigzone strukturalnie nieréwnym dostgpem do zasobdéw. Moze to by¢
wykorzystywane instrumentalnie jako potencjalne Zrédlo wladzy w or-
ganizacji. Menedzerowie majg mozliwo$¢ tworzenia réznych konfiguracji
dostepu do zasobow i zwiagzanej z nimi wladzy.

Inna przedstawicielka krytycznego nurtu, Bairoh (2007), wymienia ko-
lejne podejmowane przez badaczy znamienne dla tego nurtu ujecia i teorie.

Ujecie dyskursywne - nawiazuje do kategorii wiladzy. Koncentruje
si¢ na odkrywaniu konstrukeji znaczen w interakcjach miedzyludzkich.
Analiza dyskursu moze by¢ osadzona w kontekscie spolecznym, kulturo-
wym i historycznym. Krytyczna analiza dyskursu dazy do odkrycia, jakie



1.2. Réznorodnos¢ pracownikéw w trzech nurtach badawczych 33

praktyki i zdarzenia s3 ideologicznie ksztaltowane przez relacje wladzy
oraz walki o wladze (Kopiniska, 2016). Reprezentanci tego podejscia inspi-
rowani sa teorig Foucaulta, ktéry opracowal wlasng metode¢ badan, oparta
na studium dyskursu (Foucault, 2019), czy badaniami Fairclougha (2005).
Wspomniani badacze definiujg krytyczng analiz¢ dyskursu jako dazaca
do systematycznego badania ukrytych relacji przyczynowosci. Przykla-
dem moze by¢ badanie Mazur (Mazur i in., 2018), w ktérym podjeto pré-
be¢ zanalizowania jezyka medialnych przekazéw sportowych w ,,Gazecie
Wyborczej” pod katem militaryzacji jezyka sportu i wynikajacych z tego
konsekwencji dla sposobu widzenia kobiet i mezczyzn. Badanie wykazalo
istotnie mniejsze reprezentowanie przekazow na temat kobiet oraz wyste-
powanie istotnie cze¢$ciej metafor wojennych w artykulach dotyczacych
sportu mezczyzn. Sposob i frekwencyjno$¢ uzycia metafor wojennych
w opisie sportu mezczyzn uwidocznila obecno$¢ tradycyjnego interpre-
towania i rozumienia mesko$ci opartej na sile fizycznej, wytrzymalosci
i agresywnosci. Majac na uwadze krytyczne podejscie, trzeba skupiac si¢
na wiladzy i jej kontekscie spolecznym.

Teoria postkolonialna - wskazuje, ze inicjatywy zarzadzania réznorod-
no$ciag moga utrwala¢ historyczne nieréwno$ci w organizacji i tworzy¢
problematyczne dualizmy w zakresie wprowadzania zmian - zamiast je
zwalczaé (Lorbiecki i Jack, 2000). J. Syed i B. Metcalfe (2017) podkreslaja,
ze badania nad rozwojem zasobow ludzkich prowadzi si¢ z perspektywy
zachodniej konstrukcji wiedzy i ortodoksji. W teorii i praktyce brakuje
krytyki ,,granic kolonialnych”. Dominuja tu podejscia neoliberalne, kté-
re nie odzwierciedlajg realidow rozwoju czlowieka w réznych kontekstach
geopolitycznych, czego przykladem moze by¢ spojrzenie na ple¢ na Bli-
skim Wschodzie.

Teoria krytyczna, w tym krytyczna teoria rasy - uznaje, Ze rasizm jest
uwiklany w strukture i system spoleczenstwa, na przyklad spoleczen-
stwa amerykanskiego. W zwiazku z tym dominujace teorie zakladaja, ze
te struktury wladzy oparte sg na supremacji bialej rasy, co utrwala margi-
nalizacj¢ ludzi innych ras.

Teorie plci - stanowig obszar badan interdyscyplinarnych poswieco-
nych tozsamosci plciowej i reprezentaciji plci jako gléwnej kategorii do
analizy tzw. gender studies. Badania dotycza zaréwno kobiet, jak i mez-
czyzn. To przede wszystkim feminizm i maskulinizm w perspektywie po-
litycznej i spolecznej (Beasley, 2005; 2013; Gasztold, 2017).
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1.2.3. Nurt pragmatyczny

Trzecim z wyréznionych nurtdw jest nurt pragmatyczny. Jest to spojrze-
nie na réznorodnos¢ i zarzadzanie réznorodnoscia z perspektywy logiki
biznesu w konteks$cie pozytywnego wplywu roznorodnosci na wydajnos¢,
efektywno$¢ i zwigzane z tym korzysci ekonomiczne dla organizacji (Pra-
halad i Bettis, 1986; Moczydlowska, 2019; Lisowska, 2019). Wazna jest tu
zasada ,, dopasowywania”, ktéra dotyczy zatrudniania pracownikéw od-
powiadajacych oczekiwanemu profilowi demograficznemu organizacji
i jej klientéw. Wlasciwe zréznicowanie zasobow ludzkich jest tu postrze-
gane jako czynnik sukcesu organizacyjnego (Zajac i Bak-Grabowska,
2016; Walczak, 2011; Gross-Golacka, 2017; Stachowicz-Stanuch i Aleksan-
der, 2018).

Organizacje, przyciagajac utalentowanych pracownikow, zaczyna-
ja szuka¢ ich w dotychczas zaniedbywanych segmentach rynku pracy.
Dzigki odnalezionym tam nowym talentom wzmacniaja swoje zasoby
oraz moga zaspokaja¢ nowe potrzeby klientéw. Kapital ludzki zlozony
z talentdéw i zarzadzanie wiedza w organizacji sg istotnymi czynnika-
mi osiggania przewagi konkurencyjnej (Juchnowicz, 2010). Wazng role
w wykorzystaniu potencjalu pozyskanych talentéw odgrywa ksztaltowa-
nie kultury organizacyjnej wspierajacej procesy uczenia si¢ organizacji
z wykorzystaniem réznorodnosci pracownikéw (Gadomska-Lila, 2017;
Wisniewska, 2016).

Zarzadzanie réznorodnoscia postrzegane w kategoriach logiki biz-
nesowej zdobylo popularno$¢ przede wszystkim w Stanach Zjednoczo-
nych. Podkresli¢ nalezy, ze podejScie do zarzadzania rdéznorodnoscia
ma charakter relacyjny i musi by¢ traktowane kontekstowo. Na przyklad
w Szwajcarii rzadziej niz w USA spotyka sie¢ podejscie biznesowe jako do-
minujgce (Kramar, 2012, s. 249). Zauwazono, ze cz¢sto w szwajcarskich
organizacjach uznaje si¢ umiejetnosci spoleczne menedzerow za tak
samo wazne jak umiejetnosci biznesowe (Schreier i in., 2019). Z kolei we
Francji, Niemczech i Szwecji zarzadzanie réznorodnoscia jest kojarzone
gléwnie z zachowaniem réwnouprawnienia, respektowaniem w prak-
tyce przepisow dotyczacych réwnosci w pracy, przeciwdzialaniem dys-
kryminacji i réwnoscig szans. W dwdch pierwszych panstwach koncep-
cja zarzadzania réznorodno$cia jest czesto implementowana nie tylko
w sferze zatrudnienia, ale dotyczy takze zagadnien integracji spolecznej
zwigzanej z pochodzeniem etnicznym i rasg (Tatli i in., 2012). Natomiast
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w dunskich organizacjach promowane jest praktykowanie zarzadzania
roznorodnoscia w kategoriach spolecznej odpowiedzialno$ci biznesu
(Boxenbaum i in., 2011).

W wielu krajach europejskich obserwuje si¢ stopniowe przechodzenie
od polityki réwnych szans do bardziej systemowego podejécia do zarza-
dzania réznorodno$cia, dazenia do laczenia podejscia etycznego ze zo-
rientowanym na wyniki. To odréznia ujecie europejskie od dominujacego
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i Australii, gdzie przewazaja
poglady M. Friedmana (1970). Wedlug tego autora zarzadzanie powinno
sluzy¢ ,najlepiej pojetemu interesowi wlasciciela”. Holvino i Kamp (2009)
podkreslaja, ze w dyskursach dotyczacych réznorodnosci w europej-
skich firmach cze¢$ciej niz w amerykanskich wskazuje si¢ na zarzadzanie
roznorodnoscia jako odpowiedz na wymogi spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu.

Mimo obserwowanych réznic mozna zauwazy¢, ze wspolczesne za-
rzadzanie réznorodnoscia zasobéw ludzkich zawiera w sobie zaréwno
aspekty zwigzane z kwestiami etycznymi, jak i strategiczno-biznesowe.
Takze mimo obserwowanych réznic miedzy krajami mozna zauwazy¢, ze
nastepuje konsekwentne przechodzenie od ujecia skoncentrowanego na
réwnosci i sprawiedliwosci do podejécia opartego na racjonalnosci bizne-
sowej. Mozna uznad, ze jest to spowodowane oczekiwaniami réznych in-
teresariuszy organizacji. Nalezy doda¢, ze reprezentanci nurtu krytyczne-
go negatywnie odnosza si¢ do ujecia nastawionego wylacznie na korzysci
dla organizacji. Koncentrowanie si¢ jedynie na racjonalnosci biznesowej
moze by¢ niekorzystne z punktu widzenia sprawiedliwo$ci wobec niekto-
rych grup pracownikéw. Dzialanie takie moze skutkowac zastosowaniem
polityki dyskryminujacej niektére grupy pracownikéw i faworyzowaniem
grupy posiadajacej cechy cenione w organizacji.

Nalezy takze zauwazy¢, ze odgérne, narzucone zalecenia dotyczace re-
alizacji wytycznych polityki zarzadzania réznorodno$cia moga sprawiac
menedzerom problemy. Podejmowanie przemyslanej polityki w zakresie
zarzadzania réznorodnoscia wymaga merytorycznego przygotowania
kadry zarzadzajacej i wypracowania odpowiednich mechanizméw czy
zasobow. Pewne niebezpieczenstwo systemowe polega na tym, ze odgor-
ny nakaz realizacji zalozen stosowania réznorodnosci w rekrutacji moze
skutkowaé tym, iz w organizacji beda zatrudniane osoby spelniajace te
warunki nie tyle ze wzgledow merytorycznych i kompetencyjnych, ale po
to, aby dowies¢ zapobiegania dyskryminacji, co ostatecznie sprzyja przede
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wszystkim celom wizerunkowym, a nie biznesowym. Problemem sg tak-
ze stereotypy, przede wszystkim dotyczace pracownikéw zaliczanych do
grup mniejszo$ciowych. W przypadku braku inkluzywnego klimatu prak-
tyki podejmowane na rzecz przeciwdzialania stereotypizacji moga stuzy¢
utrwalaniu malo przychylnych postaw menedzeréw wobec zarzadzania
roznorodnoscia pracownikow.

Roéznorodno$¢ zasobow postrzegana jako logika biznesu zamyka roz-
wazania dotyczace trzech uje¢ heterogenicznosci pracownikéw. Watki te
beda kontynuowane w ostatnim rozdziale tego opracowania, w szczegol-
nosci z punktu widzenia jej mozliwych konsekwencji dla organizaciji, ze-
spoléw i jednostek.

1.3. Organizacyjne systemy klasyfikacji zroznicowania
pracownikow

Coraz cze¢sciej mozna spotkac si¢ ze stanowiskiem, ze tradycyjne systemy
klasyfikacji jednostek jako przynaleznych do réznych grup demograficz-
nych nie pozwalaja dobrze wyjasni¢ zjawisk ksztaltowania si¢ i percepcji
tozsamosci demograficznej pracownikéw w organizacji. Istniejace w orga-
nizacji systemy typizacji pracownikéw nie zawsze s3 zgodne ze stanem fak-
tycznym. Prawdziwe tozsamosci niektdrych ludzi cz¢sto do nich nie pasuja.
Odgornie narzucone stanowisko dotyczace kategoryzacji pracownikéw co-
raz czgsciej rodzi watpliwosci metodologiczne i w konsekwencji moze rzu-
ca¢ cienl na wyniki badan. Dlatego potrzebne jest bardziej elastyczne, szer-
sze podejscie do typizacji ich tozsamosci (Clair i in., 2019). Jest to wazne
nie tylko dla rzetelno$ci badan, ale takze dla ksztaltowania inkluzywnych
miejsc pracy respektujacych mozliwe kategorie pracownikow.
Kategoryzacja pracownikéw na podstawie ich cech demograficznych
odzwierciedla przyjete zalozenia badawcze. Klasyczna kategoryzacja de-
mograficzna opiera si¢ na tworzeniu systeméw, ktére dzielg i organizu-
ja jednostki w rézne grupy, klasy lub kategorie odzwierciedlajace szero-
ko rozpowszechnione w spoleczenstwie zalozenia dotyczace ich natury
i cech. Najczesciej spotykanymi cechami sg pleé, rasa, pochodzenie et-
niczne, wiek pracownikéw. Reprezentanci nurtu krytycznego podkre-
Slaja, iz zalozenia dotyczace kategorii demograficznych majg fundamen-
talne znaczenie dla testowania teorii, formulowania pytan badawczych
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i powstawania nowych teorii. Wskazuje si¢ takze, ze spotykane proble-
my z formulowaniem jednoznacznych wnioskéw badawczych sg zwigza-
ne z przyjetym systemem kategoryzacji pracownikow. W zwigzku z tym
istnieje potrzeba pracy nad nowszg teoria kategorii demograficznych, re-
spektujaca dynamike i kontaminacj¢ tradycyjnych tozsamosci. ZaloZenia
demograficzne maja takze wplyw na praktyczne podejscie do zarzadzania
zréznicowaniem zasobow ludzkich w organizacji (Risberg i Pilhofer, 2018;
Tatli i Ozbilgin, 2012)

Mozna zauwazy¢, iz we wspodlczesnym Swiecie problemy demogra-
ficzne i etniczne sg bardziej zlozone niz w XX wieku. W szczegdlnosci
w panstwach o niejednorodnym profilu etnicznym, rasowym czy kultu-
rowym pracownicy moga mie¢ trudnosci z jednoznaczng identyfikacja
swojej tozsamosci, jak na przyklad w przypadku jednostek o mieszanym
pochodzeniu rasowym (Shih i Sanchez, 2009). Zgodnie z tradycyjnym
podejsciem zaklada sig, Ze pochodzenie rasowe jest jednoznacznie okre-
Slone, jednakze w kontekscie nasilajacej si¢ migracji takie zalozenie staje
si¢ bledne. Zmieniajace si¢ normy kulturowe i kontaminacja tozsamosci
wymagaja tolerancji dla szeroko rozumianej réznorodnos$ci pracownikow.
Konieczne jest respektowanie nowych tozsamosci, ktére odbiegaja od tra-
dycyjnie kategoryzujacych zalozen.

Jednym z przejawéw kontaminacji tozsamosci jest pojawienie si¢ kon-
cepcji superdiversity (Glinka, 2018, s. 31). Takze rozwdj technologii oraz
dostep do platform spoleczno$ciowych pozwalaja na ksztaltowanie no-
wych osobowosci zgodnych z potrzebami ich uczestnikéw (Giindiiz,
2017). W zwiazku z tym trzeba stosowac¢ bardziej elastyczne niz dotych-
czas podejscie do kategorii tozsamosci. Pracownicy czy grupy pracowni-
kow, ktérych tozsamos$¢ nie miesci sie¢ w przyjetym w organizacji systemie
kategoryzacji demograficznej, beda odczuwac negatywne konsekwencje
zwigzane z ich dyskryminowaniem (Meister i in., 2017). Moze to nega-
tywnie wplywac na ich postawy i zachowania oraz utrudnia¢ ksztaltowa-
nie pozytywnych relacji w organizacji (Roberts, 2007) czy tez zwigkszac
rotacje w tej grupie pracownikéw (Mossholder i in., 2005).

Dostrzegajac zaakcentowane problemy, J. Clair i in. (2019) zapropono-
wali szersze spojrzenie na t¢ kategoryzacje i opracowali koncepcje nienor-
matywnych tozsamos$ci demograficznych. Badacze wskazuja, ze osoby,
ktorych demograficzna klasyfikacja nie miesci si¢ w tradycyjnych ramach,
moga czu¢ si¢ zagrozone i sfrustrowane, poniewaz nie s3 w stanie zaspo-
koi¢ swoich potrzeb autonomii i legitymizacji.
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Tabela 1.4. Zalozenia normatywnych i nienormatywnych tozsamos$ci demograficznych

1) Normatywne

2) Nienormatywne tozsamosci demograficzne

tozsamosci de-

Tozsamosci | Tozsamosci | Tozsamosci Niekatego-
mograficzne | jdentyfikuja- | charaktery- | charaktery- ryczne tozsa-
ce jednostke | zujace si¢ zujace si¢ mosci demo-
wg wiecej niz | mobilno$cia | niepewno$cia | graficzne
jednej kate- | wewnatrz wewnatrz ka-
gorii kategorii tegorii
Definicja

Jednostki Jednostki uwa- | Jednostki Jednostki nie Jednostki nie

postrzegaja zaja, ze nalezg | do$wiadczaja | wiedza, do wiedzg, ktore

siebie zgodnie | czgsciowo do | plynnosci ktérej grupy grupy kate-

z tradycyjnymi | dwdch lub w kategoriach | w danej kate- gorii maja do

kategoriami wiecej grup demograficz- | gorii moga si¢ | nich zastoso-

i zalozeniami w kategoriach | nych; porusza- | przypisaé, ktora | wanie, ktéra
demograficz- | jg si¢ miedzy | cecha okresla cecha okresla
nych réznymi gru- | ich tozsamos$¢ | ich tozsamos¢

pami kategorii | demograficz- demograficz-
ng ng
Czy tradycyjne zaloZenia s3 kwestionowane?

Nie Grupy w danej | Stabilne Pewnos¢ co Kategoryzacja
kategorii de- | czlonkostwo | do czlonko- demograficz-
mograficznej | w grupie w ka- | stwa w grupie; | na jest przy-
sa zawsze rela- | tegorii demo- | umieszczenie musowa
cyjneiczesto | graficznej siebie w gru-
wzajemnie si¢ pach jest za-
wykluczaja uwazalne i na-

stepuje szybko
Czy mozliwe s alternatywne zalozenia?

Nie Grupy w kate- | Istniejace gru- | Samoistno$é Kategorie de-
gorii demogra- | py w kategorii | grup w kategorii | mograficzne
ficznej mozna | demograficz- | demograficz- moga nie mie¢
traktowac jako | nej mozna nej moze by¢ zastosowania
wielokrotne, | uznaé za plyn- | niepewna lub do wszystkich
nakladajace si¢ | ne rozmyta 0séb
i addytywne

Dostosowanie do organizacyjnego systemu kategoryzacji

Tozsamosci Tozsamosci funkcjonuja wra- | Tozsamosci sta- | Tozsamosci

saw pelni do- | mach istniejacej struktury grup | nowia wyzwanie | podwazaja

stosowane do i kategorii, ale odnosza si¢ do dla swoich grup | swoje kate-
systemu katego- | nich w alternatywny sposéb gorie

ryzacji

Zrédlo: Clair i in., 2019, s. 597.
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Koncepcja nienormatywnych tozsamosci stanowi odpowiedz na dy-
namiczng migracje, mieszanie si¢ narodowosci oraz osiedlanie si¢ jedno-
stek w nowych kulturach. Koncepcja Clair i in. (2019) uwzglednia mozli-
wosci wystgpowania bardziej zlozonych kategorii podzialu jednostek na
grupy. Tab. 1.4 prezentuje porownanie podejscia tradycyjnego i nienor-
matywnego.

Nowe podejscie do kategoryzacji jednostek cechuje si¢ tym, zZe:

e posiada wigksza réznorodnos¢ wewnatrz kategorii w poréwnaniu

z klasycznym podejsciem;

zaklada mozliwo$¢ mobilnosci wewnatrz kategorii;

dopuszcza niepewnos¢ wewnatrz kategorii, ale takze niepewnos¢
tozsamosci demograficznej, ktéra moze mie¢ charakter niekatego-
ryczny.

Do nienormatywnych tozsamos$ci mozna zaliczy¢:

e tozsamos$ci demograficzne charakteryzujace si¢ wewnatrzgrupo-

wymi krotno$ciami (tzw. intracategorical multiplicities);

e tozsamos$ci demograficzne charakteryzujace si¢ mobilnoscig we-

whnatrz kategorii;

e tozsamo$ci demograficzne charakteryzujace si¢ niepewnoscia we-

whnatrz kategorii (intracategorical uncertainty)

e tozsamos$ci demograficzne niedajace si¢ skategoryzowac (acatego-

rical).

Jesli badacze wykorzystuja dany system kategoryzacji demograficznej
jako pewnik, to przyjmuja z géry ustalenia dotyczace zestawu cech odréz-
niajacych jedna grupe ludzi od innej oraz ustalenia dotyczace cech wspdl-
nych dla wyréznionej grupy ludzi. W zwiazku z tym taka kategoryzacja
ma charakter iluzoryczny i niedoskonaly.

Nowe podejscie odpowiada na wczeéniej przytaczane zastrzezenia
reprezentantéw krytycznej teorii réznorodnosci, ktérzy kwestionu-
ja zalozenia klasycznej tozsamos$ci (Zanoni i in., 2010). Zdaniem Clair
i in. (2019) istotne jest, ze jednostki moga doswiadczaé nienormatyw-
nych tozsamos$ci demograficznych - jednocze$nie w réznym czasie lub
w réznych przestrzeniach. Na przyklad dana osoba moze doswiadczad
wewnatrzgrupowej roznorodnosci w odniesieniu do rasy kulturowej (np.
identyfikowac¢ si¢ jako przedstawiciel kilku ras). Jednostki moga takze
dokonywa¢ mobilnosci demograficznej (np. zmiana tozsamosci rasowej
w ciagu jakiego$ czasu). Takie jednostki, jesli musza odnie$¢ do siebie
tradycyjne kategorie klasyfikacji, moga mie¢ problemy z okresleniem,
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ktora z nich wybraé. Wéwcezas moga odczuwac to, ze zostaly skategory-
zowane wbrew ich woli, i beda doswiadcza¢ poczucia zagrozenia swojej
prawdziwe] tozsamosci.

Czlowiek jako jednostka ludzka ma rézne potrzeby, w tym dwie klu-
czowe, Zwigzane z poczuciem tozsamosci. Sg to: potrzeba autonomii toz-
samosci (subiektywne do$wiadczenie wolnosci i osobistej kontroli nad
Swoja tozsamoscia) oraz potrzeba legitymizacji tozsamosci (subiektywne
doswiadczenie, ze tozsamos¢ jest postrzegana jako uzasadniona, a z tym
zwigzane s prawa spoleczne).

Poznanie i respektowanie nienormatywnych tozsamosci jest krytyczne
dla wlasciwego zarzadzania zréznicowaniem pracownikow i ksztaltowania
zwigzanego z tym inkluzywnego klimatu w organizacji (Shore i in., 2018;
Atadero i in., 2018). Majac to na uwadze, w literaturze mozna wyrdzni¢
dwie organizacyjne ideologie tozsamosci, to znaczy ideologi¢ $wiadomej
tozsamosci i ideologie zaslepionej tozsamosci (Leslie i in., 2018). Zgod-
nie z ideologia $wiadomej tozsamosci w organizacji istotne znaczenie ma
poznawanie réznic tozsamosci pracownikéw. Ma to shuzy¢ niwelowaniu
zagrozenia odgdérna kategoryzacja. Zacheca si¢ do szanowania rdznic
i wspierania pracownikéw odznaczajacych si¢ heterogeniczng tozsamoscia
demograficzna. I odwrotnie, w organizacjach o ideologiach obojetnych
wobec réznorodnosci tozsamosci moga wystgpowac zagrozenia zwigzane
z kategoryzacja. W takim Srodowisku osoby o nienormatywnej tozsamo-
sci odczuwaja zagrozenie z powodu braku legitymizacji ich tozsamosci, co
prowadzi¢ moze do ich marginalizaciji.

Jednostki o normatywnej tozsamosci i jednoczesnie nalezace do grup
o wysokim statusie w organizacji i w spoleczenstwie (bardzo czesto
w wielu krajach sg to biali mezczyzni) doswiadczaja wigkszej akceptacji
i maja wigksze mozliwo$ci kontrolowania zasobéw w organizacji. Osoby,
ktorych tozsamos$¢ pokrywa si¢ z grupami o niskim statusie (kobiety ras
innych niz biala) albo ktérych tozsamos¢ jest normatywna (np. biale ko-
biety), czg¢$ciej moga doswiadczaé uprzedzen i dyskryminacji. Jednakze
moga zaspokaja¢ potrzeb¢ autonomii zwigzang z ich tozsamoscig. Nato-
miast osoby o nienormatywnej tozsamos$ci demograficznej moga miec
klopoty zaréwno z zaspokojeniem potrzeby autonomii tozsamosci, jak i le-
galnosci tozsamosci. Moga odczuwac dyskomfort wyplywajacy z niskiego
statusu i marginalizacji, a natura ich tozsamo$ci moze by¢ kwestionowa-
na. Jesli przyjmiemy, ze zarzadzanie réznorodnoscig zmierza w kierun-
ku tworzenia inkluzywnych miejsc pracy, oznacza to, iZ w organizacjach
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nalezy wdrazac szersze podejscie do kategoryzaciji demografii pracowni-
kéw (Bernstein i in., 2019; Glinka i Brzozowska, 2015).

Typy tozsamos$ci mozna klasyfikowaé wedlug tego, jak jednostka po-
strzega swoja nienormatywna tozsamos¢ - czy ja akceptuje, czy odrzuca.
W zwigzku z tym mozna wyrozni¢ cztery rodzaje tozsamosci.

Pierwsza stanowi tozsamos$¢ demograficzna, charakteryzujaca si¢ po-
siadaniem wigcej niz jednej kategorii tozsamosci, np. mityczny hermafro-
dyta nalezacy do dwdch tradycyjnie roziacznych grup, tj. me¢zczyzn i ko-
biet. Innym przykladem moze by¢ tozsamos¢ mieszana, np. wielorasowa.
Jednostka nie postrzega siebie jako Europejczyka czy Azjatg, ale Euroazja-
te, czyli akceptuje tozsamos$¢ laczacy elementy tradycyjnych grup.

Drugim rodzajem tozsamosci jest ta charakteryzujaca si¢ zmiennoscia
wewnatrz kategorii. Jednostka moze do$wiadczaé przejscia z grupy do
grupy. Wéwezas jednostki postrzegaja siebie jako stabilne, ale identyfi-
kujace wlasng tozsamos¢ w obrebie réznych kategorii. W tym przypadku
mozliwa jest zmiana i przejscie z grupy w kategorii (np. meskiej) do innej
(np. zenskiej) lub gdy osoba zmienia wlasng identyfikacje rasowa po zmia-
nie kontekstu (np. przeprowadzka z jednego kraju do drugiego).

Trzecig kategoria sa tozsamosci demograficzne charakteryzujace sie
niepewno$cia wewnatrz kategorii. Tutaj ulokowaé mozna jednostki, ktére
nie maja pewnosci, do ktdrej tradycyjnej kategorii demograficznej przy-
naleza. Nie dostrzegaja bezdyskusyjnej dla ich tozsamosci grupy ani me-
chanizmu poréwnawczego, za ktérego pomoca moga konstruowaé toz-
samo$¢. Sa tu jednostki, ktére poszukuja grupy odniesienia, aby przez
to zmniejszy¢ niepewnos¢ co do postrzegania swojej tozsamosci. Trady-
cyjne podejsScia normatywne do kategoryzacji demograficznej zakladaja
pewnos¢ dotyczaca czlonkostwa w grupie. Clair i in. (2019) postrzegaja
niepewno$¢ jako podstawowg ceche nienormatywnych tozsamosci.

Czwarta grup¢ stanowia niekategoryczne tozsamos$ci demograficzne.
Dotycza tych osob, ktérych sposéb poznania siebie, jazn stawia poza do-
stepna kategoria demograficzng, a nawet w bezposredniej opozycji do nie;j.
Sa to na przyklad osoby, ktére definiujg siebie jako bezplciowe, nie identy-
fikuja si¢ z zadna plcia, odrzucaja wszystkie kategorie plci. Przyjmuje si¢
tutaj zalozenie, ze jednostka moze nie doswiadczac zadnego konkretnego
rodzaju plci, rasy lub np. pochodzenia etnicznego (Langford, 2016).

Koncepcja nienormatywnych tozsamosci wydaje si¢ interesujaca i za-
sadna przede wszystkim w kontekscie trendéw na rynku pracy. Zmia-
ny na nim rodza nowe problemy metodologiczne, np. jak klasyfikowaé
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pracownikéw urodzonych i wychowanych w Polsce, ktérych rodzice sa
Wietnamczykami czy Ukraincami. Mozna do tego jeszcze dodac sytuacje,
w ktérej rodzice sa mieszankg narodowo$ciowa czy kulturowa. W takim
przypadku konieczny jest paradygmat tozsamosci typu multikulti. Nalezy
takze pamigta¢ o tym, ze organizacje funkcjonuja w réznych kulturach
i obszarach geograficznych, dlatego stosowane w nich systemy kategory-
zacji moga si¢ réznic.

W badaniach nad réznorodno$cia w organizacji warto rozwazy¢ mozli-
wosci wystepowania innych kategorii klasyfikacji tozsamosci, np. w opar-
ciu o posiadany kapital ludzki, to jest doswiadczenie i kompetencje. Dla
przykladu taka probe podjal Atadero, formulujac tozsamos¢ inzynierska
(Ataderoiin., 2018). Szersze podejscie umozliwiloby pelne wykorzystanie
potencjalu pracownikéw i zmniejszanie marginalizacji niektérych grup.
Majac na uwadze coraz bardziej zréznicowany kulturowo rynek pracy,
warto doda¢, ze czynnikiem kategoryzacji moze by¢ tez jezyk pracownika.
Na przyklad obcy akcent moze by¢ czynnikiem dyskryminacji na rynku
pracy. Element ten wystgpujacy u starajacych sie o prace prowadzi niekie-
dy do dyskryminacji, przede wszystkim u bardziej uprzedzonych rekrute-
réw, w sytuacji, gdy kandydaci uzywajacy poprawnie rodzimego jezyka sa
postrzegani jako lepiej wykwalifikowani niz ci, ktérych akcent jest obcy
(de Souzai in., 2016). W angielskich szkolach obserwuje si¢ dyskrymina-
cje uczniéw, ktérzy moéwia ze wschodnim akcentem (Tereshchenko i in.,
2019). Przeprowadzone w Finlandii eksperymentalne badania dotyczace
przebiegu procesow rekrutacji wykazaly, ze chetniej zatrudniano Finéw
niz czlonkéw grup mniejszo$ciowych. Chetniej takze zatrudniano czlon-
kéw grup mniejszo$ciowych o wyzszym statusie niz osoby wywodzace si¢
z grup o nizszym statusie (Liebkind iin., 2016). W przypadku rekrutacji na
stanowiska pracy postrzegane jako typowe dla kobiet zauwazono wigksza
dyskryminacje finskich kandydatéw plci meskiej niz firiskich kobiet. Z ko-
lei w Rosji mezczyzni spotykali sie z wigksza dyskryminacja rekrutacyjna
w poréwnaniu z rosyjskimi kobietami niezaleznie od tego, czy praca byla
postrzegana jako stereotypowo meska, czy kobieca (Liebkind i in., 2016).

W badaniach oraz w praktyce zarzadzania réznorodnoscia pracow-
nikéw trzeba zwracaé¢ wigksza uwage na to, w jakim stopniu systemy
kategoryzacji demograficznej sa oparte na tradycyjnych zalozeniach,
a w przyszlosci nalezy stosowa¢ wigkszg elastyczno$¢ w systemach ka-
tegoryzacji demograficznej pracownikdéw. Rosnaca migracja i nowa ja-
kos¢ relacji migdzyludzkich wymagaja nowego spojrzenia na tozsamosc.
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Badacze powinni podja¢ dyskusje¢ nad zagadnieniem nowych tozsamosci,
bowiem wymuszaja to zmiany kulturowe i technologiczne. Takze praca
w wirtualnej przestrzeni i robotyzacja pracy wymagaja nowego spojrze-
nia na tozsamos¢ zatrudnionych, bowiem w nowej przestrzeni wspdipra-
cuja ze sobg pracownicy znajdujacy si¢ w réznych miejscach globu.

Podsumowujac, nalezy uznaé, ze w nowej przestrzeni pracy stosowa-
nie jednoznacznych osadéw kategoryzacji pracownikow wydaje si¢ prze-
starzale i niestosowne. Takie podejscie uniemozliwia identyfikacje praw-
dziwych tozsamosci pracownikéw. W rezultacie watpliwosci beda budzi¢
wyniki badan. W szczegdlnosci trudne albo bezpodstawne moze by¢ po-
rownywanie rezultatéw analiz opartych na kategoryzacjach odnoszacych
si¢ do kraju pochodzenia pracownikéw pozostajacych pod istotnym wply-
wem nowych kultur.

Jednakze w nowym podejsciu do identyfikacji tozsamosci problemem
moze by¢ trudno$¢ w zebraniu wrazliwych danych. Istniejace stereotypy
i uprzedzenia moga rodzi¢ obawy badanych przed wyjawieniem prawdzi-
wej tozsamosci.

Wryjscie poza tradycyjne dychotomiczne podej$cie wymaga opracowa-
nia nowych zalozen badawczych oraz zastosowania badan w wigkszym
zakresie opartych na analizach jako$ciowych.

Takie podejscie z jednej strony daje szanse na dalszy rozwdj koncepcji
roéznorodnosci, ale z drugiej — bedzie utrudnia¢ poréwnywanie wynikow
badan, przynajmniej na poczatku. Konieczne jest wypracowanie wlasci-
wych zalozen badawczych.

1.4. Koncepcja demografii relacyjne;j

Koncepcja demografii relacyjnej reprezentuje szersze spojrzenie na za-
gadnienie tozsamosci jednostki w organizacji. Stala si¢ popularna dzigki
badaniom Tsui i O’Reilly (1989). Badacze poruszyli kwesti¢ rozkladu de-
mograficznego pracownikéw organizacji i tworzonych w zwiagzku z tym
relacji migdzy czlonkami réznych funkcjonujacych w niej grup. Ten punkt
widzenia rézni ich koncepcje od tradycyjnie postrzeganej demografii w or-
ganizacji. Z punktu widzenia tozsamosci jednostki w tej koncepcji wazne
jest podobienstwo demograficzne jednostek w grupie, a przede wszystkim
to, w jakim stopniu atrybuty demograficzne jednostki sa wspdlne z pozo-
stalymi czlonkami danej grupy spolecznej. Tsui i O’Reilly (1989) doszli
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do wniosku, ze w wigkszosci badan nad réznorodnosciag demograficzng
opisywano wplyw cech indywidualnych, zazwyczaj takich jak rasa i ple¢,
na postawy i zachowania pracownikéw. Jednak indywidualne zmienne
demograficzne nalezy rozpatrywac na tle sytuacji, a przede wszystkim
analizowac¢ je w spolecznym konteks$cie organizacyjnym. Obserwowane
indywidualne réznice demograficzne nie wyjasniaja w pelni roli rézno-
rodnosci w organizacji. Na funkcjonowanie w srodowisku spolecznym
maja bowiem wplyw nie tylko te réznice, ale takze grupy, w ktérych dziala
jednostka.

Zgodnie z zalozeniami koncepcji demografii relacyjnej, aby mozna
bylo przewidywac interakcje pracownikéw zwigzane z ich cechami de-
mograficznymi, nalezy uwzglednia¢ znaczenie kontekstu spolecznego.
Cechy demograficzne pracownikéw, takie jak ple¢, rasa, wiek, zawod czy
wyksztalcenie, sg istotnymi informacjami wykorzystanymi przez jed-
nostke do wnioskowania o jej podobienstwie do innych pracownikow.
Takie przeslanki maja wplyw na ksztaltowanie postaw i przekonan na te-
mat innych ludzi. Dostrzeganie podobienstwa jakiej$ cechy lub ich wigzki
w odniesieniu do innego pracownika moze wplywac na odbiér jego atrak-
cyjnosci. W sytuacji stosunkowo niskiej atrakcyjnos$ci drugiej osoby moze
wystapi¢ zjawisko slabej komunikacji i/lub nieznacznej integracji spo-
lecznej. W przypadku negatywnych odczu¢ moze to wplywac na decyzje
o zmianie miejsca pracy. Odwrotnie — wysoka atrakcyjno$¢ wplywa na
przyciaganie interpersonalne, polepsza komunikacje i integracje w gru-
pach spolecznych. Badania Lincolna i Millera (1979) wykazaly, ze wigksze
podobienstwo demograficzne dotyczace plci, rasy i wyksztalcenia wplywa
pozytywnie na frekwencyjno$¢ komunikacji. Rasa i ple¢ byly pozytywnie
powiazane z kategoria wiezi przyjazni, a wyksztalcenie z wigksza liczba
kontaktéw zawodowych. Podobnie Zenger i Lawrence (1989) twierdzili,
ze podobienstwo wieku i stazu jest pozytywnie zwigzane z czgstotliwo-
$cig komunikacji technicznej w zespolach projektowych.

Zgodnie z zalozeniami demografii relacyjnej organizacja moze by¢ po-
strzegana jako calo$¢ zlozona z wielu ukladéw réznych relacji. Rozklad
grup demograficznych i dystrybucja demograficzna sa wazne dla zrozu-
mienia efektéw demograficznych w organizacjach. Na przyklad z badan
wynika, ze wiek pracownikéw moze by¢ zwigzany z ich wydajno$cia w or-
ganizacji lub odejsciami z pracy (AliiFrench, 2019). Wyniki nie wyjasniaja
jednak, jaki moze by¢ zwiazek wydajnosci czy odejs¢ z rozkladem wie-
ku w grupach pracowniczych. Z kolei Rhodes, badajac wiek w zespolach,
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wykazal, Ze pdZniejszy okres zycia lub posiadanie dluzszego stazu w od-
niesieniu do pozostalych czlonkéw grupy jest ujemnie zwigzane z zamia-
rem odejscia z pracy (Rhodes, 1983). Usytuowanie jednostki jako osoby
starszej w grupie zdominowanej przez miodszych pracownikéw prowadzi
do zwielokrotnienia decyzji o odej$ciach z pracy przez starszych pracow-
nikéw (McCain i in., 1983). Oznacza to, ze w zwiazku z zasada przycia-
gania interpersonalnego i wobec czestotliwosci interakeji demografia re-
lacyjna moze wplywaé na postrzeganie miejsca oraz na postawy. Efekty
roznorodnosci w organizacji pozostaja pod wplywem relacji i nie moga
by¢ rozpatrywane wylacznie na podstawie oceny wynikajacej z prostych
zmiennych demograficznych.

A. Tsui i C. O’Reilly (1989) w celu weryfikacji modelu demografii re-
lacyjnej przeprowadzili badania w diadach przelozony-podwladny, ze
szczegolnym uwzglednieniem cech demograficznych czlonkéw diad oraz
zachodzacych migdzy nimi interakeji. Autorzy zalozyli, ze skutki demo-
grafii relacyjnej beda najbardziej widoczne w diadach, poniewaz prze-
lozeni sg dla podwladnych punktem odniesienia w zakresie oczekiwan
dotyczacych wydajnosci i standardéw. Zalozono, ze podobienistwo i lub
odmiennos$¢ cech przelozonego moze dostarczy¢ informacji na temat
oceny wzajemnych postaw i zachowan. Tez¢ potwierdzaja nowsze bada-
nia, ktére wskazuja, ze relacje cech demograficznych moga wplywac na
wysoki poziom przyciggania opartego na podobienstwie postaw, wartosci
i doswiadczen (Wells i Aicher, 2013; King i in., 2017), na sil¢ komunikacji
(Stewart i Garcia Prieto, 2008) czy na przywiazanie do organizacji (Tsui
iin., 1992), a takze na wydajno$¢ pracownikéw (Tsui i in., 2002).

A. Tsui i C. O’Reilly (1989) zbadali wplyw demografii relacyjnej w od-
niesieniu do czterech zmiennych:

e oceny efektywnosci pracy podwladnych przez przelozonych;

e stosunku przelozonych do podwladnych;

e stopnia niejednoznacznosci roli dos$wiadczanej przez podwlad-

nych;

e konfliktu rél do§wiadczanego przez podwiladnych.

Zauwazono, ze odmienno$¢ cech demograficznych prowadzila do osla-
bienia komunikacji miedzy czlonkami diady i przekladala si¢ na niejedno-
znaczno$¢ postrzeganej roli. Takze ilo§¢ czasu zwigzana z uczestnictwem
w diadzie z kierownikiem moze wplywac na niejednoznacznos¢ postrze-
gania roli przez podwladnego. W zwiazku z tym nowy podwladny moze
doswiadcza¢ wigkszej niejednoznacznosci oczekiwanej roli niz bardziej
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doswiadczony podwladny. I odwrotnie - jesli podwladny ma diugi staz,
ale przydzieli mu si¢ nowego przelozonego, moze réwniez doswiadczy¢
wigkszej niejednoznacznosci roli. Niejednoznacznos¢ rdl jest najwigksza,
gdy zaréwno podwladny, jak i menedzer dopiero zaczynaja prace w swo-
ich rolach.

Badania A. Tsui i C. O’Reilly (1989) pozwolily takZe na sformulowanie
whniosku, ze odmiennos$¢ demograficzna prowadzi do réznic w postawach,
wartosciach i przekonaniach. W efekcie pojawia si¢ konflikt, ktéry mozna
tlumaczy¢ odmiennymi wyobrazeniami uczestnikéw diady co do ocze-
kiwanej roli podwladnego. Badacze dowiedli, ze réznice demograficzne
moga mie¢ istotny wplyw na postrzeganie roli podwladnego i oceneg jego
wynikéw. Zweryfikowano hipotezg, zgodnie z ktéra im wigksza odmien-
no$¢ demograficzna w diadzie, tym bardziej negatywne beda opinie prze-
lozonego na temat wynikow oraz efektywnosci pracy podwladnego. Tak
wigc osiagnigcia demografii relacyjnej pelnia wazng funkcje w zrozumie-
niu wynikéw pracy osigganych przez zréznicowanych pracownikéw.

Wyzej wspomniani badacze zauwazyli, ze réznice plciirasy w diadach
mialy zwigzek z negatywnymi ocenami pracy podwladnych oraz nega-
tywnie wplywaly na jednoznacznos¢ postrzeganej roli. Zauwazono takze
wystgpowanie efektu plci w diadach. Obserwowano korzystniejsze oceny
wynikéw w diadach kobieta-przelozona vs kobieta-podwladna niz w sy-
tuacji, gdy przelozonym byl mezczyzna, a podwladna kobieta. Ponadto
roznica w stazu zwigzana byla tylko z dwuznacznos$cig postrzeganych rél
oraz z oceng efektywnosci pracy. Przelozeni oceniali starszych pracowni-
koéw jako mniej wydajnych.

Koncepcja demografii relacyjnej umozliwila nowe spojrzenie na ocene
efektéw pracy pracownikdéw o odmiennych tozsamosciach. Wnioski po-
winny by¢ uwzgledniane w ZZL, np. w procesach oceny i rekrutacji. Je-
sli organizacje chcg przyciagac¢ kompetentnych pracownikéw, to bardzie;
prawdopodobne jest, ze potencjalni kandydaci przylacza si¢ do organiza-
cji, ktére sa dla nich demograficznie bardziej atrakcyjne (Alleniin., 2014).
Inne badania dotyczace demografii relacyjnej wskazuja, ze struktura de-
mograficzna i wynikajace z niej relacje s3 wazne dla zatrzymania i przy-
wigzania pracownikéw do miejsca pracy (Gonzalez, 2016) oraz dla budo-
wania zaangazowania pracownikéw (Yang i Matz-Costa, 2018).

Proponowana koncepcja pozwala lepiej zrozumie¢ wplyw zrézni-
cowania demograficznego w organizacji na zachowania i postawy za-
trudnionych. Jej wykorzystanie moze pomdc w pojeciu relacji miedzy
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indywidualna i grupowg plaszczyzna analizy efektow zarzadzania zrézni-
cowanymi pracownikami. Zdaniem Y. Guillaume’a i in. (2017) zlozono$¢
uwarunkowan zarzadzania zréznicowanymi pracownikami utrudnia
poszukiwanie bezposrednich zwigzkéw miedzy zréznicowaniem demo-
graficznym pracownikow w organizacji a zwigzanymi z tym efektami dla
organizacji. Z tego wzgledu latwiejsze do uchwycenia moga by¢ efekty
miedzy zdywersyfikowaniem czlonkéw zespolow a efektami pracy danej
grupy. Takie podejécie wydaje si¢ mniej problematyczne, przynajmnie;
w teorii. Mozna takze zauwazy¢, ze wraz z postgpami badawczymi rosnie
Swiadomos¢, iz zaleznosci migdzy réznorodnoscia diad i zespoléw robo-
czych a efektami pracy zespoldéw i zwigzkami tych efektéw z efektami or-
ganizacyjnymi staja si¢ coraz bardziej skomplikowane.

Wiele badan poswigcono zrdéznicowaniu demograficznemu w zespo-
lach. Szczegdlnie wielu badaczy poszukiwalo zwigzkéw miedzy zrdzni-
cowaniem demograficznym a efektywnoS$cia pracy zespoléw (Riordan,
2000; Schaffer, 2019; Gibbs i in., 2019.). Niestety, mimo licznych badan,
wnioski z nich plynace nie sa jednoznaczne (Stankiewicz, 2017; Van Knip-
penberg i Mell, 2016; Kochan i in., 2003). Wskazuje si¢, ze kluczowe zna-
czenie dla charakteru wplywu réznorodnosci na wydajnos$¢ zespolu ma
sklad zespolu i kontekst organizacyjny (Kochan i in., 2003). Dla przykladu
K. Gibbs i in. (2019) zauwazaja, ze odnoszace sukcesy zespoly naukowe,
w ktérych biorg udzial naukowcey z réznych dyscyplin i réznych $rodo-
wisk, opieraja si¢ na skutecznych strategiach i podejsciach do integraciji ze-
spolu. Z kolei G. Wu i in. (2019), badajac zespoly konstruktoréw o réznych
specjalnosciach, zauwazyli, ze réznorodnos¢ zespolu byla pozytywnie
zwigzana z wynikami projektu, ale takze byla przyczyna konfliktéw rela-
cji, ktore oslabialy wplyw réznorodnosci na wyniki. Konflikty relacji mialy
zaréwno konstruktywny, jak i destruktywny wplyw na wyniki projektow.

Badania nad teoriag demografii relacyjnej sa kontynuowane; analizo-
wane s3 na przyklad zwiazki miedzy demografia relacyjna w grupach
a zaangazowaniem pracownikéw (King i in., 2017), poziomem absen-
cji (Reinwald i Kunze, 2020) czy intencja odejscia z pracy (Richard i in.,
2019a). Niektorzy badacze zwracaja takze uwage na to, ze relacyjna de-
mografia ma wymiar temporalny (Guillaume i in., 2017; David i in., 2015).
Mozna to tlumaczy¢ tym, Ze z zalozenia kontakty pozytywne sa czgstsze
niz kontakty negatywne (Graf i in., 2014). W zwiazku z tym ciagly kon-
takt spoleczny, tj. czegstsze kontakty w zespole, zmniejszaja uprzedzenia
i dyskryminacje (David i in., 2015). Ostatecznie moze to mie¢ wplyw na
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zmiang zachowan pracownikéw. Na przyklad dzieki zintensyfikowa-
nym kontaktom mozna zmniejsza¢ poziom absencji w zespole (Reinwald
i Kunze, 2020). Koncepcja demografii relacyjnej wzbogaca rozwazania
dotyczace réznorodnosci pracownikéw o dodatkowy wymiar, ale jedno-
czes$nie zwigksza zlozonos$¢ prowadzonych rozwazan metodologicznych.
Chcac uwzgledni¢ wymienione tu czynniki i zwigzki miedzy zmiennymi,
nalezaloby przyja¢ wniosek, zgodnie z ktorym badania dotyczace efektéw
roznorodnosci demograficznej pracownikéw powinny by¢ prowadzone
jednoczes$nie nie tylko na poziomie jednostki, grupy i organizacji, ale tak-
ze z uwzglednieniem dynamiki zmian w czasie. Ostatni postulat wydaje
si¢ by¢ raczej zyczeniem, ktére mozna symbolicznie okresli¢ w postaci pa-
remii Lucjusza Anneusza Seneki Per aspera ad astra. Taki cel wydaje si¢
bowiem bardzo trudny do osiagnigcia przez badacza.

1.5. R6znorodnos¢ pracownikéw jako zasob organizacji

Na réznorodnos¢ pracownikow mozna tez patrze¢ jako na organizacyjny
zasob. W zwigzku z tym, podobnie jak inne zasoby, np. materialne czy
finansowe, jest poddany zarzadzaniu. Zréznicowanym (na podstawie ze-
stawu indywidulnych cech pracownikéw) zasobom ludzkim w organizacji
przypisuje si¢ okreslone cele i zwigzane z nimi konsekwencje. Wskazuje sie,
ze z posiadaniem odpowiednio zréznicowanych zasobéw ludzkich w orga-
nizacji laczg si¢ zaréwno negatywne, jak i pozytywne skutki (Hewstone,
2015; Wilton, 2015). Negatywne zroznicowania moga dotyczy¢ zaréwno
poziomu jednostki, grupy, jak i calej organizacji (Leslie, 2019; Nielsen,
2010). Istotng role w zrozumieniu, dlaczego w organizacji moga pojawiac
si¢ negatywne i pozytywne efekty, odgrywa wspomniana wczesniej teoria
tozsamosci spolecznej (Tajfel, 1972) i zwigzana z nig teoria autokatego-
ryzacji (Turner i in., 1987). Podkre$la si¢, Ze jednostki postrzegaja grupy
podobnych do siebie jednostek jako swoje, a grupy jednostek o odmiennych
cechach demograficznych jako obcych. Prowadzi to do uprzedzen oraz fa-
woryzowania czlonkéw wlasnej grupy (Cole i Salimath, 2013), co ostatecz-
nie moze powodowac¢ konflikty (Nishii i in., 2013), ktére beda negatywnie
wplywac na procesy integracyjne (Nishii, 2013) oraz moga wplywac na
decyzje o odejsciu z pracy (Peretz i in., 2015). Innymi zwigzanymi z tym
zaobserwowanymi skutkami sg: obnizajace si¢ morale pracownikéw (Tsui
iin., 1992) i spadek wydajnosci pracy (Chatman i in., 1998).
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Niektore spostrzezenia dotyczace negatywnych skutkéw zrdznicowa-
nia pracownikéw opieraja si¢ na zalozeniach koncepcji demografii relacyj-
nej. S. Choi wskazuje, Ze status mniejszosci w organizacji powoduje mniej-
sze zadowolenie z prac. Czlonkowie mniejszo$ci rasowych i etnicznych
czesciej zglaszaja nizsza satysfakcje z pracy, gdy przebywaja w otoczeniu
zdominowanym przez bialych. Podobnie biali pracownicy deklaruja nie-
zadowolenie, gdy pracuja w otoczeniu zdominowanym przez mniejszosci
rasowe i etniczne (S. Choi, 2017), co takze wplywa na rozluznienie wigzi
z organizacja (Gonzalez, 2016).

Podobnie jak w przypadku konsekwencji réznorodnosci skladu zespo-
16w dla pracy zespolu, takze w przypadku organizacji wnioski dotyczace
pozytywnych i negatywnych skutkéw réznorodnosci sg niejednoznaczne.
Znane sg analizy, z ktérych wynika, Ze réZnorodnos$¢ jest korzystna dla
organizacji czy zespoléw. Na przyklad niektére badania na poziomie ze-
spolow dowodza, ze ze wzgledu na zaséb wiedzy, umiejetnosci, rézne per-
spektywy oceny probleméw zespoly heterogeniczne osiagaja lepsze wy-
niki niz homogeniczne (Homan i in., 2007; Rock i Grant, 2016). Dotyczy
to takze skladéw zespolow najwyzszego kierownictwa (Guo i in., 2018).
Coraz czesciej wskazuje si¢, ze dowody empiryczne dotyczace zwigzku
miedzy réznorodnosciag a wynikami organizacji daja mieszane wyniki,
ktore sa zalezne od kontekstu (Guillaume i in., 2017).

Nadmieni¢ takze nalezy, ze wiele organizacji po prostu nie mierzy
efektow réznorodnosci. Dla uzyskania wiedzy na ten temat nalezalo-
by podej$¢ do kwestii systemowo, to znaczy wprowadzi¢ systemowe
monitorowanie i koordynowanie dzialan, wdrozy¢ ocenianie kosztow
oraz korzyS$ci ekonomicznych. Wedlug Lawrynowicza i Szambelanczy-
ka nie jest to latwe zadanie (Lawrynowicz i Szambelanczyk, 2013). Do
pelnego sukcesu potrzebna jest strategia zarzadzania zréznicowaniem
zasobow ludzkich. Zdaniem Davidsona (2011) dla stworzenia takiej
strategii zarzadzajacy organizacja powinni odpowiedzie¢ na nastepu-
jace pytania:

1. Jaka réznorodno$¢ i jakie cechy indywidualne pracownikéw maja
strategiczne znaczenie dla organizacji; co moze stanowi¢ o unikal-
nosci i wartosci zasobéw ludzkich (np. kompetencje kulturowe)?

2. Jakie strategie biznesowe i jaka kultura organizacyjna sa pozadane
dla uzyskania przewagi konkurencyjnej dzigki tak zréznicowanym
zasobom ludzkim?

3. Jakie mogg by¢ organizacyjne efekty zréznicowania pracownikow?
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4. Jakie s kluczowe strategiczne dzialania w obszarze ZZL i jakie
praktyki ZZL nalezy wdrozy¢, aby osiagnaé pozytywne efekty
zréznicowania pracownikéw i minimalizowad zwigzane z tym za-
grozenia lub negatywne skutki?

Takie podejscie oznacza akceptacje ujecia zasobowego w zarzadza-
niu réznorodnoscig zasobéw ludzkich. Zgodnie z perspektywa zasobowa
przedsig¢biorstwo traktuje si¢ jako podmiot skladajacy si¢ z réznorodnych
zasobow i kompetencji, odrézniajacych go od konkurentéw, co stanowi
zrédlo jego przewagi konkurencyjnej (Zakrzewska-Bielawska, 2013; Urba-
niak, 2014; Sitko-Lutek, 2016). Szczegdlna waga zrdznicowania polega na
tworzeniu nowej wartos$ci dla organizacji poprzez dostarczanie nowej wie-
dzy, umiejetnosci i zdolnosci (Lauring i Selmer, 2012; Fujimoto i Hértel,
2017). Na przyklad zréznicowane kompetencje moga by¢ kluczowe w two-
rzeniu wiedzy w organizacji (Skrzypek, 2018). Réwnie ciekawa wydaje si¢
proponowana przez Pocztowskiego koncepcja zréwnowazonego rozwoju
zasobow ludzkich (sustainable human resource management — Pocztowski,
2016), w szczegdlnosci w przypadku migdzynarodowego zarzadzania za-
sobami ludzkimi (strategic international human resource management).

Trzeba takze pamigta¢ o tym, ze zrdznicowanie zasobow pracy ma
charakter dynamiczny, a ich jakos¢ jest uwarunkowana kontekstowo
(Juchnowicz, 2009). Duze znaczenie ma kultura organizacyjna oraz nie-
uchwytna na zewnatrz dynamika proceséw spolecznych zachodzacych
miedzy jednostkami, przez co systemy zarzadzania ludzmi i wykorzy-
stywane praktyki trudne sa do bezposredniego przeniesienia do innych
organizacji. Nalezy takze wspomnie¢ o ukrytych wymiarach réznorodno-
Sci, przede wszystkim dostrzeganych w kontekscie demografii relacyjne;.
Roznorodno$¢ pracownikéw nie gwarantuje korzysci biznesowych dla
organizacji, chociaz moze gwarantowac realizacj¢ czasem wymaganych
formalnych celéw zwigzanych z polityka réwnych szans (w szczegdlnosci
dotyczy to amerykanskich korporacji). Faktyczne korzysci moga pojawic¢
si¢ dopiero jako rezultat wlasciwego wykorzystania zréznicowania zaso-
béw ludzkich (demografia organizacyjna traktowana jako zaséb, ktérym
mozna zarzadzac). Istotne jest takze to, ze dla zidentyfikowania mechani-
zmow i zwigzanych z nimi skutkdéw réznorodno$ci w organizacji potrzeb-
ne jest uwzglednianie zmiennych moderujacych, o czym bedzie traktowal
rozdzial 5 tego opracowania.

Réznorodnos¢ traktowana jako zasoéb miesci si¢ w nurcie gléwnym
oraz w pragmatycznym podej$ciu do zarzadzania. Badacze od lat 9o. XX
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wieku poszukuja modeli zarzadzania réznorodnoscia pracownikéw, kto-
rych wykorzystanie moze da¢ organizacji wymierne korzysci, jak réwniez
przyczynia¢ si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej. Podejmowane
w tym zakresie wysilki i zwigzane z nimi propozycje modeli zarzadza-
nia zréznicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji zostang opisane
W ostatniej cz¢$ci monografii.

1.6. Podsumowanie rozdzialu

Z przegladu badan wynika, ze konsekwencje zarzadzania réznorodnoscia
pracownikow w organizacji sg zalezne od licznych uwarunkowan. Ozna-
cza to, ze na poziomie zarowno praktyki zarzadzania réznorodnoscia, jak
i testowania koncepcji réznorodnosci nalezy respektowac szereg czyn-
nikéw. Sg one przede wszystkim zwigzane z jednostka (cechy jednostki,
czyli poziom micro), z grupa (poziom mezzo, np. sklad grupy, typ zadania),
z poziomem organizacji (macro), ponadto sg to czynniki sytuacyjne. Na
poziomie jednostki wazng role¢ odgrywaja miedzy innymi: dostep do za-
sobow, edukacja, posiadane umiejetnosci czy doswiadczenia.

W przypadku poziomu organizacji nalezy rozwazy¢ rol¢ struktury za-
trudnienia i efekty demografii relacyjnej, a takze rol¢ kapitalu spolecznego,
kapitalu politycznego, strategie organizacji czy pozycj¢ praktykéw odpo-
wiedzialnych za zarzadzanie réznorodnoscia zasobéw ludzkich w organi-
zacji. Nie mozna zapominac takze o tym, ze to wlasnie czynniki zwigzane
z posiadaniem wladzy w organizacji sg kluczowe dla uzyskiwania efektow
zwigzanych z réwnoscia, réznorodnoscig czy inkluzja pracownikéw.

Niezwykle wazna role odgrywaja takze czynniki sytuacyjne. Doty-
czy to przede wszystkim otoczenia regulacyjnego i instytucjonalnego,
kontekstu kulturowego, politycznego, spolecznego, ekonomicznego. Jak
wczesniej wskazano, istotne wydaje si¢ takze uwzglednienie dynamiki
zmian zachodzacych w otoczeniu organizaciji.

W zwigzku z tym nalezy rozwazy¢ mozliwo$ci wykorzystania w przy-
szlych badaniach nad réznorodnoscig pracownikéw koncepcji nienorma-
tywnych tozsamosci pracownikéw. Zasadne jest podjecie dyskusji doty-
czacej nowych zalozen badawczych oraz identyfikowanie i poszukiwanie
mozliwosci rozwigzywania nowych probleméw badawczych.

Dla zrozumienia efektéw wdrazanych dzialan zwigzanych z zarza-
dzaniem zréznicowanymi zasobami ludzkimi zaleca si¢ jednoczesne
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prowadzenie badan z kilku perspektyw, a co najmniej z perspektywy jed-
nostki oraz potrzeb organizacji. W przyszlosci warto takze spojrze¢ na
inne perspektywy, migdzy innymi kierownikéw, wiascicieli oraz insty-
tucji w otoczeniu organizacji Jak twierdzi P. Hensel (2017, s. 7), obecnie
mimo rozkwitu nauk o organizacji i zarzadzaniu badacze nie maja powo-
déw do zadowolenia ze stanu badan, co jest efektem wielu uwarunkowan,
w tym miedzy innymi sprzecznych oczekiwan, jakie majg w stosunku do
testowanej teorii uczestnicy otoczenia i sami badacze.

Dla uzyskania prawdziwego obrazu sytuacji oraz pozadanych efek-
téw trzeba zwrdci¢ wigksza uwage na dzialania praktykéw zarzadzania.
Szczegolnie wazne jest poznanie i zrozumienie probleméw, jakie napo-
tykaja w zarzadzaniu réznorodnoscia. Istotne jest identyfikowanie, jakie
problemy pojawiaja si¢ na poszczegdlnych etapach wdrazania praktyk, od
momentu ich zaplanowania az do uzyskania efektéw konicowych.

Dla zrozumienia niejednoznaczno$ci czy sprzecznosci uzyskiwanych
wynikéw badan w obszarze réznorodnosci pracownikéw wazne jest spoj-
rzenie z perspektywy trzech nurtdw badawczych, tj. nurtu gléwnego,
nurtu krytycznych studiéw oraz nurtu pragmatycznego (biznesowego).
Rozwdj koncepcji réznorodnosci demograficznej zostal zapoczatkowany
walka o réwnouprawnienie i o zapewnienie réwnych szans, co oznacza
dostrzeganie roli moralnosci i spolecznie odpowiedzialnego zarzadzania.
Z kolei instrumentalna logika biznesu wiaze si¢ z odrzucaniem wartosci
pozaekonomicznych. Od lat podejmowane sa proby laczenia racjonalnosci
i moralnosci, tj. praktyk zwigzanych z réwnoscia, réznorodnoscia i inklu-
zja pracownikéw (EDI - Equality, Diversity, Inclusion), co jednak bardzo
czesto jest trudne do pogodzenia.

Mozna zauwazyc¢, ze to, co przedstawiciele gléwnego nurtu i nurtu
pragmatycznego postrzegaja jako zasob organizacyjny, przedstawiciele
krytycznego nurtu w zarzadzaniu postrzegaja w kategoriach konfliktu
i walki o wladze (Gotsis i Kortezi, 2015). Dlatego mimo wielu lat badan
i debat w obszarze réznorodnosci w organizacji dostrzega si¢ dychoto-
mie: miedzy werbalizmem a aktywizmem, mi¢dzy racja biznesowq a ra-
cja prawng czy miedzy jednostkowa koncepcja réznorodnosci a kolek-
tywistycznymi koncepcjami réznorodnosci. Wiele zalezy od tego, czy
zarzadzajacy maja wystarczajaca wladz¢ w organizacji i wiedz¢ oraz czy
potrafia i moga korzysta¢ z bardziej wyrafinowanych i integrujacych
strategii i praktyk po to, aby skutecznie angazowa¢ liczace si¢ podmioty
organizacyjne oraz mobilizowaé zasoby organizacyjne w celu osiaggania
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pozadanych skutkéw. Mozna zauwazy¢, ze postrzeganie réznorodnosci
jako okreslonych dzialan na rzecz interesu organizacji wymyka sie logice
liniowej i wymaga spojrzenia z wielu perspektyw oraz stosowania wielo-
poziomowych analiz.

Mimo réznych watpliwo$ci mozna zauwazy¢, ze lata aktywizmu na
rzecz praw czlowieka, dziesigciolecia polityki oraz badan nad demografia
przyczynily si¢ do tego, ze w wielu krajach zaszly pozadane zmiany spo-
leczne. Skutkujg one pozytywnymi dzialaniami na rzecz réwnosci, roz-
norodnosci oraz wlaczenia réznych grup pracownikéw do §wiata pracy.
W wielu krajach nastapila transformacja, dzigki ktérej tradycyjnie wyklu-
czone i zmarginalizowane grupy otrzymaly dostep do edukacji i zatrud-
nienia, z ktérych wczesniej byly eliminowane. Warto takze podkreslic,
ze wigkszo$¢ zaprezentowanych badan zostalo przeprowadzonych przez
badaczy z USA, a opisywane problemy badawcze mieszcza si¢ w kategorii
probleméw spolecznych, wiec obserwowany amerykocentryzm stanowi
o slabosciach dorobku tej koncepciji. Jak jednak wynika z przegladu litera-
tury, mozna zauwazy¢ pozytywny trend w postaci wzrostu liczby publika-
cji z innych czesci Swiata, przede wszystkim z Europy.

Dalsze cze$ci opracowania beda rozwinigeciem dyskusji podjete;
w pierwszym rozdziale. Maja na celu zaprezentowanie syntezy wynikdéw
badan o wigkszym stopniu szczegdlowosci z uwagi na to, ze beda obejmo-
wac specyficzne wyrézniki réznorodnosci pracownikéw. Rozdzial drugi
prezentuje dorobek badawczy w obszarze réznorodnosci ze wzgledu na
ple¢ w organizacjach. Jest on zdominowany przez prace autorow amery-
kanskich, co wynika z genezy tej koncepcji. Kolejne trzy rozdzialy beda
poswiecone takim wymiarom réznorodnosci pracownikéw, jak: pleé,
wiek, réznorodno$¢ kulturowa. Koncepcja réznorodnosci kulturowej
pracownikow, mimo ze takze wywodzi si¢ z USA, zostanie opisana jako
ostatnia. Jest kategoria zlozong i moze takze obejmowac ple¢ i wiek pra-
cownikéw. Rozwazania te bedzie poprzedzal rozdzial traktujacy o rézno-
rodnosci pracownikow ze wzgledu na wiek.






ROZDZIAL 2

Ple¢ jako wymiar réznorodnosci zasobow
ludzkich

2.1. Reprezentacja kobiet w zyciu gospodarczym
i spolecznym

Kobiety stanowia okolo polowe¢ swiatowej populacji pracownikéw
w wieku produkeyjnym, jednak wytwarzaja tylko 37% $wiatowego PKB
(Hunt i in., 2015). Oznacza to, ze mimo pozytywnych zmian w wielu
krajach pozostaja poza gléwnym nurtem zycia spoleczno-gospodarcze-
go. Aby wlasciwie interpretowac wyniki dotyczace udzialu kobiet w or-
ganizacjach i ich roli w zarzadzaniu w réznych panstwach, potrzebna
jest ocena ich pozycji w Zyciu gospodarczym, spolecznym i politycznym
w tych miejscach.

Jesli kobiety stanowia polowe populacji $wiata i nie moga wykorzy-
stywac oraz rozwija¢ swojego potencjalu, z pewnoscia odbija si¢ to nie-
korzystnie na gospodarce. W zaleznosci od regionu swiata mozna zauwa-
zy¢, ze pozycja kobiet jest bardzo zréznicowana. Najkorzystniejsza jest
w Ameryce Pélnocnej, Australii i Oceanii, Chinach, Europie oraz Azji
Srodkowej, gdzie ich udzial w PKB waha si¢ miedzy 40 a 41% (McKinsey,
2015). W Polsce udzial kobiet w wytworzeniu produktu krajowego brutto
w 2018 roku wynidst 45% (Fraczyk, 2018).

W literaturze mozna znalez¢ rozne wskazniki oceny pozycji kobiet
w spoleczenstwie. Na przyklad Woetzel i in. (2015) wskazuja na cztery
wskazniki:
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réwno$¢ w pracy,
podstawowe ustugi i czynniki sprzyjajace mozliwo$ciom gospodar-
czym,

e ochrona prawna i udzial w polityce,

e bezpieczenstwo fizyczne i autonomia.

Z raportu wynika, ze istnieje zalezno$¢ miedzy nieréwnym traktowa-
niem mieszkancow ze wzgledu na ple¢' a rozwojem gospodarczym kraju
(PKB na mieszkanca, urbanizacja). Istnienie takiej korelacji oznacza, ze
bez zmian spolecznych nie s3 mozliwe zmiany gospodarcze. W literaturze
mozna znalez¢ takze inne wskazniki pomiaru udzialu kobiet w zyciu spo-
lecznym, gospodarczym i politycznym. Do bardziej popularnych mozna
zaliczy¢:

e Global Gender Gap Index,

Women in Work Index;
Glass Ceiling Index,

Gender Equality Index,
Gender Balance Index.

W Global Gender Gap Report gromadzone sg dane dotyczace udzialu
kobiet w obszarze edukacji, gospodarki, zdrowia i polityki w 156 krajach
(dane na rok 2021). W roku 2018 globalna srednia luka réwnosci wynosila
68,0%, co stanowilo marginalng poprawe w stosunku do roku 2017 (Glo-
bal Gender Gap Report, 2018, s. VII). Podobnie bylo w styczniu 2021 roku
(67,7% — Global Gender Gap Report, 2021, s. 22), przy czym od lat najwiek-
sza dysproporcja dotyczy udzialu kobiet w polityce (luka 77,4%, 2021).
W 156 krajach objetych indeksem kobiety stanowia tylko 22,6% z ponad
3400 ministrow na calym swiecie (Global Gender Gap Report, 2021, s. 5),
przy czym dane ze stycznia 2021 roku w relacji do danych ze stycznia 2019
roku wskazuja, ze w niektérych krajach zaobserwowano spadek udzialu
kobiet na ministerialnych stanowiskach, stan stagnacji lub spadku stwier-
dzono w okolo polowie z badanych krajéw. Dla przykladu w Polsce jest to
spadek z 27,3% do 4,8% (Global Gender Gap Report, 2021, s. 16).

Niewielki jest takze udzial kobiet na najwyzszych szczeblach kierow-
niczych (16,30% - Global Gender Gap Report, 2021, s. 402). W roku 2021
kobiety zajmowaly 27% stanowisk kierowniczych w krajach, z ktérych
udostepniano dane (s. 5). Ponadto dane dostgpne w edycji raportu z 2021

' W raporcie zbierano dane dotyczace aktywnosci zawodowej kobiet, udzialu ko-
biet w zawodach technicznych i specjalistycznych, luki placowej w wynagrodzeniach
mezczyzn i kobiet, udzialu kobiet na stanowiskach kierowniczych, pracy nieodplatne;j.
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roku nie odzwierciedlaja wplywu pandemii, dlatego luka moze by¢ od 1%
do 4% wigksza, niz podano. Na przyklad w roku 2018 udzial kobiet na
stanowiskach kierowniczych wynosil 34% (Global Gender Gap Report,
2018), a Europa Zachodnia jest regionem o najwyzszym ogélnym pozio-
mie rownosci plci (udzial kobiet 75,8%, 2018). Kolejne miejsce zajmuje
Ameryka Pélnocna (72,5%, 2018). Polska znalazla si¢ na 42. pozycji wérod
149 panstw (rok 2018). Pierwsze miejsce zajela Islandia, drugie Norwegia,
trzecie Szwecja, a czwarte Finlandia. W zestawieniu uwzgledniajacym
udzial kobiet w rynku pracy Polska zajela juz dalsze, 70. miejsce (Global
Gender Gap Report, 2018), a w 2021 roku 63. miejsce (Global Gender Gap
Report, 2021).

Z kolei na podstawie raportu Women in Work Index przygotowywane-
go przez firme¢ doradcza PwC w roku 2019 Polska zajela 8. miejsce wsrod
33 ocenianych krajow (33 z 37 krajow? - Women in Work Index, 2019).

W sklad wskaznika Women in Work Index wchodza dane dotyczace:

e roéznicy w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn;

e aktywnosci zawodowej, stopy bezrobocia kobiet i mezczyzn;

e pracy w pelnym wymiarze godzin.

Pozycja Polski zostala oceniona korzystnie, bowiem, zaraz po Luksem-
burgu, uznano ja za kraj, w ktérym od 2000 r. zaszly najwigksze pozy-
tywne zmiany dla kobiet (w ciagu 19 lat przeskok o 11 pozycji). Réznica
wynagrodzen kobiet i me¢zczyzn w roku 2019 wynosila tylko 5% i zmalala
w stosunku do poprzedniego roku (Srednia dla krajéw OECD - 15%). Taki
wynik pozwala wnioskowa¢ o niemal réwnym traktowaniu Polek i Po-
lakéw w obszarze polityki wynagrodzen. Watpliwosci wzbudza jednak
analiza innych zZrodel. Na podstawie raportéw opracowywanych przez
Gléwny Urzad Statystyczny mozna twierdzi¢, ze sytuacja Polek jest mniej
korzystna. Z danych GUS za rok 2018 wynika, ze nier6wnos$¢ w wynagro-
dzeniach kobiet i mezczyzn wynosila 16% (wynagrodzenia brutto), a jesz-
cze wyzsze réznice dotyczyly uposazen w grupie przedstawicieli wladz
publicznych, wyzszych urzednikéw i kadry kierowniczej. R6znica wynosi
ok. 26% (GUS, 2018). Oznacza to, ze ogdlne wnioski, jakie plyna z rapor-
téw Women in Work Index (2019) oraz GUS (2018), istotnie réznig sie.
Mozna przypuszczaé, ze jest to skutek innej metodyki badan, dotyczacej
przede wszystkim doboru préby badawczej. Konstatujac, mozna uznac, ze

> Wsréd ocenianych krajéw wroku 2019 najlepiej wypadla Islandia. Zaraz za nia zna-
lazly si¢ w nast¢pujacej kolejnosci: Nowa Zelandia, Slowenia, Norwegia, Luksemburg,
Dania i Polska.
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wyniki badan dotyczace luki placowej Polek i Polakéw sg niejednoznacz-
ne i wymagaja glebszej analizy poréwnawcze;.

Kolejnym wskaznikiem oceny udzialu kobiet i meZczyzn w Zyciu go-
spodarczym jest Glass-Ceiling Index, okres$lany metaforycznie jako
»wskaznik szklanego sufitu” (The Glass-Ceiling Index, 2019). Kryterium
jest opracowywane dla krajéw OECD, a do jego obliczenia wykorzystuje
si¢ dane dotyczace aktywnosci kobiet i me¢zczyzn w obszarze wyksztalce-
nia, aktywno$ci zawodowej, doskonalenia biznesowego, wynagrodzenia,
kosztéw opieki nad dzie¢mi, praw macierzynskich i ojcowskich oraz re-
prezentacji na wyzszych stanowiskach. Dane §wiadcza o tym, ze zjawisko
»szklanego sufitu” nadal istnieje, a miedzy poszczegdlnymi panstwami
OECD od 2017 roku obserwuje si¢ rosnace réznice dotyczace nieréwnosci
plci w miejscu pracy. Wéwcezas Polska uplasowala si¢ na dobrej, bo 7. po-
zycji, a pierwsze miejsce zajela Szwecja. Za nig usytuowaly si¢ Norwegia
i Finlandia. Najlepsze wyniki Polski odnotowano w obszarach: wyksztal-
cenia kobiet, udzialu kobiet w kadrach zarzadzajacych (41,2% wszystkich
stanowisk kierowniczych zajmuja kobiety). Slabiej oceniono urlop ojcow-
ski i udzial kobiet w zarzadach, gdzie reprezentacja kobiet wynosila 11%
(The Glass-Ceiling Index, 2019).

Kolejnym miernikiem sytuacji zawodowej jest aktywno$¢ przedsie-
biorcza. Dane wskazuja, ze udzial kobiet w grupie przedsi¢biorcéw jest
mniejszy niz mezczyzn. W skali globalnej w 2017 roku w grupie kobiet
przedsigbiorczynie stanowily 6,2%, podczas gdy wskaznik dla mez-
czyzn wyniost 9,5% (Global Entrepreneurship Monitor, 2019). Sposréd
wlascicieli firm europejskich ok. 1/3 stanowia kobiety. Wskaznik ten jest
jednak zréznicowany. W Europie najwigkszy odsetek wlascicielek firm
odnotowano w Portugalii (30,2%), a nast¢pnie Hiszpanii (29,9%), na We-
grzech (28,4%) i w Polsce (28,0%). Najmniej, 22,9%, bylo ich w Irlandii
(Statista Research Department, 2019).

Mniejszy udzial kobiet wérod przedsigbiorcow moze wynikac z tego,
ze kobiety podchodza do przedsigbiorczosci inaczej niz mezczyzni (Fe-
male entrepreneurs, 2017). Rzadziej zakladaja one firmy, a je$li juz po-
dejmuja dzialalno§¢ gospodarcza, to zazwyczaj sa to mniejsze i mniej
dynamiczne podmioty. Dla kobiet istotng motywacja do zalozenia przed-
siebiorstwa jest potrzeba zachowania réwnowagi mi¢dzy Zyciem prywat-
nym i zawodowym, a takze uniknigcia zderzenia ze ,,szklanym sufitem”.
Ponadto przedsi¢biorczynie maja wigksze trudnosci z dostgpem do finan-
sowania dzialalnosci biznesowej nizZ me¢zczyzni (Policy Brief on Women’s
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Entrepreneurship, 2016, s. 14). Istnieja takze réznice dotyczace oceny po-
siadanego potencjalu. Mimo Ze kobiety i m¢zczyzni w Europie maja taki
sam poziom wyksztalcenia, to inaczej oceniaja wlasny potencjal. Kobiety
cze$ciej niz mezczyzni nizej oceniaja swoje kompetencje niezbedne do
rozpoczecia dzialalnosci gospodarczej (Policy Brief on Women’s Entre-
preneurship, 2016, s. 12). Tendencje¢ kobiet do niskiej oceny wlasnych kom-
petencji zaobserwowano we wszystkich krajach UE, ale najwigksza rézni-
ca migdzy nimi a me¢zczyznami zostala odnotowana w Polsce, a nast¢pnie
na Slowacji i Wegrzech (Policy Brief on Women’s Entrepreneurship, 2016,
s. 15). Kobiety w prawie wszystkich panstwach czlonkowskich UE narze-
kaja na dostep do szkolen dotyczacych zakladania i rozwijania dzialalno-
Sci gospodarczej. Znacznie czg$ciej niz mezczyzni obawiajg si¢ porazki
w biznesie, co mozna uznac¢ za jedna z przyczyn ich slabszej przedsie-
biorczosci. W szczegolnosci dotyczy to Greczynek i Polek (Policy Brief on
Women’s Entrepreneurship, 2016, s. 12).

Podobnie jak w kwestii wynagrodzen wnioski dotyczace przedsi¢bior-
czosci kobiet w Polsce s3 niejednoznaczne. Z niektérych publikacji wy-
nika, ze Polki sg bardzo zaradne w biznesie. Na przyklad z analiz pro-
wadzonych przez Uniwersytet Warszawski wyplywa wniosek, ze ,w 2016
w Polsce juz co trzecia firma byla zalozona i jest prowadzona przez ko-
biete (33%), co plasuje nas w czoldéwce Europy, dla ktorej rednia to 31%”
(Pokojska, 2017). Takze z badan prowadzonych w ramach miedzynaro-
dowego wieloletniego projektu GEM (Global Entrepreneurship Monitor)
wynika, ze w Polsce ,,rozpowszechnione jest zjawisko rosnacego odsetka
polskich kobiet, ktére widzg mozliwosci biznesowe w swoim otoczeniu
i uwazaja swoje umiejetnosci za wystarczajace do prowadzenia dzialal-
nosci gospodarczej” (Tarnawa i in., 2017). Odmienne konkluzje wynikaja
z innego doboru préb badawczych, co nakazuje zachowanie duzej ostroz-
nosci przy interpretacji wynikow.

Badacze zgadzaja si¢ jednak co do tego, ze motywacja kobiet i mez-
czyzn do zakladania wlasnych firm ma zréznicowany charakter. Pobudka
do zalozenia biznesu moze pochodzi¢ z réznych zrédel i wyplywaé za-
réwno z motywacji pozytywnej, jak i negatywnej. Niektére motywacje
biznesowe przedstawicieli obydwu plci, takie jak pragnienie niezalezno$ci
materialnej i korzysci finansowych, uznaé nalezy za wspolne. W przeci-
wienstwie do mezczyzn, duza liczba kobiet decyduje si¢ jednak na za-
lozenie firmy w celu zréwnowazenia swoich obowiazkéw zawodowych
z zyciem rodzinnym (Wasilczuk, 2015; Mattis, 2004). Innym powodem
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podejmowania dzialalno$ci gospodarczej przez kobiety jest to, ze czuja
si¢ zle w swoich miejscach pracy, w strukturach utrudniajacych im rozwdj
zawodowy, a sytuacja taka dotyczy ich cze$ciej niz mezczyzn (Agarwal
i Lenka, 2015). Oznacza to, ze frustracj¢ zawodowa kobiet spowodowana
niedostrzeganiem ich potencjalu i niemozliwo$cia awansu nalezy uznac
za czynnik negatywnej motywacji kobiet do zaloZenia wlasnej firmy.
Z kolei do pozytywnych bodzcéw zalicza si¢ mozliwosci poprawy sytuacji
zawodowej i podjecia dzialan w celu wykorzystania posiadanych kompe-
tencji, samorealizacji, niezaleznosci, wzbogacenia si¢ i mozliwos$ci bycia
soba (Redmond i in., 2017). Podsumowujac rozwazania na temat moty-
wacji, nalezy zauwazy¢, ze w literaturze wskazuje sig, iz na decyzj¢ kobiet
o zalozeniu wlasnej firmy najcze¢sciej wplywa polaczenie czynnikow tzw.
»pull” i ,,push” - przyciagajacych i wypychajacych, nie jest jednak mozli-
we jednoznaczne orzeczenie, ktére z nich maja wigksze znaczenie (Mi-
roslaw, 2018). Wiele z pewnoscia zalezy od rzeczywistych potrzeb kobiet
w momencie podejmowania decyzji o wlasnym biznesie.

Kolejnym obszarem analizy sytuacji kobiet i m¢zczyzn w przedsigbior-
czosci jest edukacja. Z uwagi na zachodzace pod tym wzgledem zmia-
ny szczegdlnie warto przyjrzec si¢ sytuacji kobiet w branzach wysokich
technologii i w nauce. W 2018 roku wérdéd absolwentéw szkoél wyzszych
w UE 57% stanowily kobiety, a 24,9% kobiet ukonczylo kierunki zwigzane
z ICT. Jednakze tylko cz¢s$¢ z nich podjela zatrudnienie w sektorze wy-
sokich technologii (Women in the digital age, 2018). W 2015 roku kobiety
stanowily 25% zatrudnionych w zawodach w obszarze ICT w skali $wiata
(Agarwal i Lenka, 2015).

Poza brakiem technicznego wyksztalcenia istnieje kilka powodéw nie-
wielkiego udzialu kobiet w branzy wysokich technologii (Ashcraft i in.,
2016). Wyniki badan przeprowadzonych wérod kobiet pracujacych w kor-
poracjach, ze stopniami naukowymi, specjalistek w obszarze SET, tj. fi-
zyki, inzynierii i technologii, ujawnily, Ze wskaznik odejs¢ z pracy kobiet
w poréwnaniu do mezczyzn jest ponad dwukrotnie wyzszy. Wynosi on dla
mezczyzn 17%, a dla kobiet 41% (Hewlett i in., 2008). Stwierdzono, ze po
pewnym czasie polowa wysoko wykwalifikowanych kobiet zatrudnionych
w SET odchodzi z pracy. Czestym powodem jest wrogie sSrodowisko pracy
i ekstremalna presja (Hewlett i in., 2008). Zauwazono takze, ze kobiety-na-
ukowcy cze$ciej niz mezezyzni decyduja sie na kariere naukowa z wyzszych

3 SET - Science, Engineering, Technology
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pobudek, np. chcg ratowac zycie, zmienia¢ spoleczenstwo (lub jedno i dru-
gie), postrzegaja prace jako integralng czes$¢ swojej osoby, czuja si¢ powola-
ne do wykonywania wybranego zawodu (Hewlett i in., 2008, s. 4).

Podobnie prezentujg si¢ wnioski dotyczace poziomu retencji kobiet
i mezczyzn pracujacych w obszarach STEM* (Glass i in., 2013). Srednio po
okolo 12 latach pracy w obszarze STEM 50% kobiet, gléwnie w informaty-
ce lub inzynierii, opuszcza miejsce pracy (Glass i in., 2013). Gléwna przy-
czyng odejs¢ w obszarze STEM, analogicznie do wcze$niej cytowanych
badan, byly: nieprzyjazne srodowisko pracy, niskie wynagrodzenie, brak
dostepu do kluczowych i twérczych rél, brak mozliwosci rozwoju karie-
ry, brak elastycznego czasu pracy, co nie sprzyja prowadzeniu zycia ro-
dzinnego. W Europie w 2018 roku wsréd zatrudnionych specjalistow ICT
kobiety stanowily 17%, a ich wynagrodzenia byly o 19% nizsze niz mez-
czyzn (Women in Digital, 2020). Badania wskazuja, ze kariera mezczyzn
jest szybsza, bowiem na wczesnych etapach $ciezki zawodowej sa lepiej
oceniani przez pracodawcow, postrzegani jako zdolniejsi, a takze otrzy-
muja wsparcie w postaci mentoringu (Moss-Racusin i in., 2012). Dzigki
temu mezczyzni skuteczniej awansuja i zajmuja kierownicze stanowiska.

W Polsce w 2018 roku kobiety stanowily 36% studentéw wyzszych
szké! technicznych, posrod studiujacych kierunki informatyczne bylo ich
14,6% (Raport: dziewczyny na Politechniki, 2018). Jednakze nie ma da-
nych o tym, jaki procent Polek podejmuje prace w zawodzie czy tez potem
rezygnuje z tej pracy. Natomiast w USA kobiety wyksztalcone inZynie-
ryjnie czg¢$ciej niz mezczyzni porzucaja miejsca pracy, przede wszystkim
z powodu wrogiego klimatu, braku mozliwo$ci rozwoju, braku wsparcia
ze strony kierownictwa, podwazania ich kompetencji przez przelozonych,
deficytu w dostepie do tworczych rél technicznych, braku wsparcia dla
réownowagi praca-zycie (Fouad i in., 2012). Z podobnych przyczyn pa-
nie nie podejmuja pracy w zawodzie. Z kolei w grupie specjalistek, kto-
re zostaly w swojej profesji, czynnikami o tym decydujacymi okazaly sie:
wspierajacy przelozeni i wspdlpracownicy, wysoka ocena wkladu w pra-
c¢, mozliwosci rozwoju zawodowego oraz zadowolenie z pracy i kariery
(Fouad i in., 2012). Wyniki te oznaczaja, ze mozna tworzy¢ miejsca pracy
sprzyjajace rozwojowi karier kobiet-inZynieréw.

Mozna takze twierdzi¢, ze wprowadzony w latach 70. XX wieku przez
Kanter (1977; za: Farh i in., 2019) termin foken i zwigzany z nim tokenizm

4 Science, Technology, Engineering, Maths.
gy, Lng g
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jest niestety nadal aktualny. Najogdlniej rozumiany tokenizm oznacza
praktyki czynienia jedynie symbolicznych dzialan na rzecz wlaczania
przedstawicieli mniejszosciowych grup w struktury instytucjonalne two-
rzone przez przedstawicieli dominujacych grup. Celem jest pokazanie ze-
wnetrznym obserwatorom, ze w organizacji nie wystepuje dyskryminacja
czy wykluczenie grup mniej uprzywilejowanych. Dzialania tego typu maja
charakter fasadowy, pozorujacy réwnos¢, wywolujacy jedynie wrazenie
braku dyskryminacji czy segregacji zawodowe;.

Jednakze nawet pozorne dzialania zwigzane z reprezentacja kobiet
w firmach i zespolach zawodowych moga mie¢ wplyw na wyniki pracy.
W grupie amerykanskich czynnych zawodowo wojskowych mezczyzn
i kobiet zauwazono, ze zespoly, w ktérych znalazla si¢ kobieta, mialy inne
wyniki niz te stricte meskie (Farh i in., 2019). Z kolei z badan przeprowa-
dzonych w Polsce w spéikach gieldowych wynika, ze udzial kobiet w za-
rzadach moze pozytywnie wplywac¢ na wyniki spolki. Jesli w zarzadzie
byla co najmniej jedna kobieta, to wyniki ROE i wskaznik P/BV byly wyz-
sze niz w grupach homogenicznych (EIGE, 2017, s. 139). Warto wig¢c pod-
ja¢ dalsza dyskusje¢ dotyczaca roli kobiet w organizacjach.

2.2. Ple¢ w organizacji - sze$¢ dekad badan

Dorobek badawczy dotyczacy plci w zarzadzaniu jest bogaty i mozna go
usystematyzowac wedlug réznych kryteriow, np. wedlug okresu powsta-
nia publikacji, dominujacej tematyki, nurtu badawczego, dyscypliny, kraju
czy jezyka publikacji. Wobec tej mnogosci za najbardziej sensowne nalezy
uznac kryterium czasu. Zachodzace przez lata zmiany spoleczne i prawne
byly kluczowe dla ksztaltowania sytuacji kobiet i me¢zczyzn na rynku pra-
cy. Wigkszo$¢ badan bylo prowadzonych w USA, co narzuca interpretacje
wynikéw w odniesieniu do konkretnego kontekstu politycznego i kultu-
rowego.

Joshi i in. (2015) obliczyli, ze do roku 2015 w prestizowym ,,Journal of
American Academy of Management” (AMJ) opublikowano 107 artykuléw,
w ktorych ple¢ pracownikéw byla gléwnym problemem badawczym. Bio-
rac pod uwage range czasopisma, nalezy zauwazy¢ wazko$¢ zagadnienia.
Zaczynajac od lat 70., mozna wyréznic kilka kluczowych okreséw badaw-
czych dotyczacych roli kobiet w organizacjach (Joshi i in., 2015).
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Lata 70. XX wieku

Z punktu postrzegania kompetencji pracownikéw sytuacja kobiet w la-
tach 70. moze by¢ wyjasniona poprzez dominujace organizacyjne mot-
to Mysl jak menedzer, mysl jak mezczyzna. Po wprowadzeniu w 1964 roku
ustawy o prawach obywatelskich w USA nastapila druga fala feminizmu,
ktora zwigzana byla z dzialaniami na rzecz zakonczenia dyskryminacji
w obszarze zatrudnienia. Mimo Ze ustawa miala gwarantowac zniesienie
dyskryminacji w miejscu pracy, to samo wdrozenie przepiséw nie zmieni-
lo sytuacji kobiet i mniejszosci.

W Polsce w tym okresie nie prowadzono badan o takiej tematyce. Wy-
nikalo to nie tylko z braku zainteresowania polskich naukowcéw proble-
mem przywodztwa kobiet, ale bylo pochodna odmiennych historycznie
uwarunkowan politycznych i spolecznych.

Na niska efektywnos¢ 6wczesnych dzialan naprawczych w USA mia-
ly wplyw funkcjonujace w spoleczenstwie tradycyjne oczekiwania wo-
bec kobiet oraz przenoszenie tych pogladéw z otoczenia spolecznego do
miejsca pracy. W badaniach podjete zostaly réwniez zagadnienia roli ste-
reotypow w zréznicowaniu stylow przywddczych. Chapman dowiddl, ze
uwarunkowania spoleczne i zwigzane z tym oczekiwania dotyczace rdl
plciowych maja wplyw na zachowania kierownikéw - kobiet i mezczyzn
(Chapman, 1975). Doszed! do wniosku, ze kobiety pelniace funkcje przy-
wobdcze sg istotnie bardziej ukierunkowane na relacje niz mezczyzni, co
odpowiada oczekiwaniom spolecznym. Po publikacji pracy J. Chapmana
(1975) wielu badaczy zaczelo weryfikowac tez¢ o wplywie oczekiwan spo-
lecznych i stereotypéw plci na réznice w postawach oraz zachowaniach
kobiet w pracy. Niektérzy nadal podejmuja ten problem, co wydaje si¢
uzasadnione w perspektywie zachodzacych zmian spolecznych, kulturo-
wych i politycznych.

W latach 70. wiele uwagi poswigcono identyfikacji cech tzw. dobrego
lidera, a z badan wyciagnieto wniosek, Ze zaréwno me¢zczyzni, jak i kobie-
ty postrzegali cechy ,,dobrego kierownika” jako typowo meskie (Powell
i Butterfield, 1979). Powell i Butterfield opublikowali artykul pt. The ,,good
manager”: Masculine or androgynous?, co przyczynilo si¢ do sformulowa-
nia przez Scheina motta Mysl jak menedZer, mysl jak mezczyzna (Schein,
1973). Problematyka cech skutecznych lideréw kobiet i mezczyzn byla
dalej badana i jest podejmowana do dzis.

Podsumowujac badania z lat 70., mozna twierdzi¢, Ze koncentrowaly
si¢ one przede wszystkim na zagadnieniu jednakowego traktowania kobiet
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i mezczyzn w miejscu pracy, réznic miedzy postawami w pracy obydwu
plci oraz heterogenicznosci zachowan kierowniczych. W analizach sto-
sowano zroznicowane metody badawcze, badania ilosciowe i jako$ciowe
oraz terenowe. Na podstawie wynikow z lat 70. nie mozna wyciagnac jed-
noznacznych wnioskéw dotyczacych zachowan i styléw przewodzenia ko-
biet i mg¢zczyzn. Niektérzy badacze wskazuja, ze réznice zalezg nie tylko
od plci, ale takze od charakteru zadan i cech przelozonych (Cohen i Le-
avengood, 1978; Rose i Andiappan, 1978).

Lata 80. XX wieku

Badacze amerykanscy w latach 8o. poswigcali duzo uwagi identyfika-
cji i wyjasnianiu barier w réwnym traktowaniu oraz identyfikacji czynni-
kéw, ktére mialy wplyw to, Ze kobiety byly inaczej postrzegane, oceniane
i nagradzane. Z tego okresu pochodzi slynny casus Ann Hopkinss, ktéra
w 1989 roku wygrala proces sadowy z Price Waterhouse. Decyzja Sadu
Najwyzszego Standw Zjednoczonych miala przelomowe znaczenie dla po-
strzegania dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ i odpowiedzialnosci praco-
dawcy za zwigzane z tym naruszenia. Po wygranej sprawie Hopkins wré-
cila do Price Waterhouse, gdzie pracowala do emerytury. Zespo}, ktérym
kierowala, byl jednym z najlepszych w firmie. Uznawana za przelomowa
decyzja sadu w jej sprawie wskazywala, ze stereotypy plci moga by¢ trak-
towane jako przejaw dyskryminacji. Wowczas ustanowione zostaly nowe
formalne powody, dla ktérych pracownik moze oskarzy¢ pracodawce. Po
tej sprawie badacze zaczeli identyfikowaé bariery w réwnym traktowa-
niu pracownikow ze wzgledu na ple¢, a takze analizowac przestrzeganie
zwigzanych z tym przepiséw. Innym problemem badawczym w latach 8o.
byla tendencyjno$¢ oceniania pracownikéw zréznicowanych ze wzgledu
na ple¢. W analizowanym okresie dominowaly badania zorientowane na
identyfikacje stereotypdw plci i wynikajacych z takich klisz skutkéw. Za-
cze¢to podkreslac réznice w wynagrodzeniach, nieréwne szanse na awans
oraz wyzwania, jakich musza podja¢ si¢ kobiety, aby realizowac karierg
(Mobley, 1982; Stewart i Gudykunst, 1982). Wskazywano na trudna sytu-
acje kobiet na kierowniczych stanowiskach, wynikajaca z powszechnego
przekonania, ze jezeli chca by¢ skuteczne, powinny przyjmowac wzorce

5 Ann Hopkins byla menedzerem finansowym w Price Waterhouse (Eson, 1991).
Odméwiono jej awansu, dajac do zrozumienia, Ze nie pasowala do wyobrazen o wygla-
dzie kobiety pracujacej dla PW. Pozwala PW, bowiem miala bardzo dobre kwalifikacje
i wyniki pracy, ale zachowywala si¢ i ubierala jak typowy mezczyzna.
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meskich zachowan (Fagenson, 1990; Zimmer, 1988). Przyjmowanie takich
zalozen z czasem okazywalo si¢ dla kobiet szkodliwe (Wiley i Eskilson,
1982). W tym dziesigcioleciu ponownie doszlo réwniez do glosu wspo-
mniane zjawisko tokenizmu (Kanter, 1977), czyli pozorne starania na rzecz
wlaczania przedstawicieli grup dyskryminowanych w struktury instytu-
cjonalne (np. umiejscowienie jednej kobiety w zarzadzie w celu upozoro-
wania braku dyskryminacji plciowej w organizacji czy firmie).

W latach 8o. zacz¢to stosowaé nowe metody badawcze, migdzy inny-
mi rozpoczeto badania w diadach przelozony-podwladny, ktérych celem
bylo poszukiwanie podobienistw i réznic w percepcji efektywnosci pra-
cownika w zaleznosci od ukladu plci w parach (Wexleyiin., 1980). Zainte-
resowaniem cieszylo si¢ zagadnienie oceny wynikéw pracownikow przez
przelozonych (Pulakos i Wexley, 1983; Peters i in., 1984). Zauwazono,
ze jednostki maja tendencje¢ do bardziej przychylnej oceny kierownikow
i podwladnych w przypadku, gdy postrzegaja ich jako podobnych do siebie
(Pulakos i Wexley, 1983).

W tej dekadzie powstala koncepcja relacyjnej demografii (Tsui i O’Re-
illy, 1989). Zgodnie z jej zalozeniami im bardziej jednostka jest podobna do
innej jednostki pod wzgledem cech demograficznych, tym bardziej pozy-
tywne beda jej postawy i zachowania zwigzane z jej praca. Tsui i O’Reilly
zbadali wplyw szes$ciu zmiennych demograficznych (ple¢, wiek, rasa, wy-
ksztalcenie, staz pracy, staz w organizacji) na oceny wynikéw podwlad-
nych. Badacze postawili wniosek, ze rosnaca odmiennos¢ cech demogra-
ficznych w diadach przeloZzony-podwladny wiaze si¢ z mniej korzystnym
postrzeganiem podwladnych i ich skuteczno$ci przez przelozonych.

W Polce lat 8o. problematyka odmiennosci plci w zarzadzaniu byla
marginalizowana lub w ogodle nieobecna. W czasach PRL w badaniach
ekonomicznych wazniejsze byly inne problemy badawcze®.

Lata 9o. XX wieku

W kolejnym dziesi¢cioleciu w USA kontynuowano temat identyfikacji
barier, poszerzony o badanie rozwoju zawodowego oraz zglebiano kwe-
stie postrzegania tozsamosci plciowej. W tej dekadzie w przywolywanym

¢ W bazie Google Scholar znaleziono dwie publikacje o kobietach w przedsi¢bior-
stwach socjalistycznych (Dzigcielska-Machnikowska, 1982; Florczak-Bywalec, 1986),
ktdre zostaly napisane przez badaczki z Uniwersytetu Ldodzkiego (stan na 12 marca
2020). Do analizy wybrano Google Scholar, gdyz ocena dotyczy polskich publikaciji,
ktére szybko mozna znalezé w tej bazie.



66 2. Ple¢ jako wymiar réznorodnoéci zasobéw ludzkich

wczesniej prestizowym ,, Journal of American Academy of Management”
odnotowano spadek liczby publikacji na temat plci w organizacji. Mozna
to tlumaczy¢ oslabieniem aktywnos$ci ruchu feministycznego oraz po-
laryzacja pogladéw w amerykanskiej polityce i kulturze. W tym samym
czasie w Polsce wystapilo odwrotne zjawisko, tj. wzrost publikacji doty-
czacych kobiet i mezczyzn w zarzadzaniu, co wynikalo ze zmiany ustro-
jowej i otwarcia si¢ kraju na Swiat. W bazie Google Scholar znaleziono 100
wydanych w latach 1990-1998 polskich publikacji o tej tematyce (Google
Scholar, 12 marca 2020). W efekcie transformacji gospodarczej popular-
na stala si¢ tematyka zarzadzania i zarzadzajacych, a wigc i kobiet, tak-
ze w roli menedzerdw, oraz kwestia réwnych szans w pracy (Strykowska,
1992; Domanski, 1999).

W tym czasie, czyli 10 lat pdZniej niz w USA, w Europie wzroslo zain-
teresowanie koncepcja zarzadzania réznorodnoscia w organizacji (Ho-
lvino i Kamp, 2009). W publikacjach mig¢dzynarodowych tego okresu
zaczely si¢ pojawia¢ nowe perspektywy teoretyczne, m.in. teoria kapita-
hu spolecznego plci (Seron i Ferris, 1995), oraz wzroslo zainteresowanie
teorig tozsamosci spolecznej (Lobel i Clair, 1992). Dalej kontynuowano
badania w obszarze karier kobiet, identyfikacji barier w rozwoju mene-
dzerskim oraz w zakresie mentoringu. Duzo miejsca poswigcono zjawi-
sku ,,szklanego sufitu”, ktore zacz¢to analizowad juz nie tylko w USA
(Davidson i Cooper, 1992), ale takze w innych krajach (Albrecht i in.,
2003; Morley, 1994), w tym w Polsce (Maslyk-Musial, 1995; Rakowska
i Sitko-Lutek, 1999).

Badacze w USA i w Europie zaczgli si¢ takze interesowaé tym, jakie
aspekty pracy, m.in. praktyki zatrudnienia (Rubin, 1997), szkolenia czy
poziom uzwiagzkowienia (Whitehouse, 1990), moga ksztaltowac réznice
w wynagrodzeniach i w osiaganych przez mezczyzn i kobiety wynikach.

Ely (1995) wskazala na relacje migedzy reprezentacja kobiet na wyz-
szych szczeblach zarzadzania a ksztaltowaniem si¢ tozsamosci plciowej
kobiet na nizszych szczeblach. Badaczka wykazala, ze postrzeganie tozsa-
mosci plciowej jest bardziej stereotypowe w firmach o niskim odsetku ko-
biet wérdd naczelnej kadry kierowniczej. Wyniki Ely (1995) nalezy uznaé
za przelomowe, poniewaz zmienily postrzeganie plci jako obiektywnej
cechy jednostki. Ple¢ stala si¢ konstrukcja spoleczng zalezna od pozycji
kobiet w organizacji. Wzroslo takze zainteresowanie kapitalem spolecz-
nym kobiet, ich udzialem w sieciach spolecznych, w szczegdlnosci tych
przeznaczonych dla $cislego grona, oraz udzialem kobiet w szkoleniach
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czy mentoringu. Niski kapital spoleczny kobiet uznano za istotng bariere
w realizacji ich kariery zawodowej (Melamed, 1995).

Lata 2000-2010

Okres badan po roku 2000 nazywany jest w USA okresem ,,0d rdz-
nic miedzy plciami do réznorodnosci w organizacji”. Po roku 2000 wielu
badaczy kontynuowalo wcze$niejsze analizy. Jednocze$nie mozna moz-
na bylo zaobserwowa¢ wyrazng tendencje¢ do zawezania ich obszaru, np.
cze$¢ badan postaw oraz efektow pracy zrdéznicowanych pracownikéw
przeniesiono na poziom grupy (Chatman i O’Reilly, 2004).

Badania postaw kobiet i mezczyzn w grupach pozwolily na sformu-
lowanie wniosku, ze reakcje kobiet i mezczyzn na réznorodnosé grupy
sa asymetryczne. Na przyklad zauwazono, Ze kobiety wyrazaly wigksze
zaangazowanie i byly bardziej nastawione na wspoéldzialanie, gdy
pracowaly w grupie kobiet (Chatman i O’Reilly, 2004). Mozna to tluma-
czy¢ tym, ze postrzeganie plci jako konstrukeji spolecznej jest zwiazane
z prestizem i oczekiwaniami czlonkéw grupy. W zwigzku z tym postrze-
ganie statusu w zbiorowo$ci moze implikowa¢ oczekiwania co do umie-
jetnosci i osiagnigc jednostki. Osoby majace wyzszy status w grupie moga
by¢ postrzegane jako bardziej kompetentne i inteligentne. Tym tlumaczy
si¢ nizsze oczekiwania dotyczace wydajnosci i wynikéw w pracy kobiet
niz mezczyzn (Chatman i O’Reilly, 2004, s. 194.) Zauwazono takze, ze
zaréwno mezczyzni, jak i kobiety wolg czlonkostwo w grupach roboczych
O Wyzszym statusie.

W tym czasie powstala koncepcja réznorodnosci pracownikéw w per-
spektywie sytuacyjnej i konfiguracyjnej (grupa, organizacja) w odniesie-
niu do wynikéw organizacji (Dwyer i in., 2003). Dostrzezono, ze wplyw
roznorodnosci plci na wyniki organizacji jest uwarunkowany i mode-
rowany przez strategiczng orientacje¢ firmy, kulture organizacyjna i/lub
wielowymiarows interakcj¢ migdzy tymi zmiennymi (Dwyer i in., 2003).
Badania Dwyera w jakims$ zakresie wyjasniaja, dlaczego wnioski dotycza-
ce zwigzku réznorodnosci pracownikéw z korzysciami dla organizacji sa
niejednoznaczne. Poszukiwano takze odpowiedzi na pytanie, czy i w jaki
sposéb struktura zatrudnienia pod wgledem plci oraz klimat inkluzji
zorientowany na ple¢ moga wplywa¢ na decyzj¢ kobiet dotyczaca ich
odejscia z pracy (Elvira i Cohen, 2001). Udzial kobiet i m¢zczyzn w struk-
turze organizacji, a przede wszystkim udzial na poszczegdlnych szcze-
blach zarzadzania mial wplyw na odejscia z pracy kobiet i me¢zZczyzn.
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Zauwazono, ze partycypacja kobiet w zarzadzaniu na wyzszych szcze-
blach oddzialuje na decyzje pracowniczek. Natomiast w przypadku mez-
czyzn nie mialy istotnego wplywu proporcje mezczyzn na ich lub bezpo-
srednio wyzszym szczeblu (Elvira i Cohen, 2001). Wskazano, ze kobiety
cze¢sciej odchodza z organizacji niz mezczyzni z powodu nieprzyjaznego
klimatu, w szczegdlnosci w organizacjach zdominowanych przez mez-
czyzn i meskie wzorce kulturowe (Xu, 2008).

Prowadzono badania dotyczace problematyki badania inkluzywnego
klimatu w organizacjach, przede wszystkim w §rodowiskach pracy zdo-
minowanych przez mezczyzn, jak Srodowisko inzynieréw czy naukowcodw
(Gunter i Stambach, 2005; Bilimoria i in., 2008). Wskazywano na zna-
czenie klimatu wlaczenia eliminujacego uprzedzenia, zapewniajacego
jednakowy status i réwny dostep do zasobow, dzigki czemu mozliwe jest
wspolne rozwigzywanie problemow i generowanie pomysiéw, tworzenie
wiedzy, co prowadzi do osiagania korzysci z réznorodnosci.

Kolejnym problemem, ktéry przykul uwage badaczy, byly relacje po-
miedzy wymaganiami zawodowymi i zobowigzaniami wobec rodziny
kobiet i mezczyzn. Dostrzezono wage elastycznego czasu pracy. Autorzy
badan ponownie zajeli si¢ poszukiwaniem zwigzkéw miedzy rolami zawo-
dowymi i spolecznymi obydwu plci. M. Ruderman wraz ze wspdlpracow-
nikami wykazala, Ze istniejg korelacje miedzy rolami Zyciowymi, spolecz-
nymi i umiejetno$ciami menedzerskimi kobiet i mezczyzn (Ruderman
iin., 2002). Zaangazowanie kobiet w wiele sfer wzmacnia ich umiej¢tno-
sci menedzerskie, zaréwno interpersonalne, jak i te zwigzane z zadania-
mi. Realizacja rdl zyciowych i spolecznych przynosi kobietom korzysci
psychologiczne, dostarcza wsparcia emocjonalnego, daje doswiadczenie
wielozadaniowos$ci, zapewnia mozliwosci rozwoju umiejetnosci inter-
personalnych i przywddczych. Spostrzezono, ze zaangazowanie na wielu
plaszczyznach ma pozytywne oddzialywanie, wigze si¢ z satysfakcja z zy-
cia, wysoka samoocena i samoakceptacja (Ruderman i in., 2002).

Wyniki analiz dotyczacych odgrywania réznych rél prowadza do
whniosku, Ze zaangazowanie wjedna nie musi wyczerpywac zaangazowania
w inng, a odgrywanie wielu moze wzbogaca¢ jednostke. N. Rothbard
(2001) zaprzecza zalozeniu, ze aby osiagna¢ sukces w okreslonej roli, za-
wsze konieczne s3 kompromisy i po§wigcenie innej roli. W swoim mo-
delu zaangazowania w prace i rodzine badaczka wskazuje, ze skutki an-
gazowania si¢ w wiele r6l moga prowadzi¢ do wzbogacenia, ale takze do
wyczerpania jednostki, co wiaze si¢ z negatywnymi lub pozytywnymi
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reakcjami emocjonalnymi na podejmowang rol¢. Pomimo zagrozenia od-
grywanie wielu r6l moze mobilizowaé¢ do wigkszych wysilkow i okazuje
si¢ niejednokrotnie korzystne dla zaangazowania i w rodzing, i w prace.
N. Rothbard (2001) zauwaza, ze w przypadku mezczyzn aktywno$¢ w sfe-
rze rodzinnej nie wplywa negatywnie na oddanie pracy, a w przypadku
kobiet moze mie¢ to miejsce. Dlatego sugeruje sig, aby organizacje umoz-
liwialy pracownikom uczestnictwo w zyciu rodzinnym, poniewaz dzigki
temu moga czerpac energie do pracy. Majac na uwadze spoleczne role od-
grywane przez kobiety, badacze zainteresowali si¢ takZe wyzwaniami, ja-
kie spotykaja pracujace kobiety w ciazy, i dyskryminacja kobiet z uwagi na
ciaze¢ oraz problemami zwigzanymi z powrotem do pracy miodych matek
(Raskin, 2006). W ten sposob zaczeto podkresla¢ role dobrostanu w or-
ganizacji i praktyk pozwalajacych na zachowanie réwnowagi praca-zycie
(Smithson i Stokoe, 2005).

W latach 2000-2010 w Polsce nastapil znaczny wzrost liczby publi-
kacji na temat udzialu kobiet w organizacjach, a zaleglo$ci w stosunku
do zagranicznych badan zostaly szybko odrobione. W zwigzku ze wzro-
stem udzialu kobiet w zatrudnieniu pojawily si¢ publikacje przedstawia-
jace modele zarzadzania réznorodnoscig pracownikéw (Brdulak, 20009).
Kontynuowano takze badania nad problematyka réwnosci w organizacji
(Lisowska, 2000; 2007). Zainteresowaniem badaczek i badaczy cieszyly
si¢ style przewodzenia i realizacja funkcji kierowniczej przez kobiety (Ce-
winska, 2001; Lisowska, 2009); kompetencje kobiet kierownikéw (Kup-
czyk, 2009; Rakowska, 2007), a takze kariera kobiet i czynniki sukcesu
kobiet (Kupczyk, 2009; Jamka, 2008). Poglebiana byla analiza problemu
»szklanego sufitu” (Gawrycka i in., 2007), tolerancji ryzyka przez kobiety
(Kicia, 2008), dyskryminacji w zarobkach (Kolaczek, 2009), stylu uczenia
si¢ i wplywu socjalizacji na zachowania kobiet (Hill i in., 2000). Pojawily
si¢ takze nowe tematy, takie jak zaangazowanie kobiet w prace (Bartko-
wiak, 2009). Wzorem badan zachodnich poruszano tez problemy zwiaza-
ne z réwnowaga praca-zycie (Chirkowska-Smolak, 2008). Od poczatku
stulecia nastgpil dynamiczny rozwdj naukowy w tym zakresie, o czym
Swiadczy przyrost publikacji’. Spektrum podejmowanych przez polskich
naukowcéw probleméw badawczych bylo bardzo szerokie. Nadmie-
ni¢ nalezy, Ze tematyka kobiet w zarzadzaniu to tylko jeden z obszaréw

7 Baza Google Scholar: haslo: ,kobiety w zarzadzaniu”. W latach 1990-1999 zna-
leziono 460 wynikéw; w latach 2000-2009 juz dziesi¢¢ razy wigcej rekordéw, tj. 4660
wynikéw; w latach 2010-2019 - 15 500 rekordéw (pobrano 12 marca 2020).
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problematyki dotyczacej plci organizacji. Zagadnieniem cieszacym si¢
rosnacym zainteresowaniem jest kobieca réwnowaga praca-zycie® oraz
kompetencje kobiet i mezczyzn®.

2010-2020

W kolejnym okresie badawczym, latach 2010-2020, w przywolywanym
,2Journal of American Academy of Management” zamieszczono tylko 9 pu-
blikacji na temat plci pracownikéw w organizacji. W grupie tej znalazly si¢
artykuly dotyczace zaréwno udzialu kobiet w zespolach zarzadzajacych,
jak i zwigzanych z tym korzysci (Post i Byron, 2015) czy powigzan mi¢dzy
udzialem kobiet w zarzadzaniu a zjawiskami patologicznymi (Cumming
iin., 2015). Cumming i in. (2015) dowiedli skutecznosci kobiet w zakresie
zmniejszania zaréwno czestotliwosci, jak i dotkliwosci oszustw, w tym
oszustw zwigzanych z papierami warto$ciowymi, w branzach tradycyjnie
zdominowanych przez mezczyzn. W tym czasie zainteresowaniem cie-
szyly si¢ takze badania wskazujace na korzysci plynace z klimatu inkluzji
w grupach zréznicowanych ze wzgledu na ple¢ (Nishii, 2013).

Prowadzone byly takze badania dotyczace skutkéw interakcji w dia-
dachnegocjacyjnych (BowlesiFlynn, 2010). Kontynuowano studia po§wig-
cone zaangazowaniu w dzialania zawodowe. Analizy te koncentrowaly si¢
na relacjach migedzy praca emocjonalng, negatywnymi i pozytywnymi
stanami afektywnymi oraz wycofywaniem si¢ z aktywnosci zawodowe;j,
z uwzglednieniem moderujacej roli plci (Scott i Barnes, 2011). Badano
takze relacje rownowagi praca-zycie i zjawisko kontaminacji tych obsza-
réow (Powell i Greenhaus, 2010). Podsumowano stan badan dotyczacych
przedsigbiorczosci kobiet, wskazujac dalsze kierunki badan (Jennings
i Brush, 2013). Ocenie poddano takze programy rozwoju przywodztwa
(Elyiin., 2011).

W Polsce w latach 2010-2020 w zakresie badan nad funkcjonowaniem
kobiet w sferze zarzadzania i przedsi¢biorczo$ci nastapil dalszy przyrost
pi$miennictwa badawczego. Mozna tu wyrdzni¢ kilka obszaréw proble-
mowych, sa one bardzo zbliZone do zainteresowan badaczy zachodnich.
Tab. 2.1. zawiera informacje na temat najbardziej popularnych obsza-
réw badan prowadzonych w Polsce w latach 2010-2020, dotyczacych

8 Baza Google Scholar: ,réwnowaga praca-zycie”. W okresie 2010-2019 mozna

znalez¢ 1900 wynikéw (dane na dzien 12 marca 2020).
° Baza Google Scholar: , kompetencje kobiet”. W okresie 2010-2019 - 1610 wynikéw
(dane na dzien 12 marca 2020).
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roznorodnosci pracownikéw ze wzgledu na ple¢ (wraz z liczba rekordow
w Google Scholar na dzien 12 marca 2020) i zwigzanych z tym wybranych
publikacji. Polskie badania wyrdzniaja si¢ na tle amerykanskich wiekszym
zainteresowaniem barierami napotykanymi przez kobiety na rynku pra-
cy, w szczegolnosci dotyczy to kobiet dojrzalych. Mozna to tlumaczy¢
osobliwo$ciami polskiego rynku pracy.

Tabela 2.1. Popularne

obszary badawcze dotyczace réznorodnosci pracownikéw ze

wzgledu na ple¢ realizowane w latach 2010-2020

Obszar i liczba rekor-
déw w Google Scholar

i mezezyzn (15 000)
Kompetencje kierowni-
cze (ok. 3000)

2010-2020 na dzien 12 Autor i tytul
marca 2020
Réwnowaga Kopertynska, W. (2011). Réwnowaga praca zawodowa a 2ycie prywatne
praca-zycie pracownikéw — doswiadczenia badawcze z przedsighiorstw
(799) Sadowska-Snarska, C. (2013). Wspieranie réwnowagi praca-Zycie ro-
dzinne pracownikéw na poziomie firm: teoria i praktyka
Smoder, A. (2010). Réwnowaga: praca—zycie — wybor czy koniecznosé?
Kompetencje kobiet Krynska, E., Krzyszkowski, J., Urbaniak, B.E., Wiktorowicz, J. (2013).

Diagnoza obecnej sytuacyi kobiet i mezczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce.
Raport koricowy

Kupczyk, T. (2013). Kobiety i meZczyini w zarzqdzaniu - liczebnosé,
kompetencje, wspéldzialanie, konieczne zmiany.

Janowska, Z. (2013). Aspiracje kierownicze kobiet w Zyciu zawodowym,
spolecznym i politycznym

Moczydlowska, J.M. (2017). Percepcja cech i zachowar 0séb na stano-
wiskach kierowniczych przez pryzmat ich pci

Rakowska, A. (2018). Samoocena potencjatu kompetencyjnego przez
kobiety i mezczyzn na prykladzie pracownikéw innowacyjnych przedsie-
biorstw — wyniki badan

Udzial w zarzadzaniu
(ok. 680)

Lisowska, E. (2012). Kobiety w zarzqdach firm: réZnorodnos¢ vs. pa-
triarchalny porzqdek

Bohdanowicz, L. (2011a). Kobiety w radach nadzorczych i zarzqdach
spolek: polskie 1 Swiatowe tendencje oraz wyzwania
Slomka-Golebiowska, A. (2018). Polityka zréwnowazonego udziatu
kobiet i mezczyzn w spétkach w Polsce

Sitz-Kuleszo, J. (2015). Ekonomiczne nastepstwa wprowadzenia paryte-
téw plci w radach nadzorczych spélek publicznych

Dzwigol-Barosz, M. (2015). Lider a ple¢

Aluchna, M., Krejner-Nowecka, A., Tomczyk, E. (2017). Wlasnos¢
Skarbu Paristwa a obecnos¢ kobiet w radach nadzorczych. Badanie spélek
notowanych na GPD w Warszawie
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Tabela 2.1. Cd.

Nieréwnosci w wyna-
grodzeniach (ok. 1950)

Jasko, K., Szastok, M. (2015). Zrddla nierdwnych wynagrodzert kobiet
i mezexyzn
Zwiech, P. (2010). Dyskryminacja kobiet na rynku pracy w Polsce

Zarzadzanie réznorod-
noscia w organizacji -
plec (ok. 4740)

Urbaniak, B. (2014). Zarzqdzanie rénorodnoscig zasobow ludzkich

w organizacyi

Rogozinska-Pawelczyk, A. (2016b). Zarzqdzanie réznorodnoscig w pol-
skich organizacjach

Gross-Golacka, E. (2018). Przestanki do wprowadzania koncepcji za-
rzqdzanie réznorodnosciq w polskich organizacjach

Przedsigbiorczosé
kobiet (15 500)

Borowska, A. (2013). Determinanty i bariery przedsigbiorczosci kobiet
w Polsce
Stefaniska, J. (2014). Kobiety w firmach rodzinnych

Kobiety w nauce i tech-
nologii (ok. 14 700)

Maj, J. (2013). Rownos¢ pici a innowacyjnos¢ w gospodarce. Diagnoza
sytuacyi kobiet w sferze Edukacji w Obszarze STEM oraz w sferze
przedsigbiorczosci

Derra, A. (2013). Kobiety (w) nauce: problem plci we wspélczesnej filozo-
fii nauki i w praktyce badawczej

Mlodozeniec, M., Knapiniska, A. (2013). Czy nauka wcig ma meskq
plec? Udzial kobiet w nauce

Kariera kobiet
W organizacji
(ok. 12 400)

Mi$, A. (2012). Kariera nietradycyjna: alternatywne wzory zaangagowa-
nia zawodowego

Siemienska, R. (2019). Kariery akademickie kobiet i mezczyzn: véine czy
podobne?

Krysiiska-Ko$cianska, K. (2018). RdZnorodnosé ze wagledu na pleé -
bariery awansu kierowniczego kobiet

Szklany sufit (ok. 590)
Stereotypy dotyczace
kobiet w organizacji
(ok. 3030)

Holska, A. (2017). Kobiece przywddztwo w zarzqdzaniu organizacjq -
szansa czy agrozenie?

Szczygielska, A. (2018). Faworyzowanie pracownikéw w procesie rekru-
tacji w kontekscie zarzqdzania réznorodnosciq w organizacyi

Babiak, J., Bajcar, B., Borkowska, A. (2017). Kobiety i mezczyini na sta-
nowiskach menedzerskich — wyolbrzymione czy niedoszacowane réZnice?
Ludwiczynski, A., Szmidt, C. (2019). Kierunki zmian w sytuacji kobiet
na rynku pracy w Polsce i w Unii Europejskiej

Kobiety - inkluzywne
organizacje (387)

Dabrowski, T. (2018). Zarzqdzanie réZnorodnosciq jako wyzwanie dla
orgamizacji xwiqzanych 2 kulturq

Rakowska, A., Cichorzewska, M. (2019). Rola wartosci preferowanych
przez pracownikéw w kontekscie ksztaltowania inkluzywnych organizacji

Kobiety - wiek - rynek
pracy; wiek - kobiety -
mezczyzni po 50. roku
na rynku (4310)

Dobrowolska, M., Sikora, J., Wandasiewicz, J. (2018). Powrdt kobiety
na rynek pracy a Employer Branding

Wiktorowicz, J., Warwas, 1. (2017). Utrzymanie w zatrudnieniu pra-
cownikéw dojrzalych. Warunki do wdroZenia modelu STAY w madych

i Srednich przedsigbiorstwach

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury z bazy Google Scholar na dzieri 12

marca 2020.
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Jak wynika z przegladu badan polskich i zagranicznych, w ostatnim dzie-
siecioleciu nieslabngcym zainteresowaniem cieszg si¢ tematy stereotypow
zwigzanych z plcig oraz kariery kobiet w organizacjach. Przeglad publika-
cji z bazy Google Scholar (tab. 2.1) unaocznia, ze najwieksza liczba re-
kordéw w zakresie polskich opracowan dotyczy przedsi¢biorczosci kobiet
(15 500), kobiet w nauce i technologii (14 700) oraz kariery kobiet (12 400).
Z analizy publikacji wynika, ze nadal aktualny jest problem ,szklanego
sufitu”. Chociaz badania plci w organizacji prowadzone sg od szesciu de-
kad, to nadal kobiety sa niedostateczne reprezentowane w nauce oraz na
najwyzszych stanowiskach, w tym w zarzadach i radach nadzorczych.

Mimo wielu lat badan kobiety nadal s3 w gorszej sytuacji i nie zniwe-
lowano réznic w wynagrodzeniach i innych nagrodach organizacyjnych.
Mozna zauwazy¢ pewien postep, ktéry badacze nazywaja ,,siggnigciem po
nisko wiszace owoce”, co oznacza, ze kobiety podniosly swoje umiejet-
nosci, maja wigksze doswiadczenie na rynku pracy i otrzymaly staranng
edukacje. To, co pozostaje jeszcze do osiagnigcia, czesto jest poza ich kon-
trola. Potrzebne s3 dalsze badania identyfikujace bariery w zawodowym
zyciu kobiet, a nie skupianie si¢ tylko na cechach tej plci. Warto zauwa-
zy¢, iz mimo pewnych zmian zwigzanych z postrzeganiem rél spolecz-
nych kobiet i mezczyzn zaréwno przez kobiety i mezczyzn, jak i przez
spoleczenstwa, nadal mozna si¢ spotkac z wystepowaniem tradycyjnego
podejscia zarzadzajacych organizacjami. Duze znaczenie maja tu aspekty
spoleczno-kulturowe, ktére moga réznicowaé stosowane podejscia ba-
dawcze i wyniki badan dotyczace plci w organizacji. Pewne zmiany moga
by¢ wdrozone przy wsparciu zarzadzajacych i dzialéw zarzadzania zaso-
bami ludzkimi dzigki ksztaltowaniu inkluzywnych miejsc pracy.

2.3. Determinanty udzialu kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych

Dyskusje na temat niskiego udzialu kobiet w zarzadach i radach nadzor-
czych nalezy rozpocza¢ od oceny uwarunkowan tej sytuacji, a przede
wszystkim od analizy Srodowiska regulacyjnego. Jak zostalo wcze$niej
wspomniane, najslabsza jest reprezentacja kobiet w polityce. W 2019
roku Kancelaria Sejmu przygotowala opracowanie dotyczace ich udzialu
w Swiatowej polityce, z ktérego wynika, ze w 26 panstwach udzial kobiet
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wsrod parlamentarzystow jest mniejszy niz 10%. Polska pod tym wzgle-
dem uplasowala si¢ na 54. miejscu na $wiecie (29,13% kobiet w sejmie).
Jest to wynik przecietny (Kobiety w polityce. Statystyki migdzynarodo-
we, 2019, s. 6). Najwyzszy procent parlamentarzystek na $wiecie w 2019
roku odnotowano w Rwandzie (kobiety zdobyly 61,3% miejsc w izbie niz-
szej parlamentu).

Drugim obszarem nieréwnosci jest udzial kobiet w zarzadzaniu.
W 2019 roku w UW stanowily 29% kierownikow wyzszego szczebla (Ca-
talyst, 2020). W Polsce osiagni¢to wynik 35% (Blaszczak, 2019), co nalezy
uzna¢ za niezly rezultat. Sytuacja dotyczaca mniejszego udzialu kobiet
niz mezezyzn w zarzadzaniu dotyczy gléwnie najwyzszej kadry kierowni-
czej 1 jest spowodowana przez co najmniej kilka czynnikéwr:

e tendencje do zanizania oceny potencjalu kobiet, w tym takze ich

samooceny;

e niedostrzeganie korzysci dla organizacji w zwigzku z udzialem ko-

biet na stanowiskach kierowniczych;

e dyskryminacj¢ kobiet i wynikajace z tego preferencje dla kierowni-

kéw-mezczyzn (Aluchnaiin., 2017, s. 104).

Jak wynika z migdzynarodowych badan w oddzialach IBM przeprowa-
dzonych w 12 krajach, niestety bez udzialu Polski, kobiety stanowig tam
9% prezesow i dyrektoréw generalnych, 18% czlonkdéw zarzadow i dyrek-
toréw. Co ciekawe, 60% z tych 18% uznalo, ze awansowalyby szybciej,
gdyby byly mezczyznami (Blaszczak, 2019).

Do zainteresowania kwestig kobiet przyczynil si¢ krach finansowy
w 2008 roku. W latach pdzniejszych w wielu krajach pojawily si¢ bada-
nia zwigzane z ich udzialem w zarzadzaniu, w tym dotyczace udzialu
w zarzadach, radach nadzorczych, omawiajace problematyke efektywno-
Sci przedsiebiorstw w zwigzku z praca kobiet na wysokich stanowiskach
(tzw. WoB, czyli Women on Boards). Trend nadal trwa, o czym $wiadcza
odnotowywane liczby rekordéw wydawniczych'°.

W ostatnich latach w analizach udzialu kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych mozna wyrdzni¢ kilka ewoluujacych obszaréw badawczych.
O ile w latach 9o. XX wieku koncentrowano si¢ gléwnie na procesach
zachodzacych w grupach tworzonych przez czlonkéw zarzadu, o tyle
w ostatnich dwdch dekadach dominujg nastepujace aspekty:

° Google Scholar: haslo ,women on boards effectiveness” wygenerowala 107 0coo
rekordéw w jezyku angielskim i 938 w jezyku polskim (polska wersja hasla: , kobiety w
zarzadach, efektywno$¢”); 2 lutego 2020.



2.3. Determinanty udzialu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych 75

e znaczenie $§rodowiska regulacyjnego dla udzialu kobiet w zarza-
dach i radach nadzorczych w réznych krajach;

e poszukiwanie zwiazkow migdzy udzialem kobiet w zarzadach i ra-
dach a wynikami organizacji.

Duze znaczenie dla popularnosci tej tematyki mialy wdrozone w wielu
krajach rozwigzania prawne, ktére mialy zapewnia¢ lub pomagaé w zwigk-
szaniu udzialu kobiet wéréd czlonkéw kadry zarzadzajacej. W szczegdlno-
sci dotyczy to parytetow, czyli tzw. kwot dla kobiet w zarzadach i radach
nadzorczych. Z dzisiejszej perspektywy mozna twierdzi¢, ze wprawdzie
wprowadzenie kwot plci przyczynilo si¢ do wzrostu udziatu kobiet wzarza-
dzaniu w kilku krajach, jednak przy okazji spowodowalo napigcia, zrodzilo
etyczne dylematy i rozpoczelo dyskusje nad racjonalno$cia wprowadzania
takich rozwiazan. Kraje, ktére przyjely parytety plci z tzw. twardymi, ob-
ligatoryjnymi przepisami, cechuje obecno$¢ przyjaznego dla kobiet rynku
pracy. Obserwuje si¢ tu wystgpowanie rozwigzan charakterystycznych dla
panstwa opiekuniczego w kontekscie plci, czgsto tworzone sa lewicowe ko-
alicje rzadowe, ktére podejmuja inicjatywy polityczne na rzecz réwnosci
plci, zaréwno w sferze publicznej, jak i korporacyjnej (Terjesen i in., 2015).

Mozna wyrézni¢ trzy gléwne mechanizmy dzialan majace na celu
zwigkszanie udzialu kobiet w zarzadzaniu:

1. Twarde ustawodawstwo regulujace kwestie parytetéw, czyli na-
rzucone kwoty dotyczace udzialu kobiet w zarzadach spoélek, co
oznacza, ze organizacje, ktére nie przestrzegaja zasady kwot, sg
karane, na przyklad moga zostac¢ rozwiazane - tak jest w Norwegii
czy Francji.

2. Migkkie prawodawstwo regulujace kwestie kwot dla kobiet w za-
rzadach; sg to zachety i zalecenia do stosowania kwot, ale za ich
nieprzestrzeganie nie stosuje si¢ kar - tak jest na przyklad w Hisz-
panii, Indiach czy Zjednoczonych Emiratach Arabskich.

3. Drzialania skoncentrowane na transparentnosci korporacyjnej — do-
tyczy to przede wszystkim spolek gieldowych, w ktérych opracowu-
je si¢ standardy ujawniania informacji, a w szczegolnosci informacji
dotyczacych realizacji polityki réznorodnosci plci i udzialu kobiet
w réznych sferach funkcjonowania organizacji. Na przyklad w Au-
stralii ustanowiono jawna polityke z mierzalnymi celami osiggnieé
w obszarze réznorodnosci plci w zarzadzie (coroczna ocena celow
i postepéw); obowiazuje jawnos¢ danych dotyczacych umiejetno-
sci i réznorodnosci w zarzadzie; ujawnia si¢ procent zatrudnienia
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kobiet, w tym kobiet na wyzszych stanowiskach kierowniczych,
w radach i zarzadach. Réznorodnos¢ oznacza tu réznice dotycza-
ce plci, wieku, pochodzenia etnicznego i pochodzenia kulturowe-
go (Terjesen i in., 2015). W grupie krajow, gdzie ma zastosowanie
transparentno$¢ korporacyjna, sa Polska oraz Irlandia, Luksem-
burg, Szwecja czy Wielka Brytania (Terjesen i in., 2015).

Wymuszanie przepisami prawa udzialu kobiet w zarzadach jest dys-
kusyjne. Przyjete uregulowania dotyczace parytetéw zazwyczaj nie doty-
czg wszystkich organizacji, ale wybranych spélek, zalezy to od przepiséw
przyjetych w danym kraju. Oznacza to, ze w wielu organizacjach przepisy
te nie maja zastosowania.

Argumenty za zwi¢kszeniem réznorodnosci plci i wprowadzeniem pa-
rytetéw sg rézne, od zapewnienia réwnych szans po poprawe wynikow
firmy. Badania przedsigbiorstw z listy Fortune 500 dowodza, ze reputacja
i innowacje s pozytywnie zwiagzane z roznorodnos$cia zarzadéw w kon-
tekscie plci (Miller i del Carmen Triana, 2009). Najczgstszymi argumen-
tami na rzecz wdrozenia kwot dla zarzadéw i rad sa sady, ze:

kwoty zwigkszaja udzial kobiet w zarzadach i radach nadzorczych,
co jest sluszne ze wzgledu na cele spoleczne i aspekty moralne;
wigksza réznorodno$¢ w zarzadach i radach wplywa pozytywnie
na procesy decyzyjne i jakos¢ decyzji;

zasiadanie kobiet w zarzadach moze pozytywnie wplywac na za-
angazowanie zarzadu w prace;

udzial kobiet w zarzadzie moze wplywac na pozytywne wyniki or-
ganizacji, bowiem pozwala na rozwdj karier utalentowanych kobiet
na nizszych poziomach organizacji;

rady z wigkszg liczbg kobiet aktywniej monitorujg dzialania dyrek-
toréw firm (Smith, 2018).

Przeciwnicy tych rozwiazan zazwyczaj wysuwaja argumenty, ze

rady nadzorcze i zarzady z udzialem kobiet sa rézne kulturowo, co
moze powodowac problemy z komunikacja;

do zarzadu moga by¢ wybierane mniej doswiadczone czlonkinie
z uwagi na malg podaz wykwalifikowanych kobiet;

istnieja trudnosci w ocenie dlugoterminowych skutkéw zwigksza-
nia udzialu kobiet w zarzadach;

kobiety moga pelni¢ funkcje tokendéw, co oznacza, ze ich realny
wplyw na zarzadzanie i wyniki nie bedzie dostrzegalny - moze to
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utwierdzac¢ pewne grupy w przekonaniu o slusznosci ich tradycyj-
nych pogladow.

Dos¢ powszechne jest przekonanie, ze wprawdzie kwoty zwigkszaja
liczbe kobiet w zarzadzaniu, ale niektore efekty tej polityki moga by¢ dys-
kusyjne. Wérdd badaczy mozna znalez¢ zaréwno zwolennikoéw, jak i prze-
ciwnikéw wprowadzania kwot. Wedlug Peterson Institute for Internatio-
nal Economics, jezeli udzial kobiet w organach zarzadzajacych wynosi ,,co
najmniej 30%, to takie przedsiebiorstwa osiagaja wyniki finansowe lepsze
0 6%” (Noland i in., 2016, s. 8). Obecnos¢ kobiet w gremiach kontroluja-
cych funkcjonowanie firm poprawia przejrzysto$¢ finansowg oraz wyniki
finansowe. Taka prawidlowo$¢ mozna dostrzec, kiedy ,,w radach nadzor-
czych kobiety stanowia 20-40%” (RPO, 2019). Podkredla si¢, ze istnieje
pewien minimalny prég 30%, po ktérego przekroczeniu mozna dyskuto-
wac o wplywie kobiet na zarzadzanie i wyniki firmy.

Mimo gloséw krytycznych w niektérych krajach uznano, Ze najlep-
szym sposobem na poprawe sytuacji kobiet w zarzadzaniu i wynikéw
organizacji bedzie wdrozenie kwot. Pierwszym panstwem, w ktérym
wprowadzono kwoty dotyczace udzialu kobiet w zarzadach, byla Norwe-
gia. W 2002 roku ustalono kwoty w wysokos$ci 40% reprezentacji kobiet
w zarzadach i radach nadzorczych publicznych spoélek oraz w przedsie-
biorstwach panstwowych. Byla to pierwsza tego rodzaju decyzja na $wie-
cie, za pomoca ktdrej rzad zmusil firmy do zapewnienia zwigkszenia
udzialu kobiet w zarzadach. Rozstrzygnigcie to zadziwilo $wiat biznesu
z uwagi na powszechny w norweskiej kulturze egalitaryzm. Za nieprze-
strzeganie przepiséw wprowadzono kary w postaci mozliwosci rozwia-
zania organizacji i wykluczania z obrotu gieldy w Oslo. Mimo sprzeciwu
niektdrych grup norweskie spélki gieldowe osiagnely 40% reprezentaciji
kobiet do polowy 2008 roku (Bergstd, 2013).

Za przykladem Norwegii poszla Hiszpania. W 2007 roku lewicowa ko-
alicja rzadowa, mimo sprzeciwu wielu interesariuszy, zarzadzila osiagnie-
cie do 2015 roku kwoty 40% dla kobiet w zarzadach spoélek notowanych
na gieldzie. Bylo to tzw. migkkie rozwigzanie, wigc nie wprowadzono kar
za nieprzestrzeganie przepiséw. Zaproponowano natomiast nagrody w po-
staci kontraktéw rzagdowych. Niewiele firm hiszpanskich stosuje si¢ jednak
do tych przepiséw, przestrzega ich ok. 5% spdlek (de Caboa, 2019).

W 2008 roku wdrozono kwoty w Islandii, przekonujac, ze kryzys go-
spodarczy zostal spowodowany nieprawidlowym funkcjonowaniem naj-
wigkszych bankéw, ktérymi zarzadzali wylacznie mezczyzni. W zwigzku
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z tym dostrzezono potrzebe zwigkszenia reprezentacji kobiet w zarza-
dach spélek i przyjeto 40-procentowa kwote dla spédlek publicznych i spd-
lek z ograniczona odpowiedzialno$cia (Sigurjonsson i in., 2015).

W 2011 roku Francja wprowadzila przepis, zgodnie z ktérym do 2014
roku miala zosta¢ osiagni¢ta kwota 20%, a do roku 2018 - 40% dla czlonkéw
zarzadow spolek notowanych na gieldzie, a takze spdlek nienotowanych na
gieldzie, ktére maja ponad 500 pracownikéw i Srednie przychody lub aktywa
ogdlem przekraczajace 50 milionéw euro w okresie 3 lat. Za nieprzestrzega-
nie przepiséw jako sankcje wprowadzono brak wynagrodzenia dla dyrek-
toréw/prezeséw. Dane z roku 2018 wskazuja, ze-cel osiagnieto na poziomie
37,5% firm (Report on equality between women and men in the EU, 2019).

W 2011 roku Malezja, Wlochy i Belgia wprowadzily kwoty odpowied-
nio: 20%, 33% i 33%. We Wloszech za nieprzestrzeganie tej zasady grozi
kara utraty pracy przez dyrektoréw. W Belgii sankcje obejmujg uniewaz-
nienie mianowania dyrektoréw i zawieszenie $wiadczen dla dyrektora.
Dane z 2018 roku wskazuja, ze we Wloszech i Belgii cel zostal osiagniety
(Mensi Klarbach i Seierstad, 2020, s. 621).

Indie w 2012 roku, a Zjednoczone Emiraty Arabskie w roku 2013 usta-
lily kwoty na poziomie jednej kobiety w kazdej radzie zarzadu; jednak ra-
portowanie i egzekwowanie tej zasady rzadko ma miejsce. Z kolei bardzo
wysokie kwoty na poziomie 50% ustalano w 2016 roku dla regionu Quebec
(Kanada) oraz w 2013 roku w Grenlandii (autonomiczne terytorium Da-
nii). W 2014 roku wprowadzono w Niemczech kwote 30% dla najwigk-
szych niemieckich spoélek publicznych, a w 2015 roku kobiety stanowily
juz 26% dyrektoréw zarzadow i rad nadzorczych. W 2018 roku osiagnigto
jeszcze lepszy wynik 33%, jednakze nalezy pamietad, ze dotyczy to tylko
spélek notowanych na gieldzie (Ekin, 2018).

Polskie prawo spélek nie przewiduje kwot lub parytetéw liczebnego badz
procentowego udzialu kobiet i mezczyzn w organach spotki. W opraco-
wanym w 2007 roku dokumencie ,,Dobre praktyki spdlek notowanych na
GPW?” zamieszczono szereg rekomendacji, np. ,,aby spoiki zapewnialy zréw-
nowazony udzial kobiet i me¢zczyzn w wykonywaniu funkcji zarzadu i nad-
zoru w przedsiebiorstwach, wzmacniajac w ten sposéb kreatywno$¢ i inno-
wacyjno$¢ w prowadzonej przez spoiki dzialalnosci gospodarczej” (Dobre
praktyki spolek notowanych na GPW, 2007). Wprowadzono tez obowiazek
corocznego zamieszczania informacji o udziale kobiet i me¢zczyzn w zarza-
dzie i w radzie nadzorczej spdlki za ostatnie 2 lata jej funkcjonowania. Jed-
nakze takie rozwigzania sa malo skuteczne. W Polsce w 2019 roku kobiety
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mialy jedynie 15,2% udzialu w radach nadzorczych i stanowily 6,3% zarza-
déw spélek gieldowych z rynku gléwnego (Wilkolaska-Zuromska, 2019).
W tym czasie Srednia dla UE byla wyzsza niz w Polsce. W Unii udzial kobiet
w zarzadach najwigkszych spdlek notowanych na gieldzie wyniost 26,7%
(Wilkolaska-Zuromska, 2019), na co duzy wplyw mialy twarde przepisy do-
tyczace kwot, ktére obowiazuja w niektdrych krajach wspolnoty.

W 2018 roku Polska wraz z siedmioma innymi krajami UE (Austria,
Czechy, Niemcy, Estonia, Irlandia, Wlochy, Slowacja) otrzymala unijne
zalecenia dotyczace poprawy sytuacji kobiet. Poruszaly takie kwestie,
jak poprawa uczestnictwa kobiet w rynku pracy, zmniejszenie wysokiego
poziomu réznic w wynagrodzeniach kobiet i me¢zczyzn, poprawa dostep-
nos$ci do formalnych uslug opieki nad dzie¢mi, ograniczenie czynnikow
zniechecajacych do ulg podatkowych dla drugiej osoby (Report on equ-
ality between women and men in the EU, 2019). Doda¢ nalezy, ze zgod-
nie z dyrektywa UE z 2012 roku udzial kobiet wérdd dyrektoréow spolek
notowanych na gieldach powinien wynosi¢ w 2020 roku 40%, co ozna-
cza, ze zasada ta nie byla respektowana w Polsce (Women on Boards:
Commission proposes 40% objective, 2012). W 2013 roku Minister Skar-
bu Panstwa wydal rekomendacje, zgodnie z ktdra do 2015 roku zalecano
osiagniecie 30% udzialu kobiet wérdd czlonkéw rad nadzorczych powoly-
wanych przez Ministra Skarbu Panstwa, co nie zostalo osiagni¢te (RPO,
2013). Oznacza to, ze nadal aktualna jest teza o istnieniu ,lepkiej podlogi”
i ,szklanego sufitu” w polskich spdlkach gieldowych (Kompa i in., 2015).

Mimo krytycznych gloséw dotyczacych kwot w wielu krajach udalo si¢
poprawic sytuacje kobiet w zarzadzaniu. Jednakze odpowiedz na pytanie,
czy udzial kobiet w radach i zarzadach spolek wplywa korzystnie na wy-
niki organizacji, wymaga gl¢bszej analizy.

2.4. Udzial kobiet w zarzadzaniu a wyniki organizacji -
przeglad badan

Do wyjasnienia zmian dotyczacych udzialu kobiet w zarzadzaniu nalezy
wykorzystac¢ nastepujace teorie:
e teori¢ instytucjonalng, ktoéra wyjasnia sytuacje kobiet w organi-
zacjach w $wietle czynnikéw pozaekonomicznych (historycznych,
prawnych, spolecznych, politycznych);
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e teori¢ interesariuszy, ktora poddaje analizie charakter powigzan
miedzy organizacja a jej interesariuszami z punktu widzenia ko-
rzysci plynacych z tych relacji;

e teori¢ tozsamosci spolecznej tlumaczaca, jak wlasna przynalez-
no$¢ grupowa wplywa na oceng siebie, swojej grupy i grup obcych,
w szczegdlnosci zas na faworyzowanie wlasnej grupy i dyskrymi-
nowanie grup obcych;
teori¢ kapitalu spolecznego jako cennego zasobu organizacyjnego;
teorie kapitalu ludzkiego - pracownicy wnosza do organizacji kapi-
tal, na ktéry skladaja si¢ wiedza, umiejetnosci, doswiadczenie;

e teori¢ zalezno$ci zasobowej wyjasniajaca, ktdére z zasobdéw posia-
danych przez organizacj¢ maja potencjal do zapewnienia przewagi
konkurencyjnej;

e teori¢ gérnego rzutu/eszelonu (tzw. upper echelon theory), zgodnie
z zalozeniami ktdrej cechy kierownictwa wyzszego szczebla moga
wplywaé na podejmowane strategiczne decyzje.

Zgodnie z zalozeniami teorii instytucjonalnej przyjmuje sig, ze wzrost
udzialu i roli kobiet w Zyciu gospodarczym jest mozliwy dzigki zachodzg-
cym procesom spolecznym i instytucjonalnym (Allemand i in., 2014; Aba-
diiin., 2020).

Natomiast zgodnie z teoria tozsamosci spolecznej podkresla sie, iz toz-
samos¢ plciowa ksztaltowana jest pod wplywem kulturowych oczekiwan
dotyczacych przekonan, zachowan i cech przypisywanych kategoriom spo-
lecznym, w tym przypadku kobietom i me¢zczyznom. Teoria ta wyjasnia
procesy grupowe i miedzygrupowe, w tym postrzeganie cztonkéw grup, co
dotyczy takze zarzaddw. Zauwazono, ze przywodcy grupy reprezentujacy
archetyp meski sg silniej wspierani, darzeni wigkszym zaufaniem i postrze-
gani przez czlonkow grupy jako bardziej skuteczni niz liderzy nieposiada-
jacy cech archetypowego przywddcy (Cheniin., 2016). Ocena skutecznosci
przywodztwa kobiet i mezczyzn jest uwarunkowana kontekstowo.

Zgodnie z teorig kapitalu spolecznego trudnosci w awansie zawodo-
wym kobiet tlumaczy si¢ brakiem dost¢pu do kapitalu spolecznego. Blo-
kuje to dostep do zrodel wiedzy i zasobdw, ktdre sg niezbedne dla rozwoju
i ksztaltowania kariery kobiet (Johnson i in., 2013; Rakowska i in., 2020).

Zgodnie z teorig kapitalu ludzkiego zaklada sie, ze pracownicy, przede
wszystkim zarzadzajacy, wnosza do organizacji i proceséw decyzyjnych
odpowiednie umiej¢tnosci oraz doswiadczenia. W szczegdlnosci istotne
sa: wiedza na temat branzy, doswiadczenie kierownicze, doswiadczenie
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w zarzadzaniu finansami czy inne doswiadczenia. Jednakze nie mozna
bezdyskusyjnie twierdzi¢, ktéra kategoria dos§wiadczen czy jakiego ro-
dzaju réznorodnos¢ doswiadczen jest kluczowa dla korzystnych efektéw
organizacyjnych (Johnson i in., 2013; Amorelli i Garcia Sanchez, 2020).

W teorii zalezno$ci zasobowej zarzad spélek jest kluczowym orga-
nem dla relacji migdzy firma a jej otoczeniem i zasobami zewnetrznymi,
od ktérych zalezy przedsigbiorstwo. Zaklada sig, ze kobiety w zarzadach
i radach s3 cennym zasobem organizacji, miedzy innymi z uwagi na do-
bra komunikacj¢ z interesariuszami, co stanowi forme¢ ich legitymizacji
w oczach potencjalnych i obecnych pracownikéw. Moga stanowi¢ egzem-
plifikacje mozliwosci realizacji kariery dla innych pracownikéw (Liicke-
rath-Rovers, 2013). Zauwazono takze, ze firmy zorientowane na klienta
sa bardziej sklonne do mianowania kobiet-dyrektorek w zarzadzie, ponie-
waz zapewnia to legitymacj¢ w oczach klientéw i poprawia relacje z inte-
resariuszami klientéw (Brammer i in., 2007).

W rozwazania na temat udzialu kobiet w radach i zarzadach dobrze
wpisuja si¢ osiagnigcia teorii gérnego rzutu Hambricka i Masona. Zgodnie
z nig sklad zarzadu rzutuje na strategie i wyniki organizacji (Hambrick
i Mason, 1984). Oznacza to, ze posiadane przez czlonkéw zarzadu roz-
norodne doswiadczenia i wiedza specjalistyczna sg skorelowane z tym,
jak organizacja radzi sobie z biznesowymi wyzwaniami. Réznorodnos¢
wiedzy, doswiadczen, kompetenciji, specyficznych dos§wiadczen, wartosci
czy umiejetnosci ma zwiazek z jako$cia podejmowanych decyzji. Jest to
nawiazanie do wcze$niej opisanej perspektywy informacyjno-decyzyjnej
w aspekcie réznorodnosci czlonkéw organizacii.

Do powyzszego zestawu mozna jeszcze doda¢ feministyczng reinter-
pretacje teorii interesariuszy. Wedlug niej kobietom przypisywane jest
inne podejscie do zarzadzania cechujace si¢ wigkszg troska o ludzi, otwar-
to$cig na budowanie konsensusu, dobra komunikacja oraz wolg wspdipra-
cy, dzieki czemu podejmowane decyzje zapewniaja satysfakcje wigkszej
grupie interesariuszy (Wodzynska, 2016, s. 180).

Zdaniem M. Aluchny i A. Krejner-Noweckiej (2016) do oceny sytuacji
kobiet w zarzadach mozna wykorzystaé nast¢pujace perspektywy:

e spoleczno-polityczne ujecie praw czlowieka i polityki antydyskry-

minacyjnej;

e menedzerskie teorie zarzadzania réznorodnos$cig oraz zaleznos$ci

od zasobéw;

e teorie interesariuszy.
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Podejmujac temat udzialu kobiet w zarzadach i radach nadzorczych,
mozna wyrédzni¢ dwa gléwne obszary badan. Pierwszy dotyczy srodowi-
ska regulacyjnego ksztaltujacego udzial kobiet w zarzadach w réznych
krajach. Przede wszystkim dotyczy to motywacji do wdrazania kwot,
w tym ideologicznych, politycznych i spolecznych, regulacji prawnych
i zasadno$ci takich rozwigzan z punktu widzenia merytokracji i etyki.

Drugim obszarem jest ocena efektywnosci organizacji w powiazaniu
ze zroznicowaniem zarzadow i rad pod wzgledem plci, ocena dzialan
zwigzanych z wdrazaniem kwot zaréwno dla organizacji, jak tez spole-
czenstwa i jednostki. Korzysci dla organizacji najcze¢sciej dotycza: wyni-
koéw finansowych, wynikéw rynkowych, innowacyjnosci, wizerunku or-
ganizacji, realizacji celéw w zakresie CSR czy kontaktéw z otoczeniem.

A. Kirsch (2018), ktéra przeprowadzila analize powstalych w latach
1981-2016 publikacji o tej tematyce, wyrdznila cztery problemy badawcze
zwigzane z udzialem kobiet w zarzadach.

Pierwszy zogniskowany jest wokd! pytania, czy czlonkowie zarzaddéw,
tj. dyrektorki i dyrektorzy, réznig si¢ w zakresie posiadanych cech? Jak wy-
nika z analiz, badacze zidentyfikowali pewne cechy zwigzane z plcia dy-
rektoréw, m.in. dotyczace kapitalu ludzkiego czy wyznawanych wartosci.

Drugi obszar dotyczy czynnikéw majacych wplyw na sklad zarzadu pod
wzgledem plci. Z badan wynika, ze dostep kobiet do zarzadéw jest w duzej
mierze zalezny od faktoréw instytucjonalnych, a takze od typu zarzadu,
firmy czy branzy. Czynniki spoleczne nie maja tu istotnego znaczenia.

Trzeci krag zagadnien oscyluje wokol kwestii czynnikow wplywaja-
cych na regulacje dotyczace udzialu kobiet w zarzadach. Z badan wyni-
ka, ze na poziomie krajowym wplywaja na nie: kontekst instytucjonalny
i kulturowy, rozwdj sytuacji na poziomie mi¢dzynarodowym oraz intere-
sy kluczowych podmiotéw.

Czwarty z analizowanych probleméw badawczych dotyczy zagadnie-
nia: jakie sg zwiazki migdzy strukturg zarzadu w kontekscie plci a wyni-
kami organizacji? A. Kirsch (2018) sugeruje, ze wplyw udzialu kobiet na
wyniki finansowe jest niewielki, ale zdecydowanie pozytywny jest wplyw
na kwestie spoleczne, na etyczne aspekty zachowania firm oraz na wzrost
roznorodnosci plci ponizej poziomu zarzadu. Wielu badaczy wskazuje
na problemy zwigzane z pomiarem wynikéw oraz przyczynowoscia tych
zwigzkéw (Bohdanowicz, 2011b).

Zdaniem Seierstad i in. (2017) trudnos¢ w identyfikacji powyzszych
zwigzkdéw i zmiennych, ktére moga wplywac na ich sil¢, wynika z faktu,
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ze w niektdrych badaniach przyjeto zalozenia, niemajace wystarczajace-
go poparcia teoretycznego i empirycznego. Niewatpliwie istnieje potrzeba
glebszej analizy problemu zwigzkéw udzialu kobiet w zarzadzaniu z sze-
roko rozumianymi wynikami organizacji. Jest to wazne zaréwno z punk-
tu widzenia racjonalnosci zarzadzania, migdzy innymi poszukiwania uta-
lentowanych menedzeréw, aspektéw wizerunkowych, jak i ze wzgledow
spolecznych czy etycznych. Zainteresowanie wskazang problematyka po-
twierdza aktywno$¢ publikacyjna w tym obszarze. W bazie Google Scho-
lar (haslo ,women on boards, performance”) wygenerowanych zostalo
okolo 658 ooo rekordéw odnoszacych si¢ do publikacji za lata 2008-2020
(12 lutego 2020). Pomimo tak duzej liczby publikacji wnioski z badan
nadal s3a niejednoznaczne. Poréwnanie wynikéw analiz prowadzonych
w roznych krajach ujawnia rozbiezno$ci interpretacyjne. Wynikaja one
z heterogeniczno$ci czynnikéw warunkujacych udzial kobiet w zarzadza-
niu. Determinanty te maja charakter spoleczny, polityczny, ekonomiczny,
kulturowy.

W literaturze zagranicznej, najczesciej opisujacej anglosaski model
nadzoru korporacyjnego, mozna znalez¢ badania, z ktérych wynika, ze
firmy z wigksza liczba kobiet-dyrektoréw generuja wyzsze wyniki fi-
nansowe mierzone ROA (Nguyen i Faff, 2007; Frankl i Roberts, 2018).
Przedsigbiorstwa te maja réwniez lepsze efekty na rynku akcji (Campbell
i Minguez-Vera, 2008). Istniejg tez badania, z ktérych wynika, ze firmy
z wigksza liczba dyrektorek osiagaja nizsze wyniki finansowe, co dotyczy
ROA (Darmadi, 2011) oraz spadku wartosci akcji (Bghren i Strgm, 2010).
Wyniki niektérych badan wskazuja, Ze udzial kobiet w zarzadach nie ma
zwiazku z efektywno$cia organizacji (Carter i in., 2010). Podobne wnioski
pojawily si¢ w analizach polskich badaczy. Kompa i Mentel s3 zdania, ze
udzial kobiet w zarzadach i radach nadzorczych nie ma wplywu na popra-
we sytuacji finansowej spolek (Kompa i in., 2016).

Prawdopodobnie udzial kobiet w kierownictwie spolek publicznych nie
wplywa na wyniki finansowe (mierzone wskaznikiem rentownosci kapita-
hu wlasnego ROE) przede wszystkim dlatego, iz jest niski i odlegly od tzw.
masy krytycznej okreslanej na poziomie 30% (Joecks i in., 2013). Sytuacje
komplikuje fakt, ze w niektdérych krajach, na przyklad w Polsce, obsada
zarzadow i rad spdlek Skarbu Panstwa czesto pochodzi z klucza politycz-
nego, co oznacza, ze kompetencje mianowanych nie s3 najwazniejszym
kryterium doboru (Kompa i Witkowska, 2017; Aluchna i in., 2017). Z tego
powodu przy poréwnywaniu wynikow badan polskich i zagranicznych
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konieczne wydaje si¢ zachowanie daleko posunigtej ostroznosci, przede
wszystkim z uwagi na to, ze wigkszo$¢ badan zagranicznych dotyczy jed-
nopoziomowego modelu zarzadzania spéika (organ zarzadzania - rada
dyrektoréw), a badania polskie zwykle dotycza spodlek z dwupoziomo-
wym modelem organéw statutowych i spélek z udzialem Skarbu Panstwa.

Z metaanalizy opartej na 140 artykulach, przeprowadzonej przez C.
Post i K. Byron, plynie konkluzja, Ze sprz¢zenie migdzy udzialem kobiet
w zarzadach a wynikami organizacji jest moderowane przez otoczenie
prawne i spoleczno-kulturowe (Post i Byron, 2015). Z tego powodu trud-
no jest bezposrednio poréwnywac¢ wyniki badan prowadzonych na kil-
ku kontynentach w réznych krajach. W metaanalizie uwzgledniono pig¢
kontynentéw i trzydziesci pig¢ krajow, jednak w badaniu nie posluzono
si¢ wynikami z Polski. Dla prawidlowej interpretacji rezultatéw konieczne
jest blizsze przyjrzenie si¢ sytuacji, ,,dotarcie do wnetrza” rady i spraw-
dzenie, jaki jest rzeczywisty udzial kobiet oraz ich aktywnos$¢, co jest
zgodne z wcze$niej wspominanymi wnioskami Seierstad i in. (2017) do-
tyczacymi niewidocznych gier politycznych. Istotne jest, czy kobiety maja
udzial w decyzjach, czy tez moze pelnig tylko funkcje tokendw.

Do interpretacji wynikéw wykorzystywane moga by¢ rézne teoretycz-
ne zalozenia badawcze i zwigzane z nimi teorie. M. Frankl i S. Roberts
(2018) do oceny wynikéw z réznych krajéw o heterogenicznych modelach
organéw zarzadzania w spdlkach proponuja odwolywanie si¢ do: teorii
agencji, teorii tozsamosci spolecznej, teorii ewolucyjnej ekonomii, teorii
behawioralnej, teorii samokategoryzacji, teorii kontyngencji, teorii za-
sobow, teorii ladu korporacyjnego, teorii interesariuszy i teorii gérnego
rzutu. W praktyce jednoczesne korzystanie z tak wielu teorii jest trudne,
dlatego C. Post i K. Byron (2015) zaproponowali wykorzystanie czterech
teorii: teorii agencji; teorii tozsamosci spolecznej; teorii kategoryzacji
spolecznej oraz teorii gérnego rzutu D. Hambricka i P. Masona (1984).
Nadmieni¢ nalezy, ze C. Post i K. Byron (2015) jako wiodaca przyjmuja
teori¢ gérnego rzutu, co mozna uzasadnic osiagni¢ciami badawczymi do-
tyczacymi jej testowania. Natomiast zgodnie z teorig agencji przedsigbior-
stwo mozna traktowac jako sie¢ kontraktéw, zwanych zwigzkami agencji,
zawartych miedzy poszczegdlnymi uczestnikami agencji. Z kolei rady
moga by¢ traktowane jako systemy informacyjne. Teoria agencji oferuje
unikalny wglad w systemy informacyjne, niepewnos$¢ wynikéw, zachety
i ryzyko oraz stanowi empirycznie uzasadniong perspektywe, szczegolnie
w polaczeniu z perspektywami komplementarnymi. Zaleca si¢ wlaczenie
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perspektywy agencji w badania wielu probleméw majacych strukture ko-
operacyjng (Eisenhardt, 1989).

Teoria tozsamosci spolecznej (Tajfel i Turner, 1986) i teoria katego-
ryzacji spolecznej (Bilewicz, 2006) zostaly scharakteryzowane wczesniej
(podrozdzial 1.3). Spoleczna i kulturowa tozsamo$¢ ksztaltuje role spo-
leczne i zawodowe kobiet, co tlumaczy ksztaltowanie si¢ stereotypow.
Z kolei teoria kategoryzacji spolecznej wyjasnia wystepowanie zjawiska
faworyzowania w grupie i dyskryminacji poza grupa.

C. Post i K. Byron (2015) zweryfikowaly hipoteze, zgodnie z ktorg
udzial kobiet w zarzadach jest pozytywnie zwigzany z wynikami finan-
sowymi, a zwigzek ten jest silniejszy w krajach, w ktérych lepiej sg chro-
nione prawa akcjonariuszy. Prawna ochrona akcjonariuszy moze zache-
ca¢ rady dyrektorow do korzystania z réznorodnej wiedzy, do§wiadczen
i wartosci kazdego z czlonkéw zarzadu. Ponadto badaczki twierdzily, ze
zalezno$¢ migdzy udzialem kobiet w zarzadach a wynikami rynkowymi
spélek jest niejednoznaczna. Zwiazek ten moze by¢ dodatni w krajach
o wigkszym parytecie plci i uyjemny w krajach o niskim parytecie plci, co
mozna wyjasni¢ réznicg w ocenie kapitalu ludzkiego kobiet i mezczyzn
przez inwestorow z tych krajow. Zweryfikowaly one takze hipoteze, zgod-
nie z ktorg udzial kobiet w zarzadach jest pozytywnie zwigzany z podsta-
wowymi obowiazkami czlonkéw zarzaddw, tj. monitorowaniem i zaanga-
zowaniem w strategie.

Do weryfikacji hipotez jako kluczowa zastosowano teori¢ gérnego
rzutu (Hambrick i Mason, 1984; Hambrick, 2007; Byrka-Kita i in., 2018).
Model perspektywy ,,gérnego rzutu” opiera si¢ na zalozeniu, ze badania
charakterystyk osobistych naczelnej kadry zarzadzajacej, w tym stylu
poznawczego i warto$ci wyznaczajacych mentalne wzory myslenia, sg
trudne do zrealizowania, dlatego mozna je zastapi¢ badaniem wybranych
zewnetrznych przejawow, tj. takich, ktdre sa latwo obserwowalne i moga
stanowi¢ o zdolno$ciach poznawczych kadry kierowniczej. Sg to przede
wszystkim pleé, wiek i inne czynniki socjoekonomiczne, jak: wyksztalce-
nie, do$wiadczenie kierownicze i zawodowe. Do tego zestawu czynnikow
badacze coraz czg¢$ciej dodaja ple¢ kadry zarzadzajacej (Moreno-Gomez
iin., 2018). Czynniki socjodemograficzne maja wplyw na to, ktére infor-
macje ze Srodowiska wewnetrznego i otoczenia zewne¢trznego s3 przy-
swajane i w jaki sposéb sa przetwarzane. W tym modelu strategia organi-
zacji odzwierciedla wartos$ci i kompetencje poznawcze grupy dominujacej
koalicji wladzy w firmie (stad nazwa modelu ,,upper echelon”).
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S. Finkelstein i in. (1996) zmodyfikowali pierwotny model ,,gérnego
rzutu”, dodajac trzy etapy zwigzane z filtrowaniem i przetwarzaniem in-
formacji. Sa to:

e ectap ,,0graniczonego pola widzenia” - oznacza, ze decydenci do-

strzegaja ograniczona ilos¢ bodzcow,

e ectap ,selektywnej percepcji” — oznacza, ze tylko cze¢$¢ informacji
jest przetwarzana przez decydentdw;

e ectap ,interpretacji” - oznacza, ze odbiorca po$wigca uwage tylko
wybranym informacjom, ktére interpretuje na swoj indywidualny
sposéb.

Kluczowym konstruktem sa tu schematy poznawcze kadry kierowni-
czej, ktore zaleza od jej doswiadczen, wiedzy czy wartosci i ktére maja
zwigzek z tym, jak kierownicy wyszukuja lub interpretujg informacje.
W zwigzku z tym schematy poznawcze maja wplyw na procesy decyzyjne
i decyzje, a takze na wyniki organizacj.

Wykorzystujac migdzy innymi teori¢ tozsamosci spolecznej czy kapi-
talu ludzkiego, mozna przyjaé, ze kobiety zasiadajace w zarzadach maja
inng wiedze, doswiadczenia i warto$ci niz mezczyzni. Oznacza to, ze ich
udzial w ksztaltowaniu zaréwno tresci, jak i proceséw podejmowania de-
cyzji moze wplywac¢ na wyniki firmy. Dzigki temu cechy zespolu naczel-
nej kadry kierowniczej przekladaja si¢ na procesy decyzyjne i moga miec¢
zwigzek z kompetencjami strategicznymi organizacji (Rakowska, 2007,
S. 102-104).

W zwigzku z tym, Ze kobiety wnosza do rad i zarzadéw inne do$wiad-
czenia niz mezczyzni, mozna uznad, ze zwigkszaja pule dostepnej wiedzy.
Dodatkowo, jak wskazuja badacze, w poréwnaniu do meskich dyrektoréw
dyrektorki sa lepiej wyksztalcone (Carter i in., 2010) i cze¢sto posiadaja
lepsze kompetencje w marketingu i sprzedazy (Groysberg i Bell, 2013). Ko-
biety sluza radom i zarzadom swoimi kompetencjami i wiedza. Majg inne
niz mezczyzni doswiadczenia zwiazane z realizacja kariery kierowniczej,
a ze wzgledu na odgrywane role spoleczne i inne umiej¢tnosci zdobyte
poza miejscem pracy maja bogatsze ogdlne doswiadczenia. Zauwazono,
ze kobiety dyrektorki cze¢$ciej interesuja sie filantropia i sprawami spo-
lecznymi (Groysberg i Bell, 2013), co jest istotne z punktu widzenia réz-
nych interesariuszy. Nalezy takze zauwazy¢, ze kobiety ze wzgledu na
dominujaca role w decyzjach zakupowych posiadaja specyficzne kompe-
tencje konsumenckie i inaczej niz mezczyzni oceniaja potrzeby rynkow
(Roshitsh, 2019).
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Dyrektorki bardziej niz m¢zczyzni cenig wspdlprace, zyczliwosc¢ i to-
lerancje, co moze stymulowaé wspolprace miedzy czlonkami zarzadu
i stwarza rézne perspektywy oceny problemu (Adams i Funk, 2012). Moz-
na takze postawi¢ wniosek, iz zarzadzanie kobiece jest bardziej etyczne.
W testach rozumowania moralnego zauwazono, ze kobiety dyrektorki
byly bardziej sklonne do stosowania uczestniczacego podejscia do po-
dejmowania decyzji, co konczylo si¢ uczciwymi decyzjami, szczegdlnie
w sytuacji sprzecznych intereséw (Bart i McQueen, 2013). Zwrocono uwa-
ge, ze W cz¢sto pojawiajacej si¢ w zarzadzaniu sytuacji sprzecznosci inte-
resow kobiety czesciej decyduja si¢ na stosowanie podejscia opartego na
wspolpracy (Bart i McQueen, 2013). Kobiety w roli dyrektoréw cechuja sie
mniejszymi sklonnos$ciami do podejmowania ryzyka i cz¢$ciej zachowuja
si¢ etycznie niz mezczyzni (Zalata i in., 2019).

Mozna wigc twierdzi¢, ze schematy poznawcze kobiet i mezczyzn dy-
rektorow si¢ réznia. Moze to wplywac na decyzje podejmowane przez ze-
spoly zarzadzajace i rady, w ktorych uczestnicza kobiety. Udzial kobiet
w zarzadach i radach moze zwigksza¢ zdolno$¢ firmy do podejmowania
decyzji lepszej jakoSci, poniewaz uwzgledniaja one wiele perspektyw i sa
podejmowane z wigksza rozwaga. Ostatecznie moze to prowadzi¢ do po-
prawy wynikéw organizacji. Wigksza obecno$¢ kobiet i przedstawicieli
mniejszosci w zarzadach zmniejsza prawdopodobienstwo dyskryminacji.
Uwaza sie, ze krytyczne dla osiagania korzysci z udzialu kobiet w zarza-
dach jest posiadanie trzech lub wigcej dyrektoréw w zespole (McDonald
iin., 2018). ,,Tokenowe” rady i spotkania, tj. z udzialem jednej lub dwoch
kobiet dyrektoréw/lub czlonkéw mniejszosci, groza dyskryminacjg. Waz-
ne jest spelnienie warunku krytycznej masy minimum trzech kobiet w ze-
spole decyzyjnym (Bohdanowicz, 20114, s. 185).

Zgodnie z zalozeniami teorii gérnego rzutu réznorodnos¢ zespolu za-
rzadzajacego przynosi korzystne wyniki tylko wtedy, gdy zespoly ,,aanga-
ZUja si¢ we wzajemne i zbiorowe interakcje oraz dziela si¢ informacjami,
zasobami i decyzjami” (Hambrick, 2007, s. 336). Wazne s3 takze cechy
otoczenia organizaciji, takie jak: dynamika przemyslu, turbulencje w oto-
czeniu, ktére moga moderowac zwiazek miedzy skladem zespolu zarza-
dzajacego a wynikami organizacji (Frankl i Roberts, 2018) oraz wcze$niej
wspominane: stopiefl ochrony akcjonariuszy i parytety plci. Gdy rosnie
udzial kobiet w zarzadach, przedstawicielki tej plci zyskuja wiecej infor-
macji, bardziej si¢ angazujg w nieformalne interakcje spoleczne i wzrasta
ich dostrzegalny wplyw w organizacji.



88

2. Ple¢ jako wymiar réznorodnosci zasobow ludzkich

Z metaanalizy Post i Byron (2015) wynikaja nastepujace wnioski:

firmy z wigkszg liczba dyrektoréw plci zenskiej w zarzadzie maja
zwykle wyzsze wyniki finansowo-ksiggowe, ale niekoniecznie lep-
sze wyniki rynkowe;

zwigzek miedzy udzialem kobiet w zarzadach a wynikami finan-
sowo-ksiggowymi jest bardziej zauwazalny w krajach o silniejszej
ochronie udzialowcéw;

firmy z wigksza liczba dyrektorek osiagaja lepsze wyniki rynkowe
w krajach o wigkszym parytecie plci;

duze znaczenie majg czynniki bezposrednio zwigzane z zarzadem
(np. przepisy regulujace zachowania zarzadu i przepisy dotyczace
ochrony akcjonariuszy), ktére mobilizujg dyrektoréw zarzadu do
optymalizacji decyzji zarzadu;

zwigzek miedzy udzialem kobiet w zarzadzie a wynikami rynko-
wymi jest uwarunkowany kontekstowo - jest cz¢sciej pozytywny
w krajach, w ktdrych praktykuje si¢ parytet plci, przypuszczalnie
dlatego, ze obecnos¢ kobiet w zarzadach zapewnia wigksza legity-
macj¢ kobiet; w krajach o wysokich parytetach plci czg¢sciej moga
rozwija¢ umiejetnosci i kompetencije kluczowe dla czlonkéw za-
rzadu;

zwigzek miedzy udzialem kobiet w zarzadzie a monitoringiem i za-
angazowaniem czlonkéw zespolu jest tym silniejszy, im wigkszy
jest udzial kobiet zarzadzie;

zwiazek udzialu kobiet w zarzadzie z aktywnoscia dzialani moni-
toringowych jest wigkszy w krajach o silniejszej ochronie akcjona-
riuszy;

réznice plci w gotowosci do podejmowania ryzyka i wrazliwosci
etycznej moga wplywac na podejmowanie przez czlonkdéw zarzadu
dzialan monitorujacych.

W poréwnaniu z mezczyznami kobiety wykazuja wigksza osobista

odpowiedzialnos¢, aktywnos¢ i obecnos$¢ w radzie oraz odpowiedzial-

no$¢ za swoje zadania zwigzane z nadzorem (Main i in., 2018). Podob-
ne wnioski wyciaga L. Bohdanowicz, ktory dostrzegl, ze jesli w radach
nadzorczych wrasta liczba kobiet, to takze wzrasta liczba posiedzen tych

organéw, a liczba kobiet w zarzadzie wplywa pozytywnie na aktywnos¢

rad nadzorczych (Bohdanowicz, 2018). W zwigzku z tym udzial kobiet
moze oznacza¢ bardziej nasilone monitorowanie dzialan spolki w sytu-

acjach mocniejszej ochrony akcjonariuszy. Nie mozna jednak zalozy¢, ze
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nasilone monitorowanie oznacza lepsze wyniki firmy, bowiem tego typu
monitoring moze by¢ kosztowny i nieproduktywny.

Jak wczedniej podkreslano, udzial kobiet w zespole zarzadzajacym
moze wplywaé na postrzeganie organizacji przez otoczenie, co ksztaltuje
pozytywny wizerunek organizacji. W zwigzku z tym inwestorzy instytu-
cjonalni s3 w stanie wywiera¢ naciski w celu zwigkszenia réznorodnosci
przez firmy, w tym wzrostu udzialu kobiet w zarzadach (Badruiin., 2019).
Kobiety w zarzadach sa postrzegane jako czlonkinie stosujace surowsze
normy etyczne (Pan i Sparks, 2012) i cz¢sciej oceniaja watpliwe praktyki
biznesowe jako nieetyczne (Franke i in., 1997). Rzadziej takze popelniajg
oszustwa finansowe (Liu i in., 2014). Ponadto uznaje si¢, ze wczesniejsze
doswiadczenia kobiet zwigzane z ustaleniem ich wiarygodnosci jako dy-
rektoréw maja wplyw na ich kompetencje. Kobiety wykazuja tendencje
do bardziej skrupulatnego zbierania i przygotowywania informacji (Singh
iin., 2008). W poréwnaniu do meskich dyrektoréw lepiej si¢ przygotowu-
ja na posiedzenia zarzadu (Huse i Solberg, 2006). Kobiety-dyrektorki fi-
nansowe przewyzszaja mezczyzn pod wzgledem dokladnosci finansowe;j.
Bledne raportowanie finansowe rzadziej si¢ zdarza w przypadku firm,
w ktorych dyrektorami finansowymi sa kobiety (Gupta i in., 2019). Czyn-
nik ten okazuje si¢ istotny dla inwestorow. Reasumujac, istnieje wiele do-
woddw, ze kobiety wchodzace w sklad zespoldw zarzadzajacych réznig sie
w zakresie posiadanego kapitalu ludzkiego od mezczyzn. Wnoszone przez
nie kompetencje i warto$ci, w zaleznosci od sytuacji, moga by¢ ocenianie
jako mniej lub bardziej warto$ciowe oraz w réznym stopniu wykorzystane
przez organizacje.

Podjete tu rozwazania nie wyczerpuja dyskusji na temat czynnikéw
istotnych dla poznania zaleznosci miedzy udzialem kobiet w zarzadzie
a wynikami organizacji. Polityka odgérnego narzucania kwot nie daje
jednak jasnej odpowiedzi co do ich roli w zakresie poprawy wynikéw or-
ganizacji (Dale-Olsen i in., 2013). Wiadomo takze, ze istotng rol¢ odgry-
wa masa krytyczna udzialu kobiet (Bohdanowcz, 20114, s. 185). Ten pro-
blem wymaga jednak poglebionych badan. Wprowadzenie kwot znacznie
zmniejsza dyskryminacj¢ ze wzgledu na ple¢ i chociaz nie ma wplywu
na wyniki firmy, sluzy realizacji celéw spolecznych czy wizerunkowych
(Beaurain i Masclet, 2016). Narzucanie udzialu kobiet w zarzagdach moze
powodowac przejSciowy niedobdér wykwalifikowanych kobiet przygoto-
wanych do pracy w zarzadzie, co moze mie¢ negatywne konsekwencje
dla organizacji.
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2.5. Kapital ludzki i kapital spoleczny kobiet
W organizacji

Jak dowodza statystyki, pomimo poczynionych postepoéw w osiaganiu
réwnosci ekonomicznej kobiet i mezczyzn, w zakresie awanséw zawodo-
wych czy poziomu wynagrodzen kobiety nadal pozostaja w tyle za mez-
czyznami. Jednym z powtarzajacych si¢ w piSmiennictwie uzasadnien
tego stanu rzeczy jest to, ze maja stabszy dostep do kapitalu spolecznego
- cennego zasobu organizacyjnego (Timberlake, 2005), w szczegdlnosci
dlatego, iz kapital spoleczny daje dostep do cennej wiedzy i jest istotny
w kontekscie dostepu do innych waznych zasobdéw organizacji, ktore sa
niezbe¢dne dla ksztaltowania kariery w organizacji (Bozionelos, 2015). Sy-
tuacje komplikuje znacznie fakt, ze w dotychczasowej literaturze brakuje
jednej, powszechnie akceptowanej definicji kapitalu spolecznego. W na-
ukach o zarzadzaniu i zapewnianiu jakosci termin ten postrzegany jest
jako istotny zaséb organizacyjny (Struzyna i Ingram, 2010; Dyduch i Brat-
nicka, 2014; Zajac, 2011; Gliniska-Newes, 2014).

Z punktu widzenia kariery szczegolnie wazny jest sieciowy (networ-
kingowy) kapital spoleczny. Jest on ksztaltowany przez zachowania ne-
tworkingowe - tj. majace na celu budowanie, utrzymywanie i wykorzy-
stywanie nieformalnych relacji do generowania korzysci zawodowych
(Fryczynska i Fierla, 2015, s. 113). W praktyce przejawia si¢ to poprzez
uczestnictwo w réznorodnych formalnych i nieformalnych grupach, za-
réwno w ramach organizacji, jak i poza nimi - na przyklad czlonkostwo
w stowarzyszeniach zawodowych.

Kapital spoleczny odgrywa bardzo istotng role w ,,dostepie jednostki
do zatrudnienia, jest wazny dla zdobywania kolejnych szczebli w karie-
rze, a takze dla sukceséw przedsigbiorcow” (Portes, 2000). Posiadanie
kapitalu spolecznego jest fundamentalne dla osiagni¢cia dobrego miejsca
pracy i mozliwosci awanséw. Powyzsze twierdzenie ma ci¢zar gatunkowy
powszechnie znanej ,,starej prawdy”, zgodnie z ktora posiadanie odpo-
wiednich kontaktow jest istotne dla realizacji kariery zawodowej. Liczne
badania dowodza, ze kobietom brak ,,odpowiedniego” kapitalu spoleczne-
go w organizacji, co moze stanowic barier¢ dla ich réwnego traktowania
i wplywac na pomniejszenie szans na karier¢ w organizacji.

P. Adler i S. Kwon (2000) wskazuja, ze waznymi korzysciami, jakie
wynikaja z posiadania kapitalu spolecznego w organizacji, sa przede
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wszystkim mozliwosci wywierania wplywu, sprawowania kontroli i wla-
dzy. Zauwazono takze, ze kobiety i me¢zczyzni réznig si¢ w kontekscie po-
trzeb zwigzanych z tworzeniem sieci w organizacjach i poza nimi.

Z literatury jasno wynika, ze kobiety nie majg poréwnywalnego z mez-
czyznami dostepu do kapitalu spolecznego w organizacjach (Benschop,
2009; O’Neil i in., 2011). Czesto wykazuja deficyt dostepu do sieci spo-
leczno$ciowych, ktore sa kluczowe dla pozyskiwania waznych zasobdw.
Utrudnia to wywieranie wplywu i osiagganie sukceséw zawodowych. Na-
wet jesli kobiety, inwestujac sporo czasu w budowanie sieci spoleczno-
sciowych, uzyskaja dostep do nich, to korzysci z tych inwestycji nie za-
wsze spelniaja oczekiwania (Wang, 2009).

W literaturze mozna wyrdzni¢ dwa sposoby wyjasniania teorii kapita-
hu spolecznego. Zgodnie z pierwszym kapital spoleczny mozna traktowaé
jako zasob posiadany przez jednostke lub zestaw wspdlnych cech w struk-
turze spolecznej. W przypadku traktowania kapitalu spolecznego jako
zasobu jednostki inwestuja swdj czas w tworzenie i utrzymywanie sieci
relacji z oczekiwaniem pewnego rodzaju zwrotu w przyszlosci. Zalez-
no$¢ te wyjasnia koncepcja kapitalu spolecznego autorstwa francuskiego
socjologa P. Bourdieu (za: Siisiainen, 2003) i koncepcja amerykanskiego
socjologa J. Colemana (za: Siisiainen, 2003). Obydwie teorie skoncentro-
wane sg na jednostkach i nieduzych grupach. Obaj uczeni, z pewnymi réz-
nicami, skupiaja si¢ na korzysciach dla oséb lub grup z tytulu laczacych
je wiezi. Wedlug Bourdieu kapital spoleczny to zbidr rzeczywistych i po-
tencjalnych zasobow, jakie zwigzane sa z posiadaniem trwalej sieci mniej
lub bardziej zinstytucjonalizowanych zwigzkéw opartych na wzajemnej
znajomosci i uznaniu badz, inaczej méwiac, z czlonkostwem w grupie,
ktora dostarcza kazdemu ze swych czlonkéw wsparcia w postaci kapitalu
posiadanego przez kolektyw, wiarygodnosci, ktéra daje im dostep do kre-
dytu w najszerszym znaczeniu tego slowa (Sierocinska, 2011). Upraszcza-
jac, mozna to wyjasni¢, uzywajac potocznego sformulowania: ,niewazne
jest, co wiesz, ale kogo znasz”. Bourdieu uwazal, ze ludzie celowo buduja
relacje, ktore przyniosa im pdzniej korzysci.

Zgodnie z druga orientacja - normatywna perspektywa kapitalu spo-
lecznego - kapital spoleczny jest postrzegany jako zestaw wspolnych
cech w strukturze spolecznej, ktére prowadza ludzi do wspolnych dzia-
lant w celu uzyskania wzajemnych korzysci dla grupy spolecznej. Polito-
log Putnam mdéwil o ,,zasobie” kapitalu spolecznego posiadanego przez
spolecznosci, a nawet narody i wynikajacej z posiadania tego zasobu
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mozliwosci ich rozwoju (Pogonowska, 2004). ,,Kapital spoleczny to te ce-
chy organizacji spolecznych, takich jak sieci (uklady) jednostek lub gospo-
darstw domowych oraz powigzanych z nimi norm i wartosci, ktére kreuja
efekty zewnetrzne dla calej wspdlnoty” (Pogonowska, 2004, s. 16). W od-
roznieniu od teorii oméwionych powyzej Putnama interesowaly przede
wszystkim duze spolecznosci.

Z czasem nastapilo subtelne przenoszenie takiej koncepcji kapitalu
spolecznego z nauk politycznych do innych dyscyplin, w ktérych kapital
spoleczny stal si¢ waznym atrybutem danej spolecznos$ci, w tym takze
organizacji. W przypadku koncepcji Putnama korzysci z kapitalu spolecz-
nego przypadaja nie tyle jednostkom, co zbiorowosci jako calosci. Jesli
kapital spoleczny jest duzy w organizacji, to lepsza jest wspdlpraca i za-
angazowanie. W sytuacji nizszego kapitalu spolecznego kobiet w organi-
zacji maja one ograniczony dostep do sieci waznych kontaktdw i nie biora
udzialu w nieformalnych, cho¢ decyzyjnych zgromadzeniach.

Kapital spoleczny moze by¢ analizowany w réznych wymiarach: po-
znawczym, strukturalnym i relacyjnym (Grzesik, 2014, s. 681; Dyduch,
2004, s. 57; Czakon, 2014, s. 10). Pierwszy z wymiardw jest zblizony do
kultury i klimatu, bowiem odnosi si¢ do aspektéw charakteryzujacych
podzielang rzeczywistos¢, interpretacje, systemy znaczen. Duze znacze-
nie maja tutaj kategorie wspdlnego jezyka, kodéw oraz opowiesci. W tym
sensie kobiety moga by¢ blokowane przed wej$ciem do ,,meskiego §wiata”.
W wymiarze strukturalnym kapital spoleczny odnosi si¢ do wlasciwosci
systemu spolecznego i do sieci wiezi jako calosci. Jest to zblizone do nie-
formalnej struktury organizacyjnej. Ostatni wymiar, relacyjny, odnosi si¢
do rodzaju osobistych relacji, ktére rozwinely si¢ w wyniku okreslone;j hi-
storii kontaktéw. Kluczowymi aspektami tej czesci kapitalu spolecznego
sa: zaufanie, wiarygodno$¢, normy i sankcje, zobowiazania, oczekiwania
oraz tozsamosc.

Innymi rodzajami kapitalu spolecznego sa: tzw. kapital laczacy (bon-
ding) i pomostowy kapital spoleczny (bridging) (Harpham i in., 2002).
Pierwszy z nich, laczacy (bonding - klej), dotyczy wigzi miedzy czlonkami
jednej grupy spolecznej. Pomostowy kapital spoleczny odnosi si¢ do sieci
miedzy osobami nalezacymi do réznych spoleczno$ci. Wedlug Y. Kima
i Cannelli Jr (2008) mozna méwi¢ o kapitale spolecznym wewnetrz-
nym i zewnetrznym. Pierwszy dotyczy relacji w kontekscie jednej grupy,
drugi - powigzan z podmiotami spoza grupy. Wewnetrzny kapital spo-
leczny moze wplywaé na wybor kadry kierowniczej, poniewaz elektorzy
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zazwyczaj faworyzujg tych, z ktérymi maja dobre, bliskie relacje interper-
sonalne. Z kolei zewnetrzny kapital spoleczny moze wplywac na wybodr
kadry kierowniczej z uwagi na to, jakie powigzania z zewnetrznymi inte-
resariuszami ma kandydat, jaka jest liczba kontaktéw i jaki jest ich prestiz.

Badania przeprowadzone w grupie przedsi¢biorcow $wiadczg o tym, ze
mezczyzni-przedsigbiorcy wykazuja wyzsze wyniki w zakresie pomostowe-
go kapitalu spolecznego w sieciach wysokiego ryzyka agresywnego i zarza-
dzanego wzrostu, podczas gdy kobiety-przedsigbiorcy maja wyzsze wyniki
kapitalu pomostowego w poréwnaniu do mezczyzn w sieciach przedsie-
wzig¢ zwigzanych ze stylem Zycia i przetrwaniem (Neumeyer i in., 2019).

Tworzenie i postrzeganie roli kapitalu spolecznego w organizacji i spo-
leczenstwie jest zalezne od czynnikdéw spoleczno-kulturowych, politycz-
nych, ekonomicznych i demograficznych (Karhina i in., 2019). W analizie
kapitalu spolecznego kobiet i mezczyzn oraz mechanizméw jego tworze-
nia zasadne jest postrzeganie plci jako konstruktu spolecznego, ktéry jest
istotnie zwigzany z kontekstem. Wedlug Swiatowej Organizacji Zdrowia
ple¢ ,,odnosi si¢ do spolecznie skonstruowanych cech kobiet i me¢zczyzn,
takich jak normy, role oraz relacje migdzy grupami kobiet i mezczyzn.
Rozni si¢ w zalezno$ci od spoleczenstwa i moze ulega¢ zmianie” (World
Health Organization, 2016).

Badania kobiet-menedzeréw zatrudnionych w branzy IT w Chinach
i Finlandii wykazaly, ze respondentki z tych krajéw oczekiwaly innego
wsparcia w sytuacjach, kiedy musialy podja¢ wazne zawodowe decyzje.
Wigkszo$¢ chiniskich respondentek szukala wsparcia i akceptacji wsrdd me-
skich przelozonych, co moze odzwierciedla¢ chinska tradycje kulturows.
Natomiast finiskie respondentki czesciej prosily wspolpracownikéw plci
meskiej o porade czy informacje zwigzane z decyzja (Huang i Aaltio, 2014).

Teoretycznie, z uwagi na dobre umiejetnosci budowania relacji i umie-
jetnosci spoleczne, kobiety powinny mie¢ wysoki kapital spoleczny w or-
ganizacji - tak jednak nie jest. Doda¢ nalezy, ze w literaturze duzo jest
badan dotyczacych kapitalu spolecznego w kontekscie makro czy kapitalu
spolecznego jako cennego zasobu organizacji. Znacznie mniej pojawia si¢
publikacji na temat jego roli w organizacji w aspekcie rozwoju kariery za-
wodowej w kontekscie plci pracownikéw. Pomimo tego deficytu na pod-
stawie dostepnej literatury mozna twierdzi¢, ze:

e kobiety w organizacjach maja mniejszy kapital spoleczny rozumia-

ny jako zaséb; z uwagi na ograniczony dostep do waznych sieci na-
potykaja bariery w realizacji kariery;
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e w przypadku kapitalu rozumianego jako spoleczno$¢ kobiety moga
by¢ dyskryminowane, poniewaz nie nalezg do tzw. meskiej spo-
lecznosci.

Badania posiadanego przez kobiety i mezczyzn kapitalu spolecznego

w organizacji najcze$ciej dotycza kapitalu rozumianego jako sieci bedace
zbiorem uczestnikéw i powigzan reprezentujacych okreslone relacje mie-
dzy uczestnikami (Linehan i Scullion, 2008). Fundamentalne znaczenie
ma tu poznawanie i zrozumienie cech relacji, a przede wszystkim ocena
takich parametrdéw, jak: centralnos¢, blisko$¢ i status w sieci.

Niektore badania dotyczg roli mentoringu w rozwoju kariery, ktéry
moze by¢ postrzegany jako element procesu sieciowego (Abalkhail i Allan,
2015). Poniewaz kobiety napotykaja wigksze bariery w rozwoju nieformal-
nych relacji mentorskich w organizacji, sa bardziej sklonne szukac¢ formal-
nych relacji mentorskich (Ragins i Cotton, 1999). Zauwazono takze, ze ko-
biety maja tendencj¢ do uczestniczenia w slabszych sieciach i budowania
wiezi z osobami o nizszym statusie (Ragins i Cotton, 1999). Mozna to wyja-
s$nia¢ tym, ze kobiety zwykle zajmuja nizsze stanowiska w organizacjach, co
prawdopodobnie ogranicza ich dostep i zdolnos¢ do przyciagania do swo-
ich sieci waznych uczestnikow. Ze wzgledu na niski status w sieciach maja
takze niski poziom centralnosci, co zmniejsza ich szanse na budowanie
kariery i przywddztwo (Bartol i Zhang, 2007). Wobec powyzszego kobie-
ty szukaja alternatywnych strategii rozwoju swoich sieci, aby tam uzyska¢
potrzebne wsparcie, dotyczy to takze budowania bliskich wi¢zi poza praca
(Hozer-Ko¢miel i Misiak-Kwit, 2016). Z powodu probleméw z dostepem do
sieci meskich w organizacjach kobiety swiadomie zakladajg wlasne sieci.
Te sieci, w poréwnaniu z sieciami meskimi, cze¢$ciej sa bardziej sformali-
zowane, otwarte publicznie, widoczne, podczas gdy meskie sieci czesciej
sa niesformalizowane. Uogdlniajac, w poréwnaniu do sieci meskich sieci
kobiece zwykle charakteryzuja si¢ wigksza homogenicznoscia, silniejszy-
mi wigzami, mniejszym rozmiarem i, niestety, slabszg sila (Wang, 2009).
Wiyniki badan dotyczacych profesjonalnych sieci w internecie typu Linke-
dIn wskazuja, ze e-sieci tworzone przez kobiety cechuje wigksza heterofilia
plci niz sieci mezczyzn. Uczestnictwo kobiet w e-sieciach skladajacych si¢
w duzej cze¢sci z wigzi z mezczyznami daje kobietom krétszy czas poszuki-
wania pracy i wyzsze zarobki, co wigze si¢ z prawdopodobienstwem otrzy-
mania bezposredniej pomocy od meskich czlonkdw sieci (Aten i in., 2017).

Badacze sieci wskazuja, ze kobiety ze wzgledu na zaangazowanie w ro-
dzing moga poswigci¢ mniej czasu na dzialalnos¢ w sieciach (Linehan
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i Scullion, 2008). Od kobiet cz¢sto oczekuje si¢ opieki nad rodzina, co
z jednej strony ksztaltuje umiejetnosci zwigzane z wi¢ziami spolecznymi,
z drugiej — ogranicza jednak sieci pomostowe. Przedstawiciele obu plci,
tworzac sieci i relacje poza praca, wybieraja odmienne obszary dzialan. Na
przyklad mezczyzni sg bardziej aktywni w stowarzyszeniach sportowych
i rekreacyjnych, podczas gdy kobiety s raczej czynne w stowarzyszeniach
zwigzanych z uslugami socjalnymi i zdrowiem (Lowndes, 2000).

W literaturze czg¢sto poruszany jest problem wykluczenia kobiet z do-
minujacych meskich sieci spoleczno$ciowych oraz negatywny wplyw tego
wykluczenia na awans kobiet na wyzsze stanowiska kierownicze. W zwiaz-
ku z tym powstaly takie pojecia jak ,,szklany sufit”, ,lepka podloga” czy
»szklany klif” (Bohdanowicz, 2011a). ,,Szklany klif” to metafora opisujaca
zjawisko bardziej prawdopodobnego mianowania kobiety na stanowisko
przywodcze w organizacji w sytuacji, gdy ryzykuje si¢ porazka. Przykladem
moze by¢ sytuacja, gdy kobiety sa awansowane w ramach projektow o nie-
wielkiej szansie powodzenia albo powolywane do organéw statutowych
spélek, ktdre znalazly sie w zlej kondycji finansowej. Do tego doda¢ nalezy
tzw. efekt zbawiciela, ktory dotyczy mechanizméw ksztaltujacych pozycje
kobiet po awansie (Ryan i in., 2016, s. 453). ,,Efekt zbawiciela” polega na
tym, ze kobiety bedg mialy mniejsza szans¢ na udowodnienie swoich zdol-
nosci przywodczych niz mezczyzni, co prowadzi do znacznie krétszych
kadencji na stanowisku. Ponadto kobiety w roli dyrektoréw naczelnych
firm wykazujacych spadek wzrostu prawdopodobnie zostang zastgpione
przez bardziej tradycyjnych lideréw - mezczyzn, ktdérzy sa sprowadzani
w celu ,,uratowania” firmy przed slabym przywodztwem.

Z badan przeprowadzonych w najwigkszych amerykanskich korpora-
cjach wynika, Ze to raczej réznorodnos¢ wérdd decydentdw zarzadu, a nie
wyniki firmy, znacznie zwigksza prawdopodobienistwo awansu kobiet na
najwyzsze stanowiska kierownicze (Cook i Glass, 2014). Heterogenicz-
no$¢ decydentéw zwigksza takze szanse na dluga kadencje kobiet jako
prezeséw bez wzgledu na wyniki firmy (Cook i Glass, 2014), co potwier-
dza znaczenie kapitalu spolecznego w ksztaltowaniu kariery kierowniczej
kobiet i mezczyzn.

Warto jeszcze wspomnie¢ o tzw. zjawisku , krélowej pszczol”. Polega
ono na tym, ze kobiety, ktére zajmuja naczelne stanowiska, dystansuja si¢
do kobiet na nizszych stanowiskach. Jak tlumacza Derks i in. (2016), jest
to reakcja na potencjalng dyskryminacje i zagrozenie tozsamosci spolecz-
nej, ktére moga spotkac¢ kobiety w organizacjach zdominowanych przez
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mezczyzn. Mechanizm i zwigzane z tym zachowanie ,krélowej pszczo!”
nie jest reakcja typowo kobieca, wystepuje takze w innych grupach mar-
ginalizowanych.

Mimo uplywu lat rozwdj kariery kobiet jest nadal ograniczany przez
strukturalne nieréwnosci, ktére znajduja odzwierciedlenie w dynami-
ce organizacyjnej wladzy. Istniejace stereotypy moga wplywaé na to, ze
kobiety sg postrzegane jako pozbawione ambicji lub posiadajace pewne
braki kompetencyjne, uniemozliwiajace im osiggniecie poréwnywalnych
do mezczyzn wynikéw. Pozytywne jest to, Ze kolejne, mlodsze pokole-
nia zmieniaja optyke i problem z karierg kobiet ma szans¢ zanikna¢. O ile
weczesniej kobiety musialy dba¢ o to, aby si¢ dopasowac i zosta¢ zaakcep-
towane, o tyle obecnie moga by¢ przywddczyniami (Burke, 2006). Role
meskie i zenskie ewoluuja, kobiety mimo wszystko zajmuja coraz wigcej
przestrzeni w organizacjach, podczas gdy mezczyzni przejmuja czesé
rol w rodzinie. CzegS$ciej takze kobiety przejmuja role gléwnego zywicie-
la rodziny. Wraz ze zmniejszaniem si¢ centralnego znaczenia tozsamosci
W pracy moze rowniez ulec zmianie zapotrzebowanie na stereotypowe
zachowania kulturowo przypisywane mezczyznom (Robinson i Lipman
Blumen, 2017).

Badania pozwalaja na postawienie wniosku, ze bez posiadania kapita-
lu spolecznego nie mozna odnosi¢ sukceséw w karierze menedzerskiej,
nawet majac bardzo dobry kapital ludzki. W praktyce gospodarczej moze-
my obserwowac takze przyklady wskazujace na to, ze ,,niewazne jest, co
umiesz, ale kogo znasz”, co oznacza, iz kapital spoleczny, nie za$ kapital
ludzki, moze gwarantowa¢ dobra kariere. Innym przykladem pokazuja-
cym role kapitalu spolecznego w karierze zawodowej moga by¢ emigran-
ci, ktérzy nawet jezeli maja wysoki kapital ludzki, nie moga znalez¢ dobre;
pracy w nowym kraju bez kapitalu spolecznego.

Kobiety-menedzerki cechuje wysoki kapital ludzki. Biorac pod uwage
wyksztalcenie, mozna zauwazy¢, ze sg czesto lepiej wyedukowane niz
mezczyzni, czgsciej osiagaja poziom MBA, maja specjalistyczng wiedze
biznesowa, ale doswiadczenie w zarzadzaniu i w pracy w zarzadach jest
skromniejsze (Rigolini i Huse, 2021), co nierzadko jest spowodowane ist-
niejacymi barierami. W tej sytuacji dochodzi do sprz¢zenia zwrotnego za-
leznosci - kobiety mimo duzych inwestycji w kapital ludzki sa slabo repre-
zentowane na wyzszych szczeblach zarzadzania. Kapital ludzki kobiet, na
przyklad kompetencje wynikajace z edukacji, daje im doste¢p do nizszych
poziomdéw zarzadzania, z kolei brak kapitalu spolecznego uniemozliwia
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im awans na wyzsze poziomy, mimo ze czg¢sto sa lepiej wyksztalcone.
Na przyklad w Norwegii po wprowadzeniu przepiséw dotyczacych kwot
stwierdzono, ze kobiety zajmujace stanowiska kierownicze mialy wyz-
sze wyksztalcenie formalne niZ mezczyzni w zarzadach (Heidenreich,
2013). Badania takze dowodza, ze pod wzgledem inteligencji emocjonal-
nej i spolecznejnie ma znaczacych réznic migdzy przywddcami plci me-
skiej i zenskiej, a odnoszacy najwigksze sukcesy mezczyzni i kobiety sg
bardziej podobni niz rézni w kompetencjach migkkich. Jednakze meskich
lideréw ocenia si¢ zazwyczaj jako bardziej skutecznych, nawet jesli przy-
wodcy plci meskiej i zeniskiej maja rowny poziom kompetencji (Hopkins
i Bilimoria, 2008).

Burt (1988) zauwazyl, ze kapital ludzki odzwierciedla indywidual-
ne zdolnosci, a kapital spoleczny — mozliwosci. Kapital spoleczny moze
wyjasnia¢ roznice w awansach kobiet i mezczyzn o podobnym kapitale
ludzkim. Mozna takze spotkaé si¢ z opiniami, ze kapital spoleczny jest
wazniejszy dla kobiet niz kapital ludzki, jesli chca awansowaé na wyzsze
poziomy zarzadzania, a odwrotnie jest przy awansie na nizsze szczeble.
Jednak nie ma dowoddéw na wzgledne znaczenie kapitalu ludzkiego i spo-
lecznego dla awansu kobiet na rézne poziomy zarzadzania. Rozpoznanie
wzglednego znaczenia kapitalu spolecznego i ludzkiego jest potrzebne do
zrozumienia barier i szans awansu kobiet w organizacji. W odniesieniu do
kobiet w badaniach warto blizej przyjrzec si¢ roli wkladu kapitalu ludz-
kiego i spolecznego na réznych poziomach, a takze pozna¢ mechanizmy
docierania przez kobiety do stanowisk wyzszego szczebla.

Kobiety same musza tworzy¢ wlasny kapital spoleczny, rozwijajac swo-
je sieci wsparcia, szukajac oséb wspierajacych, takze finansowo i szkole-
niowo, zapewniajac sobie mentordw, promujac si¢ i przekazujac wartosci,
ktore wnosza do miejsca pracy. Najczestszymi barierami wyst¢pujacymi
w karierze zawodowej kobiet s3: macierzynstwo, ktére zmniejsza szanse
na awans; stereotyp o naturalnej sklonno$ci mezczyzn do skutecznego za-
rzadzania oraz konieczno$¢ posiadania przez kobiete znacznie wyzszych
kwalifikacji, aby powierzy¢ jej funkcje kierownicze (Dziendzioraiin., 2017,
s. 229). Dodaé nalezy takze, iz kobiety inaczej niz mezczyzni postrzegaja
czy raczej postrzegaly ponad dekade temu swoja karier¢ zawodowa. Panie
osadzaja prace zarobkowg w szerszym kontekscie zyciowym (O’Neil i in.,
2008). Kobiety majg przerwy zwigzane z obowigzkami rodzinnymi, co
moze oznaczaé przerwy w gromadzeniu kapitalu ludzkiego i spolecznego,
potem moga za$ doswiadczaé problemdéw z nadrobieniem zaleglosci.
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Kariery kobiet nazywane sa karierami kalejdoskopowymi (Sullivan
i Mainiero, 2007), w ktdrych istotne sa trzy parametry: wyzwania, réw-
nowaga i autentyczno$¢. Wyzwanie odnosi si¢ do wewngtrznej motywacji
do pracy, rozwijania swoich umiejetnosci, aktywnego postepu w karie-
rze. Réwnowaga reprezentuje wysilki zwigzane z zarzadzaniem rodzing
i praca. Autentycznos$¢ oznacza potrzebe bycia soba, bycia wierna sobie
i swoim warto$ciom. Wyniki wykazaly zréZnicowanie parametréw auten-
tycznosci, réwnowagi i wyzwania na réznych etapach kariery zawodowej
kobiet i mezczyzn (Marinero i Gibson, 2017).

Jezeli chodzi o warto$ci kobiet i me¢zczyzn, to z badan wynika, ze réw-
nowaga praca-zycie i dobre relacje z kolegami sa cze¢$ciej wskazywane
jako istotne przez kobiety niz przez mezczyzn (Rakowska, 2018, s. 223),
rola rownowagi praca-zycie zmienia si¢ w ciagu Zycia zawodowego czg-
sciej u kobiet niZ u mezczyzn, co moze potwierdzac¢ tradycyjne podejscie
kobiet do odgrywanych rol spolecznych i zawodowych w Polsce. Van der
Lippe i in. (2006) wskazuja na roznice w tym zakresie miedzy krajami. Na
przyklad kobiety holenderskie i szwedzkie wskazuja na dobre porozumie-
nie z malzonkami co do podzialu rél w rodzinie.

Na podstawie przegladu literatury mozna wskaza¢ nast¢pujace ogdlne
ustalenia:

e czynniki przyczyniajace si¢ do sukcesu kobiet i mezczyzn sg rézne;

e mezczyzniikobiety majg rézny dostep do kapitalu spolecznego, co

wplywa na ich kariere zawodowa;

e aby odnie$¢ sukces, m¢zczyzni i kobiety potrzebuja roznego rodza-

ju sieci.

Co ciekawe, powyzsze ogolne ustalenia dotycza réwniez grupy kobiet-
-naukowcow, gdzie, wydawaloby si¢, awansuje si¢ dzigki zastosowaniu
obiektywnych kryteridw, czyli przede wszystkim osiagnie¢ naukowych.
Z badan wynika jednak, ze im wigkszy kapital spoleczny, tym szybciej
osiaga si¢ sukces zarowno w biznesie, jak i na uczelni (Hefferman, 2020).

Istnieje potrzeba badan dotyczacych dystrybucji réznych form kapita-
lu spolecznego miedzy mezczyznami i kobietami i zwigzku tych form ka-
pitalu z ich karierami. Warto$¢ kapitalu spolecznego dla organizacji i in-
dywidualnego sukcesu zawodowego jest powszechnie doceniana, ale rola
plci jako moderatora w budowaniu kapitalu spolecznego w organizacjach
nie jest dostatecznie rozpoznana. Mimo powszechnego uznania kapita-
hu spolecznego zaréwno dla organizacji, jak i dla jednostki w kontekscie
perspektyw zawodowych w Polsce brakuje poglebionych badan nad plcig
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jako moderatorem warunkujacym generowanie kapitalu spolecznego
w kontekstach organizacyjnych. Podjete dotychczas badania koncentruja-
ce si¢ na indywidualnym kapitale spolecznym ograniczaly si¢ do kobiet na
wsi (Sawicka i Skwara, 2015) czy do badania form kapitalu adekwatnych
do danych typéw organizacji oraz korelacji migdzy kapitalem spolecznym
a osobista satysfakcja z awansu zawodowego (Fryczynska i Ivanova, 2019).

2.6. Podsumowanie rozdzialu

Na podstawie wcze$niejszych rozwazan mozna zauwazy¢, ze dorobek
dotyczacy problematyki plci w organizacji jest bardzo bogaty. W okresie
analizowanych pigciu dekad mozna wyrdzni¢ kilka gléwnych obszaréw
badawczych, takich jak:

e rdznice w podejsciu do zatrudnienia kobiet i mezczyzn;

e roéznorodnos¢ na poziomie grupy roboczej i organizacji oraz zwia-
zane z tym efekty;

e badania na r6znych poziomach organizacji dotyczace struktury za-
trudnienia ze wzgledu na ple¢, takze zwigzany z tym klimat inklu-
zji oraz zwiazki pomi¢dzy wynikami i wydajnoscia;
réznice w wynagrodzeniu kobiet i m¢zczyzn;
wplyw kontekstu spolecznego na nieréwnosc¢ plci w organizacjach;
kapital ludzki kobiet, w tym w szczegolnosci zajmujacych stanowi-
ska kierownicze;

o kapital spoleczny kobiet i jego rola w ksztaltowaniu kariery zawo-
dowej;

e zwiazki wymagan dotyczacych pracy i rodziny (role rodzinne i za-
wodowe mezczyzn i kobiet), a takze laczace si¢ z nimi elastyczne
praktyki pracy;

e zwiazki réznych rél zyciowych z umiejetnosciami menedzerskimi
kobiet i mezczyzn.

Retrospektywne spojrzenie na badania nad plcig w oparciu o publika-
cje ma charakter przede wszystkim informacyjny, bowiem nie pomaga le-
piej zrozumie¢, w jaki sposéb mozna wykorzysta¢ badania, aby przyblizy¢
i rozwiaza¢ nadal obserwowany problem nieréwnosci kobiet i mezczyzn
w organizacjach.

Majac nauwadze wnioski dotyczace metodyki prowadzenia badan, pod-
kresli¢ nalezy trudnosci z poréwnywaniem wynikow analiz w podobnych
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obszarach, takze w konteks$cie badan prowadzonych w tym samym kraju,
co czg¢sto jest spowodowane inng metoda doboru respondentéw do proby
badawcze] - stad zalecana jest duza ostroznos¢ w interpretacji wynikow
i formulowaniu wnioskéw. Dodatkowo wazne znaczenie ma uwzglednie-
nie czynnikéw zwigzanych ze Srodowiskiem badanych pracownikéow. Wy-
stepuje zwigzek migdzy zmianami regulacyjnymi w danym kraju a podej-
mowang problematyka badawcza (np. réznice miedzy USA a Polska). Poza
tym widoczny jest wplyw rozwoju koncepcji teoretycznych w naukach
o zarzadzaniu (np. kapital spoleczny), socjologii (np. teoria tozsamosci
i psychologii) oraz demografii (demografia relacyjna, koncepcja rézno-
rodnosci pracownikéw w perspektywie sytuacyjnej i konfiguracyjnej) na
rozwdj koncepcji réznorodnosci pracownikéw.

Wystepuja roznice dotyczace pozycji kobiet i mezczyzn w organiza-
cjach, jak i réznice dotyczace posiadania, postrzegania i wykorzystania
kapitalu ludzkiego oraz spolecznego plci w organizacjach w zaleznosci od
branzy. W szczegolnosci dotyczy to branz tradycyjnie zdominowanych
przez mezczyzn oraz uczelni wyzszych w dziedzinach, w ktérych przewa-
zaja przedstawiciele tej plci. Istotng bariera w realizacji kariery kobiet jest
nieprzyjazne $rodowisko pracy i brak mozliwosci stosowania podejscia
umozliwiajacego zachowanie réwnowagi miedzy praca a zyciem. Jest to
szczegdlnie wazne z uwagi na role spoleczne i zawodowe kobiet i mez-
czyzn. Niestety dostrzezone w latach 7o. zjawisko tokenizmu nadal jest
obecne w badanych organizacjach.

Ciekawe wydaja si¢ spostrzezenia badaczy w obszarze kompetencji
menedzerskich kobiet, w szczegoélno$ci zwigzanych z etyka biznesu (sto-
suja surowsze normy etyczne niz mezczyzni). Warto ten watek rozwijaé,
w szczegdlnosci z uwzglednieniem czynnikéw kulturowych, wieku i oto-
czenia regulacyjnego.

Dla poprawy sytuacji kobiet w organizacjach potrzebne sa badania
dotyczace probleméw strukturalnych, ktére przyczyniaja si¢ do powsta-
wania wielu barier. Przede wszystkim poznawanie pozornie neutralnych
plciowo praktyk, mechanizmdéw i proceséw pracy zaréwno w grupie ro-
boczej, jak i na poziomie organizacyjnym moze by¢ wykorzystane do po-
prawy zycia zawodowego kobiet i mezczyzn. Jest to kolejny interesujacy
watek badawczy.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o badaniu rozwigzan formalnych
wprowadzanych dla poprawy rozwoju karier kobiet zatrudnionych w or-
ganizacjach publicznych na terenie Unii Europejskiej, w tym takze na
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uczelniach wyzszych (Calabrese i in., 2021). Badacze proponujg wdroze-
nie formalnego rozwiazania, jakim jest gender budgeting, czyli budzeto-
wanie wedlug plci. Jest to unijny akt normatywny zaprojektowany jako
narzedzie wyrownywania szans i eliminowania roznic plciowych, ktére
ma zmienia¢ sposéb postrzegania kobiet (Tomczyk, 2016).

Aby wyjasni¢ obecng sytuacje¢ kobiet w organizacjach, konieczne jest
wykorzystanie osiagnie¢ réznych dyscyplin z dziedziny nauk spolecznych
(przede wszystkim chodzi o teori¢ instytucjonalna, teori¢ interesariuszy,
teori¢ tozsamosci spolecznej, teori¢ kapitalu spolecznego, teori¢ kapita-
lu ludzkiego, teori¢ zaleznosci zasobowej, teori¢ gornego rzutu/eszelo-
nu). Istotne jest respektowanie uwarunkowan srodowiska regulacyjnego
ksztaltujacego udzial kobiet w kierowaniu w réznych krajach. Potrzebne
sa dalsze badania wyjasniajace relacje miedzy skladem organéw zarza-
dzajacych a szeroko rozumianymi wynikami organizacji. W szczegdlnosci
ciekawe wydaje si¢ spojrzenie na etyczne aspekty zachowania w percepcji
interesariuszy organizacji.

W nawigzaniu do teorii instytucjonalizmu w przyszlych badaniach
nalezy w wigkszym stopniu uwzgledni¢ analize¢ gier politycznych i ich
wplyw na walke o wladze¢. Badacze podkreslaja, ze stosowane w wielu
analizach metody nie pozwalaja na wyczerpujaca ocene tego zjawiska.
Konieczne jest wyjscie poza ramy teorii instytucjonalnej i dostrzeze-
nie roli kluczowych graczy, badanie procesow, ktérymi kieruja, pozna-
nie zasad ich dzialania i motywacji. W zwigzku z tym nalezy czg¢sciej
stosowac obserwacje uczestniczace, wywiady i analizy tekstowe oraz
procesualne podejscie, znane z interpretatywnej socjologii organizacji.
Zasadne wydajg si¢ tez badania podluzne z wykorzystaniem metody
studium przypadku. Do prawidlowej interpretacji wynikéw potrzebne
jest poznanie migdzy innymi wzorcow behawioralnych i zasad polity-
ki spolecznej w danym kraju, ktére moga sprzyja¢ lub hamowaé rozwoj
kariery zawodowej kobiet. Brak odpowiedniej polityki spolecznej moze
wplywac na nieche¢¢ inwestoréw do obsadzania kobiet na stanowiskach
kierowniczych, co zazwyczaj jest uzasadniane nadmiarem domowych
obowigzkow.

Do prawidlowej interpretacji rezultatéw konieczne jest blizsze przyj-
rzenie si¢ sytuacji, ,dotarcie do wnetrza” rady i zespoléw kierowniczych
oraz sprawdzenie, jaki jest rzeczywisty udzial kobiet oraz ich aktyw-
nos$¢. Jedna z przeszkdd sa niewidoczne gry polityczne. Badanie powinno
identyfikowa¢ prawdziwy udzial w kobiet decyzjach, sprawdza¢, czy nie
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odgrywaja roli tokenéw. Zamiast pytac, ,,czy” udzial kobiet w zarzadach
ma zwigzek z wynikami organizacji, nalezy zapytaé, ,,czy” i ,jak” rézno-
rodno$¢ zarzadu moze by¢ zwigzana z wynikami organizacjic W jakich
warunkach zarzady z wicksza liczba kobiet s powigzane z wynikami or-
ganizacji? Co moze wplywac na ten zwigzek? Jakie czynniki i w jakich wa-
runkach moga ksztaltowad i zmieniac te zalezno$§¢?

Analizujac wyniki badan roli kobiet w zespolach zarzadzajacych, trze-
ba mie¢ na uwadze tzw. mas¢ krytyczna. Takze ta kwestia wymaga dal-
szych badan. Analizy dotyczace udzialu kobiet w zespolach zarzadzaja-
cych powinny by¢ zogniskowane wokdk:

e poszukiwania roli stylu przewodzenia i analizowania tego, co si¢

dzieje, gdy kobieta stoi na czele zarzadu;

e oddzielnej analizy i poréwnania wynikéw dla krajow, ktére maja
wymuszone parytety, z wynikami z krajow, ktore nie stosujg tego
mechanizmu; je$li wystepuje brak zwiazku miedzy udzialem ko-
biet w zarzadzie a szeroko rozumianymi wynikami organizacji
(ekonomicznymi, efektywnos$ci, spolecznymi, wizerunkowymi)
albo zwiazek jest ujemny, wazne jest poszukiwanie odpowiedzi,
dlaczego tak si¢ dzieje;

e analizyideskrypcji problemu dotyczacego tego, w jaki sposob rdz-
ne mechanizmy zwigzane z motywacja do rozwazania odmiennych
perspektyw i legitymizacja zarzadzajacych zwigkszaja lub ograni-
czaja wplyw udzialu kobiet na wyniki;
dalszego poszukiwania i identyfikacji moderatoréw tych relacji;
metodycznego zintensyfikowania badan jakos$ciowych, na przy-
klad: metody przypadkéw wielokrotnych, ktérej stosowanie umoz-
liwiloby ,,wejscie do §rodka” zarzaddw, okreslenia, w jakim stopniu
obecny jest tokenizm i czy realny jest udzial kobiet w zarzadzaniu;

e dodatkowo badaniom powinno towarzyszy¢ stale prze§wiadczenie
i $wiadomo$¢, ze modele organdéw zarzadzania w spéikach moga
si¢ roznié.

Na podstawie analizy wynikéw badan mozna twierdzi¢, ze czynniki
sukcesu zawodowego kobiet i mezczyzn sg rézne. Maja odmienny dostep
do kapitalu spolecznego, ktéry odgrywa krytyczna role w karierze zawo-
dowej. Aby odnie$¢ sukces, mezczyzni i kobiety potrzebuja dostepu do
réznego rodzaju sieci.

W zwigzku z tym przyszle badania dotyczace kapitalu spolecznego po-
winny by¢ nakierowane na pooszukiwanie odpowiedzi na pytania:
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e jakie strategie budowania kapitalu spolecznego przyjmuja kobiety
odnoszace sukcesy jako liderki w biznesie, np. w branzach zdomi-
nowanych przez mezczyzn i na uczelniach;

e jakie rodzaje wigzi odgrywaja kluczowa role w okreslaniu sukcesu
kobiet i mezczyzn oraz jakie sieci zapewniajg najwigksze korzysci
(pomostowe, laczace, wspierajace, oparte na zadaniach lub promo-
cyjne); w tym kontekscie badania powinny uwzglednia¢ sytuacje
rodzinng i wiek kobiet;

e jakie znaczenie ma sila relacji, stopien ich sformalizowania, in-
westycja czasu, zaangazowanie emocjonalne i wzajemnos¢ ustug
(Glinka i Gudkova, 2011, s. 169-170);

e czy kobiety czerpiag mniejsze korzysci z uczestnictwa w sieci, a jesli
tak, to dlaczego; jak mozna to zmienic;
jaka jest rola sieci w ksztaltowaniu samooceny kobiet i m¢zczyzn;
jakie znaczenie w kontekscie budowania kapitalu spolecznego ko-
biet mozna przypisa¢ $rodowisku spolecznemu i zajmowanemu
stanowisku oraz takim zmiennym, jak wyksztalcenie, poczucie
wlasnej efektywnosci, doswiadczenie zawodowe i cele osobiste;

e w jaki sposéb kapital spoleczny mezczyzn i kobiet ksztaltuje sie
pod wplywem internetowych sieci spoleczno$ciowych w nowym
wirtualnym srodowisku pracy i zycia.

Badania dotyczace kapitalu spolecznego mezczyzn i kobiet oraz zwia-
zana z tym dyskusja powinny obejmowac w wigkszym stopniu jakosciowe
studia przypadkéw i historie Zycia osob, ktérych do§wiadczen nie da si¢
opisa¢ i podsumowac za pomoca liczb. Konieczne jest réwniez zbadanie
aktualnej swiadomosci dynamiki plci i gotowosci kobiet do podejmowa-
nia wyzwan.

Kolejnym kluczowym wymiarem réznorodnosci zasobéw ludzkich
jest wiek pracownikéw. Wymiar ten zostal wybrany z uwagi nie tylko na
to, iz obserwuje si¢ wystepowanie zjawiska dyskryminacji pracownikow
ze wzgledu na wiek, ale réwniez dlatego, Ze obserwujemy trendy demo-
graficzne, ktére tego wymagaja. Zainteresowanie zréznicowaniem pra-
cownikéw ze wzgledu na wiek ma takze uzasadnienie w dynamicznych
zmianach technologicznych i potrzebach zatrudniania pracownikéw
o odpowiednich kompetencjach.






ROZDZIAL 3
Zarzadzanie pracownikami w ré6znym wieku

3.1. Wiek jako zmienna w badaniach nad réznorodnoscia
pracownikéw

Wiek pracownikéw jest drugim po plci elementem réznorodnosci doty-
czacym osob zatrudnionych. Z uwagi na zachodzace zmiany demograficz-
ne i zwigzane z tym przemiany w zarzadzaniu pracownikami w réznym
wieku problem ten w ostatnich latach jest coraz cze¢sciej podejmowany
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi (ZZL). Obecnie dysponujemy obszer-
nym pisSmiennictwem naukowym dotyczacym kwestii zrdznicowania
wieku w organizacji. W odréznieniu od podejmowanego w poprzednim
rozdziale problemu plci w organizacji, zdominowanego badawczo przez
uczonych amerykanskich, kategoria wieku jest badana w réwnym stopniu
przez naukowcow z calego Swiata. Nalezy podkreslic, ze istotne dokona-
nia w tym wzgledzie naleza takze do polskich badaczy.

Zainteresowanie zarzadzaniem pracownikami w réznym wieku nalezy

tlumaczy¢ co najmniej dwoma czynnikami:

e trendami spolecznymi zwigzanymi ze starzeniem si¢ spoleczen-
stwa, ktére niejako wymusily wigksze zainteresowanie kwestig
wieku pracownikow;

e zauwazalnym wzrostem zainteresowania réznorodnoscig pracow-
nikow w organizacji w wielu krajach.

W ciagu ostatnich dwdch dekad nastapil wyrazny przyrost liczby pu-

blikacji w tym zakresie. W dorobku polskich autoréw zajmujacych si¢
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roznorodnoscia wiekowa pracownikdw mozna wyrdzni¢ kilka obszaréw
tematycznych. Badania pojawiajace si¢ w przestrzeni dyskursu naukowe-
go dotycza:

e zjawiska dyskryminacji ze wzgledu na wiek czy stereotypow doty-
czacych wieku (np. Gruszczynska-Malec i Waligéra, 2018; Wojtasz-
czyk, 2016; Maksim i in., 2018, Moczydlowska i Kowalewski, 2015;
Striker, 2015; Zinczuk, 2016);

e zarzadzania pracownikami zréznicowanymi wiekowo i pokolenio-
wo (np. Urbaniak, 2018; Kolodziejczyk-Olczak, 2014; Warwas, 2017;
Moczydlowska, 2018; Mendryk, 2019);

e oceny efektywnosci zespolow zréznicowanych wiekowo (np. Lipka
i Giszterowicz, 2019; Lubranska, 2016);

e uczenia si¢ pracownikéw zréznicowanych wiekowo (np. Sitko-Lu-
tek i Jakubiak, 2017; Bojarczuk i Pietrzak, 2018);

e ksztaltowania kultury i klimatu wspdlpracy pracownikéw zrézni-
cowanych wiekowo (np. Kopertynska, 2018; Mazur, 2017; Wzigtek-
-Stasko, 2019);

e zaangazowania i motywacji pracownikéw zréznicowanych wieko-
wo (np. Sajkiewicz, 2016; Lipinska-Grobelny i Ciesielska, 2018; Le-
wicka, 2017);

e kompetencji pracownikéw ze wzgledu na wiek czy przynaleznosé
generacyjng (np. Bartkowiak, 2016; Mendryk, 2016a; 2016b; Hysa,
2016).

Z pewnoscig mozna jeszcze wyrdzni¢ kilka innych obszaréw oraz
przywola¢ innych autorow. Na uwage zasluguje problematyka podejscia
do zarzadzania pracownikami w réznym wieku w aspekcie spolecznej od-
powiedzialno$ci biznesu czy podejmowane z punktu widzenia krytycz-
nego nurtu zarzadzania administrowanie pracownikami zréznicowanymi
wiekowo. Wobec tak rozleglej przestrzeni badawczej celem tego rozdzialu
jest zidentyfikowanie gléwnych probleméw analitycznych/naukowych do-
tyczacych wieku pracowniczego i ocena zwigzanych z nimi osiagnie¢.

Badania naukowe odnoszace si¢ do problematyki wieku pracownikdw
sa odpowiedzia na dostrzegalny spolecznie trend starzenia si¢ sily robo-
czej. Komparatystyczne zestawienie literatury krajowej i zagranicznej pro-
wadzi do wniosku, ze relatywnie mniej jest polskich badan poswig¢conych
zjawisku starzenia si¢ jednostki w miejscu pracy, a takze badan zwigza-
nych z mozliwos$ciami wsparcia pracownikéw na kolejnych etapach zycia
poprzez stosowanie odpowiednich praktyk ZZL. Zblizone tematycznie sg
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studia dotyczace potrzeb w zakresie rownowagi praca-zycie 0séb zrdz-
nicowanych wiekowo (Sajkiewicz, 2016) czy badania odnoszace si¢ do
potrzeb zwigzanych z modelowaniem pracy (job cratfting) dla dojrzalych
i starszych pracownikéw (Bartkowiak i Krugielka, 2019).

Poréwnujac polski dorobek badawczy do prac zagranicznych, mozna
twierdzi¢, Ze w piSmiennictwie krajowym w obszarze starzenia si¢ pra-
cownikéw w organizacji i zwigzanych z tym zmian w potencjale kom-
petencyjnym wystepuje luka badawcza. Slabo opracowana jest tez pro-
blematyka interesujacej zmiennej latentnej, jaka jest wiek subiektywny
pracownikow.

Zauwazalne trendy demograficzne, wzrost sredniej dlugosci Zycia oraz
fakt starzenia si¢ spoleczenstw sprawiaja, ze badanie zjawiska przesuwa-
nia si¢ linii wieku w organizacji i zmieniajacych si¢ zdolnosci do pracy
nalezy uzna¢ za wazne i konieczne. Obecnie na rynku pracy spotykaja
si¢ cztery pokolenia. Przewiduje si¢, Ze z uwagi na rosngca dlugos¢ zycia
oraz niska dzietno$¢ starzenie si¢ spoleczenstwa bedzie coraz bardziej
odczuwalne. W zwiazku z tym psycholodzy oraz socjolodzy organizacji,
a takze przedstawiciele nauk o zarzadzaniu analizuja procesy starzenia
si¢ pracownikéw i poszukuja mozliwosci zarzadzania nimi w kontekscie
skutkow dla pracownikéw i organizacji.

W wielu krajach dostrzega si¢ problem zagospodarowania potencjalu
rosnacej grupy osob w wieku 50+. W zbiorowosci tej znaczny udzial maja
osoby cechujace si¢ wciaz relatywnie dobra kondycja psychofizyczna, ak-
tywnoscig oraz chegcig uczestniczenia w zyciu spolecznym, kulturalnym
i gospodarczym. Rzady wielu krajéow podejmuja réznorodne inicjatywy
zachecajace dojrzalych i starszych pracownikéw do dalszego uczestnic-
twa w rynku pracy. Mimo wdrazania réznych dzialan, w tym projektéw
edukacyjnych i dzialan legislacyjnych, badania konsekwentnie wskazuja na
brak systematycznej oceny skutecznosci takich inicjatyw w opiniach pra-
codawcow. Truxillo i in. (2015) oraz Kunze i in. (2015) zwracaja uwage, ze
za malo jest badan analizujacych ich faktyczne oddzialywanie. Wniosek
ten dotyczy w duzej mierze oceny skutecznosci tych inicjatyw jako prak-
tyk majacych na celu wspieranie pracownikéw w réznych fazach zycia.

Dla zrozumienia efektéw oddzialywania takich praktyk istotne jest
poznanie proceséw starzenia si¢ pracownikOw w organizacji. Jest to nie-
zbedne do identyfikacji metod efektywnego wykorzystania potencjalu
pracownikow w réznym wieku i prawidlowego zarzadzania demografig or-
ganizacyjna. Na podstawie dostepnej literatury nie mozna jednoznacznie
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okresli¢ momentu starzenia si¢ pracownikéw. W ujeciu demograficznym
przyjmuje si¢, ze od 50. roku zycia jednostki wchodza w okres okreslany
jako przedpole starosci. Pierwszy etap starosci zaczyna si¢ po przekrocze-
niu 60. roku zycia, a drugi po osiagnigciu wieku 70 lat. Prég trzeci zaczy-
na si¢ od przekroczenia przez jednostke 8o. roku zycia (Iwanski, 2017).
Starzenie si¢ pracownikéw dotyczy nie tylko zmian fizycznych, ale takze
poznawczych, osobowosciowych, motywacyjnych i ma zwiazek z kompe-
tencjami oraz postawa pracownikow wobec swojej profesji.

Przebieg zmian zwigzanych ze starzeniem si¢ pracownikéw w organiza-
cji i poszukiwanie mozliwos$ci zarzadzania nimi stanowig interesujacy pro-
blem poznawczy. Badania te mieszcza si¢ w obszarze studiéw nad wiekem
i starzeniem si¢ okreslanym w pismiennictwie jako Age and Employment
Studies (AES). Obszar ten ma charakter interdyscyplinarny. Mieszcza si¢
w nim zaréwno prace gerontologéw spolecznych, jak i psychologéw, socjo-
logéw, ekonomistéw, badaczy polityki spolecznej, a takze przedstawicieli
nauk o zarzgdzaniu. Przez wiele lat wickszo§¢ badan w ramach obszaru
AES koncentrowala si¢ na jednostkach lub grupach, rzadziej na organiza-
cjach. Obecnie dostrzegalne sg zmiany na korzys¢ analiz tych ostatnich.
Przyczyny tego stanu rzeczy nalezy doszukiwac si¢ w wyraznych trendach
spolecznych i zagrozeniach zwigzanych z niewydolno$cia systeméw eme-
rytalnych, dominuje tez przekonanie, ze starsi pracownicy powinni jak
najdluzej kontynuowac prace zawodowa. Istotna rol¢ w poznaniu przebie-
gu zjawisk starzenia si¢ odgrywa koncepcja wieku subiektywnego.

3.2. Wiek jako konstrukt spoleczno-kulturowy

Badacze organizacji zazwyczaj rozpatruja wiek pracownikéw z perspek-
tywy wieku chronologicznego, a wiec starzenie si¢ ocenia si¢ w kontekscie
biologicznego wyczerpywania si¢ sil i potencjalu jednostki. Jednakze dla
wlasciwego zarzadzania mozliwo$ciami pracownikéw w réznym wieku
spojrzenie z perspektywy wieku biologicznego okazuje si¢ niewystarcza-
jace. W centrum rozwazan nad starzeniem si¢ znajduje si¢ cialo czlowie-
ka. Wiek chronologiczny najcze¢sciej stanowi podstawe podzialu pracow-
nikéw na grupy, a dotyczy to zaréwno zarzadzania, jak i prac badawczych.

Wiek chronologiczny jest cze¢sto zmienng kontrolng w badaniach za-
rzadzania pracownikami w réznym wieku. Jednakze coraz cz¢Sciej spoty-
ka si¢ stanowisko, zgodnie z ktérym starzenia nie powinno si¢ traktowac
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jako nieuchronnej przykrej koniecznosci. Z punktu widzenia zarzadzania
pracownikami w réznym wieku starzenie si¢ powinno by¢ postrzegane
jako proces ksztaltowany przez doswiadczania i warunki spoleczno-kul-
turowe. Rosngca dlugowiecznos¢ wplywa na to, Ze postrzeganie starszych
pracownikéw i starszych osob si¢ zmienia. Stosowanie w zarzadzaniu
zasobami ludzkimi tzw. znacznikéw wieku w organizacji, jak np. wiek
50 +, sluzy grupowaniu jednostek w usystematyzowane zbiory, przez co
wzmacnia si¢ aprobate dla stereotypéw i ,,0gélnie znanych prawd” (Czer-
ska, 2018; Mockallo, 2015; Gruszczynska-Malec i Waligéra, 2018). Stoso-
wanie wylacznie podej$cia opartego na wieku chronologicznym powoduje,
ze istnieje niebezpieczenstwo niemoznosci dostrzezenia indywidualnych
doswiadczen w Srodowisku organizacyjnym. Biologiczne starzenie si¢
i zwigzane z nim problemy zdrowotne moga wynika¢ z charakteru zajec,
bowiem proces ten pozostaje pod wplywem $rodowiska pracy i Srodowi-
ska, w ktérym na co dzien zyje czlowiek (Hales i Riach, 2017).

Na starzenie si¢ pracownikéw w organizacji mozna spojrzec z perspek-
tywy teorii funkcjonalistycznych, w ktérych badania sg zorientowane na
dostarczanie menedzerom wiedzy potrzebnej do skuteczniej realizacji za-
lozonych celéw biznesowych. Wéwczas istotne staje si¢ poszukiwanie naj-
lepszych z punktu widzenia organizacji praktyk i dzialan modelujacych
procesy starzenia si¢ pracownikéw w organizacji.

W celu lepszego rozpoznania zjawiska starzenia si¢ pracownikéw na-
lezy rozpatrywaé problem w konteks$cie réznych faz zycia, do czego po-
trzebne jest wykorzystanie odpowiednich teorii psychologicznych. Na
przyklad z punktu widzenia teorii aktywnos$ci Lemona i in. istotnymi
warunkami dobrego funkcjonowania jednostki w pézniejszym wieku sa:
poczucie podmiotowosci, kompetencje i Swiadomo$¢ uzytecznosci (Le-
moniin., 1972). Trzeba o tym pamigtac przy modelowaniu pracy. Kryteria
te nalezy uwzglednia¢ przy przydzielaniu zadan starszym pracownikom.
Z tej teorii wynika takze konieczno$¢ uwzglednienia ,,sprze¢zenia zwrot-
nego” - zaleznosci wykonanych zadan i mozliwo$ci odgrywania nowych
rol w organizacji, w tym przede wszystkim rél mentorskich.

Kolejnym waznym aspektem, ktéry powinien zosta¢ uwzgledniony
w badaniach, jest poziom zaangazowania pracownikéw w réznym wieku.
Poniewaz starzenie si¢ jest efektem oddzialywania wielu czynnikéw, nale-
zy nieco odej$¢ od ,,naturalnego”, biologicznego traktowania go w katego-
riach spadku fizycznej formy pracownika. Bardziej nalezaloby skupi¢ si¢ na
mozliwo$ciach utrzymania zdrowia i dobrego samopoczucia na réznych
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etapach zycia. W zwiazku z tym obiecujaca wydaje si¢ by¢ perspektywa
spojrzenia na wiek pracownikéw jako na proces spoleczno-kulturowy
(Katz i Calasanti, 2015). Takie podejscie jest kluczowe nie tylko z punktu
widzenia wieku czy plci, ale takZe problemow wielokulturowosci.

Metodologiczne podstawy badan nad wiekiem pracownikéw wypraco-
wane zostaly przez twércdw teorii poststrukturalizmu i strukturalizmu.
Pomig¢dzy obiema teoriami rysuje si¢ jednak pgknigcie. O ile reprezen-
tanci strukturalizmu (Rendtorff, 2014) staraja si¢ odkrywaé obiektywnie
istniejace, ich zdaniem, relacje, o tyle przedstawiciele poststrukturalizmu
(Agger, 1991) przyjmuja, ze obiektywizm nie jest mozliwy. W zwigzku
z tym nie mozna postrzega¢ wieku w sensie organicznym i poszukiwac
odpowiedzi na to, w jaki sposob okreslone idealy lub narracje stuza do
»tworzenia” i zrozumienia jego oraz kwestii z nim zwigzanych. Nie jest
réowniez zbadane, zanalizowane czy dowiedzione, jak Srodowisko i domi-
nujgce w nim normy wplywaja na postrzeganie wieku pracownika.

Dominujace w organizacji zalozenia dotyczace wieku ksztaltuja za-
chowania wszystkich pracownikéw, zaréwno mlodych, jak i starszych.
Oceniajac tradycyjne procedury zarzadzania zréznicowaniem wiekowym
w kontek$cie nurtu krytycznego, mozna twierdzié, ze moga by¢ one wy-
korzystywane do sprawowania wladzy w organizacji. Praktyki organiza-
cyjne nastawione na odmierzanie czasu, np. $wigtowanie lat stuzby lub
uprawnien, sg forma konsensusu spolecznego dotyczacego jego uplywu
w organizacji. Ich celebrowanie wskazuje jej uczestnikom, w jaki sposéb
w tym $rodowisku nalezy rozumie¢ uplyw czasu, i moze by¢ wyznaczni-
kiem réznicowania pracownikéw ze wzgledu na wiek. Polityka stosowania
takich praktyk moze ksztaltowaé stereotypy dotyczace ludzi w réznym
wieku i powodowac uprzedzenia.

W spoleczno-kulturowg perspektywe wieku dobrze wpisuje si¢ koncep-
cja wieku subiektywnego. Wedlug B. Miruckiej i in. (2016) to indywidualne
odczuwanie przez jednostke wlasnego wieku, przeswiadczenie dotyczace
tego, jak dojrzala czuje si¢ dana osoba. Wiek subiektywny moze by¢ wyz-
szy, nizszy lub réwny wiekowi chronologicznemu. Za najkorzystniejsza
nalezy uzna¢ sytuacje, gdy wiek subiektywny jest nizszy od wieku chro-
nologicznego. Z nizszym wiekem subiektywnym laczg si¢ lepsze zdrowie,
wydajnos¢ i witalno§¢ (Montepare, 2009). W badaniach B. Miruckiej i in.
(2015) przeprowadzonych w grupie respondentéw w wieku 57-90 lat zaob-
serwowano zwigzek migedzy subiektywnie postrzeganym wiekiem a orien-
tacja pozytywna obejmujaca samooceng, optymizm i satysfakcije z zycia.
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Zdaniem Montepare (2009) wiek subiektywny jest interesujaca zmien-
na do badania zachowan pracownikéw praktykowanych ze wzgledu na
wiek. Moze by¢ alternatywnym wskazZnikiem oceny rozwoju i funkcjono-
wania jednostki w organizacji (Montepare, 2009). Niestety, jak na razie,
pewnym ograniczeniem w zakresie wnioskowania z wykorzystaniem tej
zmiennej jest fakt, Ze wigkszo$¢ badan na jej temat zostala przeprowadza-
na wsréd respondentdw reprezentujacych grupe 65+.

Koncepcja wieku subiektywnego zostala spopularyzowana przez ge-
rontologéw. Zmienna ta zostala zoperacjonalizowana w latach 70. XX
wieku przez Baraka, ktory jako pierwszy zaproponowal kwestionariusz jej
pomiaru (Barak, 1987). Do jej opisu wykorzystano pie¢ miar: tozsamos¢
wieku, wiek poréwnawczy, samopoczucie, wiek poznawczy i wiek stereo-
typowy (Barak i Stern, 1986). Od lat 70. koncepcja wieku subiektywnego
ewoluowala. Powstaly wynikajace z potrzeb badawczych réznych dzie-
dzin jej nowsze wersje i koncepcje. Wiek subiektywny jest takze zmienng
wykorzystywang w badaniach marketingowych.

Niektdrzy badacze utozsamiaja wiek subiektywny z postawg wobec
wlasnego starzenia si¢. J. Akkermans i in. (2016) odniesli t¢ koncepcje do
teorii rozwoju w réznych okresach zycia. L. Carstensen i in. polaczyli ja
z teoriag spoleczno-emocjonalnej selektywnosci (Carstensen i in., 1999);
a Heckhausen i in. dostrzegli zwigzek problematyki z motywacyjna teo-
rig rozwoju (Heckhausen i in., 2010). Badacze ci wskazuja, ze koncepcje
wieku subiektywnego nalezy uwzglednia¢ w badaniach nad starzeniem
si¢ pracownikow przede wszystkim dlatego, iz jest silnie skorelowany
z motywacja do pracy. Inni badacze lacza go ze §wiadomo$cig zmian
zwigzanych z wiekiem biologicznym (Diehl i in., 2015) i postrzegaja roz-
woj doroslych oraz starzenie si¢ w kategoriach réznych faz zycia, wska-
zujac na dynamiczng zaleznos¢ czynnikow indywidualnych, spolecznych
i kulturowych.

Wiek subiektywny moze by¢ tez utozsamiany z wiekiem poznawczym
(Barak i Schiffman, 1981) oraz z tozsamoscia wiekowg (Barak, 2009). Ba-
rak (2009) zauwazyl, ze jest uwarunkowany kulturowo. W niektérych
krajach wiek chronologiczny jest wyzszy niz wiek subiektywny. W pol-
skiej literaturze spotyka si¢ rozumienie wieku osobistego jako formy wie-
ku subiektywnego. Iskra-Golec prowadzila badania wieku subiektywne-
go pielegniarek, dowodzac, ze w poréwnaniu z innymi zawodami czuja
si¢ starsze, niz wskazuje ich wiek chronologiczny. Jest to spowodowane
charakterem ich pracy, a przede wszystkim tym, ze musza podejmowac
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ogromny wysilek, aby sprosta¢ wymaganiom zawodowym i cz¢sto odczu-
waja zmeczenie praca (Iskra-Golec, 2002).

Przedstawione powyzej odmienne sposoby rozumienia wieku subiek-
tywnego odnosza si¢ do niego jako koncepcji, idei, struktury, ktéra nale-
zy wigzaé/kojarzy¢ z procesami rozwojowymi jednostki. Z tego powodu
moze by¢ dobrym narzedziem do oceny i kontroli proceséw starzenia
si¢ pracownikdéw w organizacji. Warto takze doda¢, Ze w ocenie wieku
subiektywnego w obrebie réznych grup wiekowych wystepuja istotne
roznice. Starsi pracownicy czuja si¢ relatywnie/nieznacznie mlodsi, niz
wskazuje ich wiek chronologiczny, podczas gdy mlodsi, to znaczy do 25.
roku zycia, odczuwaja swdj wiek jako bardziej zaawansowany, eksponujac
w ten sposéb wlasng dojrzalos¢ (Barak, 1987). W grupie 50+, wbrew spoty-
kanym stereotypom dotyczacych tych pracownikéw (Wojtaszczyk, 2016),
znajduja sie ludzie, ktérzy maja wysokie kompetencje i potrzebg rozwo-
ju. Czuja si¢ mlodsi, niz moze to wynikaé z ich wieku chronologicznego
(Mendryk, 2016b; Moczydlowska i Kowalewski, 2015). Istnieja rowniez
dowody na to, ze subiektywny wiek mozna ksztaltowac, to znaczy, iz w ja-
kim$ sensie mozna obniza¢ jego odczuwanie (Gabrian i in., 2017).

Podsumowujac, zauwazy¢ mozna, ze w badaniach, poza wiekiem chro-
nologicznym, pojawiajg si¢ tez inne zmienne traktowane jako wyznacz-
niki wieku pracownikéw, tak jak na przyklad wiek subiektywny. Oprécz
tej kategorii mozna spotkac tez inne, takie jak zaproponowane w modelu
Generation-Age-Tenure-Experience, czyli GATE oznaczajacym: genera-
cje, wiek, staz i doswiadczenie (North, 2019). Twdrca tej koncepcji, North
(2019), zaproponowal wykorzystanie tych czterech zmiennych jako ka-
tegorii uzytecznych w opisie zjawiska dyskryminacji starszych pracow-
nikéw. Zaleca traktowanie pojecia wieku jako kategorii zlozonej i odra-
dza poleganie wylacznie na wieku chronologicznym jako potencjalnym
wskazniku zjawiska dyskryminacji.

3.3. Wiek subiektywny pracownikow z perspektywy
organizacyjnej

Wiek subiektywny mozna rozpatrywac z perspektywy organizacyjnej.
Jego badanie pozwala na lepsze zrozumienie czynnikow sprzyjajacych
karierze w réznych okresach zycia oraz daje lepszy wglad w réznice w za-
chowaniu pracownikéw. Na to, jak postrzegaja swodj wiek, istotny wplyw
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maja funkcjonujace wzorce organizacyjne, przyjete w organizacji normy
wiekowe reprezentujace wspoélne przekonania na temat ,,typowego” wie-
ku pracownikéw (Lawrence, 2004). Badania wskazuja, ze jego subiektyw-
na percepcja zalezy takze od miejsca pracy i zawodu (Iskra-Golec, 2002;
Lawrence, 2004). Zdaniem Rioux i Mokounkolo (2013) wiek subiektyw-
ny jest lepszym prognostykiem oceny stosunku pracownika do pracy niz
wiek chronologiczny. Z kolei Nagy i in. (2019) wskazali na relacje wieku
subiektywnego z zachowaniami zawodowymi pracownikéw i modelowa-
niem pracy (job crafting).

Zastosowanie w badaniach zmiennej latentnej, jaka jest wiek subiek-
tywny, wydaje si¢ ciekawym rozwigzaniem i moze pomodc w interpreta-
cji wynikow. Jednakze jej operacjonalizacja sprawia pewng trudnos¢. Na
przyklad Kunze i in. proponuja konceptualizacj¢ wieku subiektywnego na
poziomie zbiorowym i sugeruja, zeby wyliczac ja jako $rednia z réznicy
miedzy postrzeganym subiektywnym wiekiem pracownikéw a wiekiem
chronologicznym wszystkich pracownikéw calej organizacji (Kunze i in.,
2015, s. 1512). Mozna takze zauwazy¢ coraz wigksze zainteresowanie ba-
daczy poszukiwaniem nowych konstruktéw teoretycznych, w tym zmien-
nych latentnych dla wieku innych niz wiek chronologiczny (Heszen-Nie-
jodek i Gruszczynska, 2004). Jest to spowodowane tym, ze z wiekiem
chronologicznym wiazg si¢ pewne ograniczenia w wyjasnianiu wynikow
pracy (Rudolph i in., 2019), o czym juz byla mowa.

Wplyw wieku subiektywnego na wyniki pracy sprawia, ze jest to
zmienna, ktéra powinna by¢ przedmiotem badan. W koncepcji subiek-
tywnego wieku pracownikéw wazna role odgrywaja dwie teorie psycho-
logiczne. Sg to: teoria selekcji, optymalizacji i kompensacji (SOC) wediug
P. Baltes i M. Baltes (1990; zob. Zabel i in., 2015) oraz teoria selektywnosci
spoleczno-emocjonalnej (Socioemotional Selectivity Theory SST) wedlug L.
Carstensen iin. (1999).

W teorii selekcji, optymalizacji i kompensacji (SOC) zaklada sig, ze
w ciggu zycia czlowiek powoli zmniejsza nastawienie na wzrost i awans,
a zwigksza orientacj¢ na utrzymanie i zapobieganie utracie zasobéw 0so-
bistych. Punktem wyjscia w tej teorii jest zalozenie, ze w okresie pdz-
nej doroslosci, a potem starosci, jednostka dostrzega niekorzystny bilans
miedzy zyskami i stratami w rozwoju zawodowym, co wymaga adapta-
cji posiadanych zasobéw osobistych. Czlowiek w ciagu Zycia rozwija si¢
i ksztaltuje, napotyka na sytuacje, ktére zmuszaja go do wykorzystywa-
nia posiadanych zasob6éw lub poszukiwania innych. Szczegdlnie w okresie
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pdznej doroslosci zaczyna dostrzegad, ze wazne jest maksymalizowanie
pozytywnych i minimalizowanie niepozadanych skutkéw swoich zaso-
béw. Jednostka zaczyna koncentrowac si¢ na najistotniejszych obszarach
swojego zycia, jednoczes$nie wycofujac si¢ z obszaréw mniej prioryteto-
wych. Takie przystosowanie czy modyfikacja ma miejsce/dzieje si¢ przy
wykorzystaniu mechanizmu selektywnej optymalizacji lub/i kompensacji.
Pierwsza oznacza wybdr obszaréw funkcjonowania (selekeje), w ktorych
utrzymana zostanie wysoka sprawno$¢ (optymalizacja) przy jednocze-
snej rezygnacji z utrzymywania réwnie wysokiego poziomu funkcjono-
wania w innych obszarach. Mechanizm kompensacji rozumiany jest jako
zespdl dzialan wyréwnujacych i/lub zastepujacych te funkcje, ktére ule-
gaja pogorszeniu.

Zgodnie z teoria SOC motywacja ludzi i decyzje dotyczace alokacji
ich podstawowych zyciowych zasobdéw, w tym takze zasobow zawodo-
wych, z biegiem lat stopniowo si¢ zmieniaja. W zwigzku z tym nast¢puje
zmiana orientacji od typowego dla mlodszych pracownikéw nastawie-
nia na wzrost ku utrzymaniu i redukcji strat w wieku dojrzalym (Kooij
iin., 2013). W zwiagzku z powyzszym istotne jest identyfikowanie prak-
tyk ZZL, ktére moga poprawia¢ dobrostan pracownikéw i ich wydajnosé
w konteks$cie procesu wymiany zasobdéw wraz z wiekiem. W literaturze
wprawdzie sg opublikowane wyniki badan nastawionych na poszukiwa-
nie takich praktyk, ale niestety najczesciej jako zmienng stosuje si¢ wiek
chronologiczny. Kunze i in. (2015) twierdza, ze pracownicy w miodszym
wieku subiektywnym w poréwnaniu z pracownikami w wyzszym beda
dluzej pozostawa¢ w fazie wzrostu i utrzymania zasobéw oraz czesciej
beda przeznaczac swoje zasoby na osiggnigcie celéw instrumentalnych.

Teori¢ SOC mozna wykorzystaé jako ramy teoretyczne do badan po-
tencjalu kompetencyjnego pracownikéw w réznym wieku. W tej teorii za-
klada sie, ze wraz z wiekiem nast¢puje kompensowanie utraty szybkos$ci
typowej dla ,,mlodych” na rzecz nabywania kompetencji bardziej strate-
gicznych, opartych na bogatej wiedzy i do$wiadczeniu, na ksztaltowaniu
glebszego spojrzenia na problem.

Mozna spotkac si¢ z pogladem, ze poziom mozliwosci rozwojowych
pozostaje na stabilnym poziomie az do starosci, cho¢ zmianom ule-
gaja pewne wymiary inteligencji jednostki (za: Marcinek, 2007, s. 72).
W szczegdlnosci dotyczy to tzw. inteligencji plynnej i skrystalizowane;j
(poziom inteligencji plynnej jest zwiazany z czynnikami neurofizjologicz-
nymi). Postepujaca z wiekiem redukcja tempa przetwarzania informacji
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oraz zmniejszajaca si¢ pojemnos¢ pamigci operacyjnej prowadza do nie-
uchronnego obnizenia sprawnosci w zakresie inteligencji plynnej. Jed-
nakze u oséb aktywnych umyslowo ten proces jest wolniejszy (Marcinek,
2007, s. 72). Niekorzystne zmiany mogg by¢ kompensowane dzigki inte-
ligencji skrystalizowanej. Interesujace jest poznanie, jaki jest jej zwiazek
z wykonywanym zawodem i aktywno$ciami pozazawodowymi:

Inteligencja skrystalizowana wplywa podtrzymujaco lub kompensuje straty w inte-
ligencji plynnej. Inteligencja skrystalizowana to wiedza o $wiecie wraz z umiej¢tnoscia
jej wykorzystania. Oprocz tego przejawia si¢ w rozwoju nowych sposobdéw myslenia
i lepszego dostepu do zasobdw pamieci w wyniku odpowiedniej integracji i organizacji
tej wiedzy (Marcinek, 2007, s. 72).

Badania wykazuja, ze uczenie si¢ jest dobrg strategig kompensacyjna,
jednak osoby starsze ucza si¢ w inny sposob niz ludzie mlodzi. Potrzebne
jest odpowiednie dostosowanie procesu ksztalcenia do wieku uczacych
si¢ (Rudnik, 2017, s. 117).

W niektérych zawodach wiek moze odgrywac wieksza role niz w in-
nych, np. tak jest w przypadku prac fizycznych. Pracownicy fizyczni
wykonujg dzialania, ktdére nie rozwijajg intelektualnie ani nie wymaga-
ja szczegdlnych umiejetnosci poznawczych. Aktywno$¢ obejmujaca wy-
lacznie prace fizyczng jest czesto okre$lana jako praca dla miodych, czyli
zdrowych i silnych. Zaréwno pracodawcy, jak i pracownicy uwazaja, ze
spadki wydajnosci zwigzane z wiekiem sg bardziej powszechne wsréd
robotnikéw fizycznych niz oséb wykonujacych inne zawody (np. prace
biurowe, sprzedazowe lub rzemies$lnicze). Wielu menedzeréw uwaza po-
nadto, ze praca fizyczna jest nieodpowiednia dla starszych pracownikow
(Jenkins i Poulston, 2014). Ludzie w wieku dojrzalym moga by¢ swiadomi
tych negatywnych stereotypdw i czu¢ obawy zwigzane z ich potwierdze-
niem, a profesje robotnikéw fizycznych dajg niewiele mozliwos$ci rekom-
pensowania spadku inteligencji pltynnej przez inteligencje skrystalizowa-
na (Salthouse, 2012).

Kolejng koncepcjg psychologiczng wazng dla zarzadzania pracownika-
mi zréznicowanymi wiekowo jest teoria selektywnosci spoleczno-emo-
cjonalnej (Socioemotional Selectivity Theory SST) przedstawiona przez L.
Carstensen i in. (1999). Zgodnie z nig w ciggu zycia przesuwa si¢ perspek-
tywa czasowa jednostek od nieograniczonej ku ograniczonej, co z kolei
wplywa na zakres koncentrowania si¢ na nowych mozliwosciach. Mlodzi
ludzie zazwyczaj postrzegaja otwartg, szeroka perspektywe przyszlosci,
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starsi majg ja ograniczona, co prowadzi do mniejszego zainteresowa-
nia mozliwosciami rozwoju i szkolenn (Ng i Feldman, 2012). Jak wynika
z przegladu badan, podobnie jak w przypadku teorii SOC badacze do po-
dzialu respondentéw na ,,mlodych” lub ,,starych” zwykle wykorzystywali
zmienng okreslong przez wiek chronologiczny. Jednakze w Swietle oma-
wianych w tym rozdziale prac mozna twierdzi¢, ze pracownicy o nizszym
wieku subiektywnym cze$ciej beda zdania, iz w zyciu zawodowym moga
jeszcze co$ osiagnad. Pracownicy miodsi subiektywnie chetniej inwestuja
swoje zasoby w osiagnigcie celéw instrumentalnych, podczas gdy subiek-
tywnie starsi angazuja si¢ w osiagnigcie celéw spolecznych i ksztaltowa-
nie dobrych relacji spolecznych, ktdre daja im natychmiastows satysfakcje
(Lang i Carstensen, 2002).

Teoria selektywno$ci spoleczno-emocjonalnej tlumaczy, dlaczego
roznice w niektérych kompetencjach mlodszych i starszych pracowni-
kow sg tak wyraziste. Starsze osoby sa bardziej Swiadome uplywu czasu
i przez to najprawdopodobniej bardziej sklonne do szybszego, ugodowego
rozwigzywania konfliktéw interpersonalnych. Mlodsi pracownicy moga
zrezygnowac z tych pozytywnych, afektywnych do$wiadczen na rzecz
poszukiwania prawdy, informacji i wiedzy. Za przyklad moga postuzy¢
badania dotyczace niemieckich pracownikéw uslugowych, ktére dowo-
dza, ze starsi stosujg strategie pozytywnej regulacji emocji, sa bardziej
zaangazowani i mniej wypaleni niz mlodsi (Grithn i in., 2016). Zauwazo-
no takze, ze wiek pracownikéw jest negatywnie skorelowany z cynizmem
(Johnsona i in., 2017).

Zdaniem autorki teorie selekcji, optymalizacji i kompensacji oraz selek-
tywnosci spoleczno-emocjonalnej moga stanowi¢ podstawy teoretyczno-
-metodyczne w przyszlych badaniach w obszarze zarzadzania pracowni-
kamiw réznym wieku subiektywnym. Taka propozycja wydaje si¢ ciekawa
z uwagi na fakt pewnego metodologicznego ograniczenia, polegajacego
na tym, ze dotychczasowe wyniki analiz wykorzystujacych obydwie teo-
rie zostaly ustalone na podstawie wieku chronologicznego, a nie subiek-
tywnego. W tym przypadku postgpowanie per analogiam i zastapienie
kategorii wieku chronologicznego subiektywnym wydaje si¢ interesujace.
Z zalozen teoretycznych mozna wysnu¢ wniosek, Ze pracownicy subiek-
tywnie mlodsi dluzej utrzymuja orientacj¢ na intensyfikacje kompeten-
cji, a perspektywa rozwoju dominuje ich plany zawodowe, co oznacza, iz
zostang spelnione istotne warunki dla inwestowania posiadanych zaso-
béw w instrumentalne osigganie celow. Zatrzymywanie subiektywnego
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starzenia si¢ w organizacji duzej grupy dojrzalych pracownikéw moze
istotnie zwigksza¢ ogdlng wydajnos¢ firmy. Dlatego potrzebne jest two-
rzenie w organizacji odpowiednich warunkéw do wykorzystania mozli-
wosci tej grupy.

Badania prowadzone przez Lawrence nad normami wieku sugeruja,
ze ludzie dostosowuja swdj subiektywny wiek do wystepujacych w danej
organizacji stereotypéw i norm dotyczacych pracownikéw (Lawrence,
2004). K. Thomas i B. Velthouse (1990) zauwazyli, Ze waznym czynni-
kiem organizacyjnym zwigzanym z postrzeganiem wieku jest tres¢ pracy,
zwlaszcza postrzegana sensownos$¢ wykonywanych zadan. Gdy pracow-
nicy uznaja swoje zadania za wazne czy znaczace, maja wigksza satys-
fakcje i wyzszy poziom optymizmu, co jest wyznacznikiem mlodszego
wieku subiektywnego (Teuscher, 2009). Zauwazono, ze zwiazek miedzy
wiekiem subiektywnym w organizacji a Srednim doswiadczeniem zwiaza-
nym z sensowna pracg moze by¢ moderowany przez praktyki zarzadzania
zasobami ludzkimi (Boehm i in., 2013).

Whioski z tych badan sg istotne dla zarzadzania pracownikami zréz-
nicowanymi wiekowo, a w szczegolnosci rosnaca grupa tzw. dojrzalych
pracownikow. Zwlaszcza wobec faktu jej sukcesywnego powigkszania
si¢ wazne sa praktyki ZZL, dzigki ktérym wszyscy, niezaleznie od wieku,
moga rozwija¢ swoje umiejetnosci, sa jednakowo zmotywowani i maja ta-
kie same mozliwosci udzialu w realizacji celow organizacyjnych. Waznym
zadaniem jest tworzenie atmosfery pozytywnej roznorodnosci wiekowej
w organizacji i ksztaltowanie klimatu inkluzji ze wzgledu na wiek pracow-
nikéw w organizacji (Boehm i in., 2013).

T. Goecke i F. Kunze (2020) sadza, ze na odczuwany przez pracow-
nikéw wiek subiektywny maja wplyw trzy czynniki organizacyjne: nega-
tywne zdarzenia w pracy, pozytywne zdarzenia w pracy i stres doznawa-
ny w przestrzeni pracy. Pierwszy z nich moze ujemnie oddzialywa¢ na
postrzeganie wlasnego wieku. Wazna role odgrywa takze perspektywa
przyszlego czasu zawodowego. Pracownicy przewidujacy swoje perspek-
tywy zawodowe jako dluzsze i otwarte czuja si¢ mlodsi w poréwnaniu
z tymi, ktérzy postrzegaja je jako ograniczone. Takze niektére wazne wy-
darzenia w organizacji moga pozytywnie wplywac na odczuwanie wieku,
na przyklad dobre wykonanie zadania i otrzymanie pozytywnej informa-
cji zwrotnej. Wlasnie w takich dzialaniach dostrzega¢ nalezy mozliwosci
zarzadzania subiektywnym wiekiem pracownikéw. W zwigzku z tym za
godne uwagi mozna uznac¢ przeprowadzenie podobnych badan w polskich
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organizacjach - nie tylko dlatego, Ze w piSmiennictwie polskim jest ich
wciaz niezbyt wiele. Dajacym do mys$lenia argumentem przemawiajacym
za podejmowaniem podobnych analiz jest réwniez fakt, ze postrzeganie
wieku subiektywnego jest uwarunkowane kulturowo (Hess i in., 2017).

Na podstawie przegladu literatury mozna twierdzi¢, ze na ksztaltowa-
nie si¢ subiektywnego wieku pracownika maja wplyw nastgpujace czyn-
niki organizacyjne:

normy wiekowe specyficzne dla organizacji, ,wspolne przekonania
ludzi na temat typowego wieku oséb na danym stanowisku” (Law-
rence, 2004, S. 991), ktére stanowig punkt odniesienia do okresle-
nia indywidualnego wieku subiektywnego; jesli pracownicy maja
znaczace osiagniecia w karierze po 50. roku zycia, moze to by¢ sy-
gnalem dla innych, Ze kariery organizacyjne maja szanse realizacji
takze w dojrzalym wieku;

klimat i kultura organizacyjna, czyli zbiorowe nadawanie zna-
czenia (Maitlis i Christianson, 2014) oraz poréwnania spoleczne,
dzigki ktérym pracownicy zaczynajg interpretowaé swdj wzgledny
subiektywny wiek w podobny sposéb (Greenberg i in., 2007) - na
przyklad w oparciu o wspdlnie ustalone organizacyjne standardy
wieku pracownicy organizacji postrzegaja swoja subiektywna toz-
samos$¢ wiekowg analogicznie do oséb w swojej grupie chronolo-
gicznej, przez co zaczynaja si¢ czu¢ i zachowywac jak mlodsi lub
starsi pracownicy; ostatecznie czlonkowie zespolu zaczynajg po-
strzega¢ swoj wzgledny subiektywny wiek jako zblizony do innych;
mechanizmy funkcjonujace w zalozeniach teorii dopasowania do
organizacji i modelu atrakcyjnosci-selekcji-$cierania (ASA) wedlug
S. Schneidera (1987) - ramy tego modelu s3 oparte na teorii i ba-
daniach z psychologii interakcji, psychologii zawodowej i teorii or-
ganizacyjnej; jednostki sa przyciagane, wybierane i zatrzymywa-
ne w organizacjach, ktérych czlonkowie sg do siebie podobni pod
wzgledem cech psychologicznych, a w tym przypadku dotyczy to
jednostek pasujacych do organizacji pod wzgledem subiektywnych
tozsamosci wiekowych.

Warto takze odpowiedzie¢ na pytanie, na ile postrzeganie wieku przez
samych pracownikéw ma zwiazek z wynikami ich pracy, a przede wszyst-
kim - czy jest to zwigzek wieku subiektywnego z wynikami, czy tez moze
jest to zwiazek ukrytych zmiennych, na przyklad samooceny pracowni-
kéw z wynikami pracy (Zacher i Rudolph, 2019). Dotychczasowe ustalenia
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badawcze podazaja w kierunku przyjecia tezy dotyczacej wystgpowania
zwigzku miedzy wiekiem subiektywnym a wynikami pracownikéw i wy-
nikami organizacji (Rudolphiin., 2019). Za decydujace nalezy uznac bada-
nia zwiazkdéw wieku subiektywnego z nast¢pujacymi czynnikami:

e motywacja do pracy (Akkermans i in., 2016);

e absencja pracownikéw (Goecke i Kunze, 2018);

e wynikami organizacji (Kunze i in., 2015);

e przywiazaniem do pracy (Nagy i in., 2019);

e postrzegang kontrola i motywacja do pracy (Shane i in., 2019);

e wypaleniem i postrzegana dyskryminacjg (Marcus i in., 2019);

e efektywnoscig pracy (Cleveland i Shore, 1992).

Na podstawie dotychczasowych badan wskazaé trzeba takze pewne
ograniczenia zwigzane z mozliwo$ciami wnioskowania na temat relacji
wieku subiektywnego z wynikami organizacji. W wigkszosci przypadkow
analizy prowadzone byly w oparciu o obserwacje przekrojowe (badania
poprzeczne), co w przypadku zmiennej wieku pracownika moze budzi¢
watpliwosci. W przyszlo$ci warto rozwazy¢ prowadzenie badan podiuz-
nych z wyznaczonymi kilkoma punktami/momentami pomiaru, ktére
najlepiej odpowiadalyby fazom Zycia pracownikéw. Zaleca si¢ takze sto-
sowanie eksperymentéw (Shane i in., 2019). Badano na przyklad zwigzek
miedzy negatywnymi informacjami na temat starzenia si¢ a sprawnoscia
0s6b starszych i wiekiem subiektywnym (Marquet i in., 2018)

Omowione badania i teorie potwierdzaja teze¢, Ze mozna podejmowac
dzialania umozliwiajace zachowanie zdolnos$ci do pracy przez wiele lat.
W tym celu nalezy dopasowywac¢ zadania i srodowisko pracy do poten-
cjalu pracownika. Wazna rol¢ odgrywa tutaj modelowanie pracy (job cra-
fting). Moze ono takze sluzy¢ wzmacnianiu sensu pracy, a tym samym
»subiektywnie odmiladzaé” i zwigksza¢ zaangazowanie pracownikéw
(Bakker i Hakanen, 2019; Bartkowiak i Krugielka, 2019).

Na zakonczenie nalezy podkresli¢, ze wiek subiektywny jest czescia
szerokiego i wielowymiarowego zagadnienia, w obrebie ktérego obecne
i poddawane analizom sa réwniez kategorie takie jak: wiek odczuwany
(feel-age); wiek ,,z wygladu” (look-age), wiek odczytywany na postawie za-
chowan (do-age), wiek definiowany przez nasze zainteresowania (interest-
age), co takze stwarza interesujace mozliwosci i konteksty badan w organi-
zacjach (Barak i Schiffman, 1981). MozZe to stanowi¢ dalsze wskazowki do
zarzadzania pracownikami w szeroko rozumianym wieku subiektywnym,
na przyklad pod wzgledem charakteru wykonywanej pracy czy zawodu.
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3.4. Pozostale kategorie wiekowe i typizacje wieku
pracownikéw

3.4.1. Pracownik ,,dojrzaly” ,starszy” i ,,mlodszy”

Wiek mozna traktowac jako kategorie spoleczng. Stanowi ona istotny
element tworzenia dystynkcji wiekowych oraz dzielenia pracownikéw
na starszych i mlodszych. Wiek nie istnieje jako wyabstrahowana, nieza-
lezna i obiektywna zmienna. Postrzeganie starosci czy dojrzalosci zmie-
nia si¢ wraz z historig Swiata, a umownie przyjmowana granica starosci
systematycznie ulega przesuni¢ciu (Bois, 1996). Dla przykladu przecigt-
na dlugos¢ zycia w starozytnym Egipcie wynosila od 32 do 35 lat (bez
uwzgledniania $miertelno$ci niemowlat), co oznacza, ze czlowiek, ktéry
przekroczyl czterdziestke, mial szczescie zy¢ dlugo. W Polsce w 2019 roku
statystyczny Polak Zy! 74 lata, Polka 81,8 lat (GUS, 2019), chociaz zdarzaja
si¢ male wahania, jak na przyklad w wyniku pandemii COVID-19.

Moéwic nalezy o wyraznym trendzie, zgodnie z ktérym osoby starsze
stanowig coraz wigkszy odsetek calej populacji. W wielu krajach systemy
emerytalne oparte na zasadzie liczby oséb ,w wieku produkcyjnym” sg
coraz bardziej obcigzone. W zwigzku z tym ro$nie potrzeba zdefiniowa-
nia pracownikéw ,,dojrzalych”, , starszych” i ,,mlodych”. Okres$lenie ,,doj-
rzaly” nieodlgcznie jest kojarzone z progiem starzenia si¢. Proces ten w li-
teraturze najczesciej odnosi si¢ do wieku miedzy 40. (Buyens i in., 2009)
a 50. rokiem zycia (Winkelmann-Gleed, 2012). J. Ilmarinen (2006) zdefi-
niowal starzejacych si¢ pracownikéw jako osoby powyzej 45. roku zycia,
uzasadniajac ten pulap zachodzacymi w tym okresie powaznymi zmia-
nami w zdolno$ciach do pracy. Twierdzi on réwniez, ze przyjecie takie-
go ,wczesnego” wyznacznika starzenia si¢ pracownikéw moze zapewnic¢
lepsze mozliwosci ich realizacji zawodowej oraz wplyna¢ na podniesienie
niskiego poziomu uczestnictwa na rynku pracy, co ostatecznie umozliwi
zapobieganie wczesniejszej emeryturze.

Wedlug Australijskiego Biura Statystyki osiagnigcie 45 lat jest dolng
granica wieku dojrzalego (Australian Bureau of Statistics, 2008). W cze-
sci publikacji wskazuje si¢, ze pracodawcy uwazajg osoby 45+ za jednostki
starsze, co oznacza, ze ludzie powinni zacza¢ mysle¢ o przysziosciio tym,
ze coraz trudniej bedzie im znalez¢ prace. Jak wynika z badan I. Kukulak-
-Dolaty: ,,0s0by 45+ czesciej maja ograniczony dostep do awansu, bowiem
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wedlug opinii pracodawcédw osoby 45+ boja si¢ nowych wyzwan, nie chca
si¢ dalej rozwija¢ i uczy¢ i sa mniej dynamiczne” (Kukulak-Dolata, 2012,
s. 55). Liczne badania potwierdzaja stereotypy dotyczace tej grupy pra-
cownikéw, ktdrzy s oceniani jako ludzie w wieku dojrzalym. W kliszach
tych zawierajg si¢ wartosciujace sady o ich zrzedliwosci, zgorzknieniu
i braku elastyczno$ci (Jones i Carpenter, 2014). Tak jak wszystkie uprosz-
czone przeswiadczenia dotyczace zjawisk i grup spolecznych, stereotypy
dotyczace ludzi starszych maja charakter niedostatecznie uzasadnionych
uogolnien czy generalizacji. Na poziomie spolecznym taki przekaz jest
wyjatkowo szkodliwy. Nie jest mozliwe bezdyskusyjne okreslenie dolne-
go progu starzenia si¢ pod wzgledem tak biologicznym, jak i mentalnym.
Natomiast z punktu widzenia teorii rozwoju czlowieka nalezy dodac, ze
obecnie wigkszos¢ czterdziestolatkdw stanowi nadal grupe ambitnych
i rozwijajacych si¢ zawodowo ludzi. Pomimo tego cezura 40 lat uznawa-
na jest niekiedy za najnizszy wiek, w ktérym ludzkie aspiracje zawodowe
moga zacza¢ male¢ (Buyens i in., 2009).

W ostatnich latach w polskich i zagranicznych opracowaniach coraz
cze¢sciej spotyka si¢ opinig, ze pracownicy dojrzali to ludzie w wieku 50+
(Krynska i in., 2013; Ingram, 2016). W Polsce wiek 50 lat stanowi rodzaj
»magicznej” granicy, po ktorej przekroczeniu dostep do wielu zasobdéw,
tj. zatrudnienia, szkolen, awansow, zostaje ograniczony. Ze stosowaniem
wyznacznika wieku ,,pracownik 50+” wiaze si¢ jezyk dyskursu polityczno-
-socjalnego stosowany w odniesieniu do kategorii pracownikéw wymaga-
jacych szczegdlnej opieki na rynku pracy. Spotyka si¢ badania, w ktérych
wskazuje si¢ na wiek 55+ jako graniczny (Ziemianski i Stankiewicz, 2012).

J. Stypinska (2015) uwaza, ze poglady na temat wieku i progu wieku
chronologicznego wigza si¢ z kilkoma kryteriami. Po pierwsze, doty-
czg branzy i jej specyfiki. Zdaniem niektdrych pracodawcéw wiek 40 lat
jest progowy dla hotelarstwa czy branzy IT. Po drugie, na postrzeganie
,starszego” pracownika wplyw ma tez charakter pracy, zawdd, a przede
wszystkim to, na ile wazna jest sprawnos$¢ fizyczna dla dobrego wykony-
wania zadan. Po trzecie, istotne jest odniesienie do spolecznego funkcjo-
nowania jednostki w przedsi¢biorstwie, jej dopasowania do atmosfery pa-
nujacej w firmie. Po czwarte, do kategoryzowania wieku wykorzystywany
jest wiek subiektywny. Stypinska wskazuje takze, ze to okragle liczby —
50, 60, 70 i 80 - definiowane sa najczesciej jako moment przekraczania
wieku dojrzalego i wchodzenia w wiek ,,trzeci” lub ,,czwarty”, czyli okres
staro$ci (Stypinska, 2015).
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Niektorzy badacze wyrdzniaja jako kluczowy wiek 65+, co moze wigzad
si¢ z wiekiem emerytalnym (Bartkowiak, 2014). I. Kolodziejczyk-Olczak
podaje, ze za ,,starego” w Polsce uwaza si¢ pracownika, ktéry ma $rednio
63,9 lat (Kolodziejczyk-Olczak, 2014; Zakrzewska, 2015, s. 163). Oznacza
to, ze nie mozna przyjmowac, iz wszystkie osoby bedace w okreslonym
wieku charakteryzuja si¢ podobnymi cechami i tworza homogeniczng
grupe, przez co ulatwione jest zarzadzanie i kontrolowanie ich dzialan. J.
Stypiniska (2015, s. 145) wskazuje, ze patrzenie na wiek jednostki jako ka-
tegori¢ obiektywna i niezmienng nalezy poda¢ w watpliwo$¢. Na postrze-
ganie wieku , starszego” pracownika wplywa wiele czynnikéw, w tym
przede wszystkim: wydluzanie si¢ Sredniej dlugosci zycia, charakter wy-
konywanej pracy, branza, stereotypy, wiek emerytalny oraz dyskurs poli-
tyczno-socjalny zwigzany z rynkiem pracy.

3.4.2. Generacje pracownikow

Generacja jest kolejna kategoria typizacji wieku pracownikéw. Ten wy-
znacznik wywodzi si¢ z teorii stratyfikacji wiekowej, ktéra odnosi si¢ do
fazy zycia jednostki w kontekscie spolecznym i historycznym (M. Riley
i Jh. Riley, 1994). Teoria ta laczy si¢ z dynamizmem zmian spolecznych.
Kolejne kohorty, ktdre uspoleczniajg si¢ w szczegélnym kontekscie spo-
leczno-historycznym, zgodnie z normami i warto$ciami danego czasu,
dorastaja i starzeja si¢ razem, dzielac podobne przekonania normatywne
i doswiadczenia dotyczace tych samych wydarzen historycznych.

W najszerszym znaczeniu termin , generacja” odnosi si¢ do grupy oséb
urodzonych w tym samym okresie, ktére ze wzgledu na chronologiczng
blisko$¢ wieku dzielg podobne Zyciowe doswiadczenia. W ostatnich la-
tach przeprowadzono wiele badan dotyczacych generacji pracownikow,
takze w Polsce. Szczegolnym zainteresowaniem ciesza si¢ przedstawiciele
tzw. generacji Y (m.in. Kopertynska i Kmiotek, 2016; Juchnowicz, 2012;
Skowron-Mielnik i Bor, 2015; Gadomska-Lila, 2015; Lewicka, 2017). Z uwa-
gi na zmiany demograficzne coraz cze¢sciej pojawiaja si¢ badania dotycza-
ce generacji Z, zwanej tez generacja C (Bohdziewicz, 2016; Kawka, 2019).

W Polsce powstalo bardzo duzo publikacji na temat generacji pracow-
nikéw. Haslo ,generacje pracownikéw” za okres 2014-2020 uruchamia
okolo 12 000 rekordéw (Google Scholar na dzien 25 kwietnia 2020). Poja-
wiaja si¢ pewne watpliwosci co do mozliwos$ci poréwnywania wynikdéw,
jak réwniez co do tego, czy ,generacja” jest satysfakcjonujacg zmienng
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dla badaczy. Jednym z obserwowanych probleméw metodologicznych jest
brak jasnosci co do granic miedzy pokoleniami. O ile nie ma problemu
z okre$leniem dat dla pokolenia powojennego wyzu demograficznego, tj.
grupy osob urodzonych w latach 1946-1964, o tyle kolejne generacje sa
roznie definiowane. Na przyklad S. Kuczamer-Klopotowska za pokolenie
X uznaje jednostki urodzone w latach 1965-1976, a za pokolenie Y - 1977~
2004 (Kuczamer-Klopotowska, 2016, s. 217). Inny poglad ma K. Peszko,
zdaniem ktérej generacja X obejmuje w literaturze zagranicznej lata 1965-
1980, a w Polsce - 1961-1985; za$ generacja Y okres 1986-1994/1995. Poko-
lenie Z (C) to urodzeni po 1995 roku (Peszko, 2016, s. 362). Mozna tez spo-
tkac si¢ ze stanowiskiem, ze dokladne granice pokolen nie sg szczegdlnie
wazne, poniewaz trendy pokoleniowe powinny ujawnia¢ si¢ nawet pomi-
mo ,niewyraznos$ci” cezur miedzy generacjami (Pilcher, 1994). W zwigz-
ku z tym agregacja wynikéw badawczych dla poszczegoélnych pokolen
moze by¢ trudnym zadaniem. Istnieja takze réznice w badaniach doty-
czace poréwnan generacji. W niektérych analizach poréwnuje si¢ dwie
bardzo ogdlnie rozumiane, a w innych bardzo szczegélowo okreslone, np.
wezesni, Srodkowi i pdzni przedstawiciele pokolenia wyzu demograficz-
nego (Shriver, 2010).

Chociaz generacje sa popularng kategoria typizacji wieku pracownikéw,
nie wszyscy badacze sg przekonani o wiarygodnosci uzyskanych ta droga wy-
nikéw. Wnioski dotyczace réznic miedzy pokoleniami sa niejednoznaczne,
jednak ze wzgledu na silnie ugruntowane przekonanie o istnieniu takich
réznic, nie mozna ignorowac tego sadu (Mencl i Lester, 2014). S. Lyons
i L. Kuron (2014) po przeprowadzeniu metaanaliz doszli do wniosku, ze
brak jest wystarczajacych dowodéw na zasadno$¢ stosowania generacji jako
kategorii typizacji wieku pracownikéw w miejscu pracy. Twierdzili takze,
ze generacje nalezy postrzegac raczej jako sile spoleczng w organizacjach
niz zmienng demograficzna. C. Rudolph i H. Zacher (2017) uwazaja, ze na
podstawie badan mozna postawi¢ wniosek, iz percepcja pokoleniowa jest
niezbedna do zrozumienia niektdrych zjawisk w organizacji, w tym starze-
nia si¢ sily roboczej czy postrzegania réznic migdzy pracownikami.

Zwrdci¢ nalezy takze uwage, ze badania cech przypisywanych czlon-
kom generacji sa zazwyczaj badaniami poprzecznymi, a nie podluznymi.
W zwigzku z tym pojawia si¢ pytanie, czy zidentyfikowane i przypisywa-
ne w danym momencie cechy przedstawicieli pokolenia beda takie same
w badaniach przeprowadzonych np. 10 i 20 lat pdzniej? Czy charaktery-
styczne dla czlonkéw generacji cechy sa stabilne, czy zmieniajg si¢ wraz
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ze starzeniem sig, z kolejnymi etapami Zycia czlowieka, czy sa uwarunko-
wane sytuacyjnie? Scharakteryzowane wcze$niej teorie, jak m.in. teoria
selekcji, optymalizacji i kompensacji oraz teoria selektywnosci spoteczno-
-emocjonalnej, wskazuja na to, ze trudno bedzie otrzymac te same wyniki
w badaniach podiuznych. Jedng z form typizacji wieku pracownikéw jest
klasyfikowanie ze wzgledu na przedzialy wiekowe. Takze w tym przypad-
ku poglady badaczy sa zréznicowane.

3.4.3. Grupy wiekowe w badaniach i etapy kariery zawodowe;j

Typizacja pracownikéow wedlug przedzialéw wiekowych jest w badaniach
spolecznych czesto spotykana. Dotyczy to takze badan, ktére maja na celu
wyjasnianie zwigzkéw migdzy wiekiem a wynikami w organizacji czy wy-
dajnoscig pracy. Takze w tym obszarze wyniki sa niejednoznaczne. Moze
by¢ to uwarunkowane réznicami zwigzanymi z prébami badawczymi lub
innym podej$ciem do gromadzenia danych czy przyjetymi przez badacza
grupami wiekowymi.

Decyzje dotyczace przyjetych kategorii wiekowych moga by¢ nastep-
stwem roznych czynnikéw: celu badan, momentu historycznego i wy-
stepujacych w danym czasie zmian demograficznych, wplywajacych na
ksztaltowanie si¢ karier zawodowych pracownikéw. Na przyklad T. Ng
i D. Feldman (2008, s. 392) zwrdcili uwagg, ze z danych Migdzynarodowej
Organizacji Pracy wynika, iz mlodzi dorosli w wieku 20-24 lat byli naj-
wigkszym segmentem zatrudnionych w 1980 roku, dziesi¢¢ lat pdzniej, tj.
po 1990 roku, byl to segment pracownikéw w wieku 30-34 lat, natomiast
w 2008 roku najwigkszy segment ludnosci pracujacej na Swiecie stanowili
pracownicy w wieku 40-44 lat. T. Ng i D. Feldman (2008) po przepro-
wadzonej metaanalizie doszli do wniosku, ze w przypadkach, gdy celem
bylo badanie réznic w odmiennych podgrupach wiekowych, najczesciej
dzielono pracownikéw na cztery grupy na podstawie Sredniego wieku
w probie. Zwykle byly to przedzialy: mniej niz 30, 31-35, 36-40 oraz 40
lat i wigcej. Zdaniem autoréw przyjeta metoda zwigzana byla z teoria roz-
woju zycia jednostki. Czas przed 30. rokiem Zycia jest postrzegany jako
okres, w ktérym poszczegdlne osoby rozwijaja kariere, podczas gdy po
40. roku zycia dynamika rozwoju zawodowego moze spada¢. Opinie taka
wyrazil D. Super (1980). Doda¢ nalezy, ze ten autor opieral swoje wnioski
na teoriach, ktore powstaly w latach 5o. i 60. poprzedniego wieku. Takze
T. Ng i D. Feldman (2008, s. 400) podkredlili, ze w wielu wczesniejszych
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badaniach dotyczacych wydajnosci pracownikéw wykorzystywano
starsze wzorce kariery. Majac na uwadze obecnie prowadzone badania
i uwzgledniajac wydluzanie si¢ okresu pracy po 40. roku zycia, taki po-
dzial mozna uznac¢ za niesatysfakcjonujacy. Z tego wzgledu konieczne wy-
daje si¢ wydzielenie nowego, dodatkowego przedzialu wiekowego.

Nieco inne wnioski sformulowali R. Kutscher i J. Walker (1960), ktorzy
wezeéniej niz T. Ng i D. Feldman (2008) dokonali przegladu badan o po-
dobnej tematyce, tj. zwigzku wieku z wydajnoscig. Wyréznili oni takze
cztery grupy wiekowe, ale inne. Sg to nastepujace przedzialy: 18-34 lata;
35-44 lata, 45-54 lata, 55 lat i wigcej (Kutscher i Walker, 1960). Zblizona do
tego podejscia jest propozycja B. Sajkiewicz, jednak tutaj odnalez¢ mozna
az pie¢ przedzialéw wiekowych: do 36 lat, 36-45 lat, 46-55 lat, 56 lat i wig-
cej (Sajkiewicz, 2016, s. 56). W niektérych badaniach mozna spotkac tez
propozycje jeszcze wigkszej liczby przedzialéw wiekowych. I tak J. Trze-
siok w swoich badaniach zastosowala ich szes$¢: do 25 lat, 25-35 lat, 35-45
lat, 45-60 lat, 60-65 lat oraz 65 lat i wiecej (Trzgsiok, 2016, s. 80). Mozna
zauwazy¢, ze krytycznym wiekiem starzenia si¢ jest w tym przypadku 45
lat. Podobne kategorie wiekowe sa u Z. Hasinskiej i in. (2015). Zastosowala
ona przedzialy: do 24 lat; 25-34 lata; 35-44 lata; 45-54 lata; 55 lat i wiece;.
K. Ackermann (2017) proponuje uzna¢ wiek 40 lat za krytyczny i stosuje
podzial na cztery kategorie: do 30 lat, 30-39 lat, 40-54 lata, 55+

J. Wang wraz zespolem przeprowadzila badanie w obszarze zarzadza-
nia zasobami ludzkimi w Chinach, na ktérego potrzeby wyrdznila az dzie-
wieé grup wiekowych: 18-20 lat, 21-24 lata, 25-29 lat, 30-34 lata, 35-39 lat,
40-44 lata, 45-49 lat, 50-54 lata, 55-60 lat (Wang i in., 2014, s. 141). Jesz-
cze inny podzial zastosowany zostal przez H. Cohena i in., ktérzy badali
procesy starzenia si¢ grup wiekowych pracownikéw: miodych (18-44 lata),
w $rednim wieku (45-69 lat) oraz starych (70-79 lat) (Cohen i in., 1996).

Od lat 70. XX wieku prowadzone sa badania dotyczace relacji wieku
pracownikéw do ich wydajnosci. Od tego czasu zmienil si¢ znacznie cha-
rakter Srodowiska pracy, przez co uzyskane niegdys wyniki moga zostaé
uznane za obecnie niemiarodajne. Dlatego oceniajac je, trzeba zwrdci¢
uwage na to, czy analizy mialy charakter przekrojowy, czy podiuzny.
Z przegladu wynikéw badan mozna wyciagnaé wniosek, iz klasyfikacja
badanych pracownikéw na grupy wiekowe moze pozostawaé pod wply-
wem etapow w karierze zawodowej oraz wynikac z przyjetego celu badan,
tak jak w przypadku wyzej wspomnianych opracowan zjawiska starzenia
si¢ pracownikow w organizacji.
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3.4.4. Fazy kariery zawodowe;j

Zycie zawodowe kazdego czlowieka obejmuje typowe fazy rozwojowe zwa-
ne etapami kariery. Jedng z teorii kariery zawodowe;j jest koncepcja opra-
cowana przez Supera (1957; 1980). Pomimo poczatkowego nowatorstwa
jej stabym punktem jest dzi$ to, ze zostala stworzona na bazie proby oséb
urodzonych w poprzednim wieku. Zdaniem D. Supera (1957) bez wzgle-
du na zawdd lub pochodzenie ludzie w ciagu swojego Zycia przechodza
przez okreslone etapy kariery. Na podstawie badan osob reprezentujacych
rézne grupy zawodowe twierdzil, Ze co 5-7 lat jednostki musza podejmo-
wac decyzje zwigzane z karierg. Osoba przechodzi ,etap poprzedzajacy
zatrudnienie”, kiedy poszukuje zawodu lub organizacji, ktére zaspokoja
jej potrzeby, wartosci i aspiracje. Nastepnie nast¢puje wejscie na ,,etap so-
cjalizacji”, na ktérym jednostki do§wiadczaja wszystkich aspektéw zycia
organizacji. Wreszcie pojawia si¢ etap zaawansowania, kiedy ludzie dzia-
lajag w celu poprawy, a nast¢pnie utrzymania swojej pozycji lub statusu.
Super stwierdzil takze, ze istnieje réznica we wzorach karier kobiet oraz
mezczyzn, co uwarunkowane jest czynnikami kulturowymi oraz spolecz-
nym podzialem rdl. Dzisiejsze bardzo elastyczne rynki pracy wymagaja
innego podejscia do kariery.

Pocztowski (2018, s. 334) wskazuje, iz zrozumienie istoty i prawidlo-
wodci kariery zawodowej jest wazne zaréwno dla organizacji, bo pozwala
jej na efektywne wykorzystanie kapitalu ludzkiego, jak i dla jednostki, dla
ktorej najwazniejsze sa indywidualne potrzeby zawodowe. Autor wyroz-
nia cztery etapy kariery zawodowej: przygotowanie do kariery, wczesna,
srodkowa i p6zna karier¢. Wezesna kariera obejmuje okres miedzy 18.
a 35. rokiem zycia, Srodkowa — mig¢dzy 35. a 55. rokiem zycia, za$ po 50.
roku zycia ma miejsce jej pozny etap (Pocztowski, 2018, s. 336, 337). Ozna-
cza to, ze w tym ujeciu krytycznym wiekiem jest 50 lat.

Jak wskazuje A. Mi$ (2015), nowe uwarunkowania spoleczno-ekono-
miczne w otoczeniu organizacji zmieniajg tradycyjne postrzeganie kariery
zawodowej. Autorka do waznych czynnikéw wplywajacych na kariere za-
licza luke miedzy pracownikami emerytowanymi a przygotowanymi za-
wodowo absolwentami szkél, nowe wzory zycia rodzinnego, wzrastajaca
liczbe i pozycje aktywnych zawodowo kobiet, zmieniajace si¢ oczekiwania
mezczyzn, technologie. Takze A. Smolbik-Jeczmien (2015) jest zdania, ze
proces ksztaltowania kariery zawodowe]j ulega ciaglym modyfikacjom,
dlatego jej Sciezki powinny by¢ elastyczne i dostosowane z jednej strony
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do potrzeb rynku, a z drugiej - do oczekiwan i predyspozycji pracowni-
kow. Wspolczesnie odpowiedzialnos$¢ za ksztaltowanie i przebieg kariery
zostala przeniesiona z organizacji na pracownika, ktéry jest wlascicielem
kapitalu kariery. W przypadku kobiet, inaczej niz u mezczyzn, bardzo
wazng role w ksztaltowaniu ich drogi zawodowej odgrywa wiek biologicz-
ny. Badania wskazuja, ze mlode Polki wysoko cenig karier¢ zawodowa, ale
jednoczesnie chca spelniaé si¢ w spolecznych rolach, co moze prowadzi¢
do wewnetrznych konfliktéw (Gebus, 2014).

Podsumowujac rozwazania na temat typizacji wieku pracownikéw
z wykorzystaniem przedzialéw wiekowych, uzna¢ nalezy, iz granice tych
przedzialéw sg plynne. Stosowane cezury s3 zwiazane z potrzebami ba-
dawczymi, trendami spolecznymi i zmianami w karierze zawodowej, pro-
cesami demograficznymi, przepisami emerytalnymi, przeobrazeniami
technologicznymi czy sytuacja na rynku pracy. Niemozliwo§¢ wskazania
jednoznacznych granic poszczegdlnych etapéw aktywno$ci zawodowej
moze utrudniaé¢ poréwnywanie wynikéw badan. Biorac pod uwage wy-
dluzanie si¢ okreséw zycia pracownikéw, mozna sobie zada¢ pytanie: czy
dzisiejszy 50-latek moze by¢ poréwnywany z 50-latkiem sprzed pol wieku?
Pewnym rozwigzaniem wydaje si¢ nawigzywanie do faz w zyciu czlowieka
i teorii rozwoju czlowieka. Takze wymogi statystyczne, takie jak np. row-
nolicznos¢ grup, moga wplywac na podzial badanych na grupy wiekowe lub
na przesuwanie granic podzialu. Réwniez staz pracy moze by¢ traktowany
jako zmienna typizacji wieku pracownikéw w organizacji (North, 2019).

Niejednoznacznos¢ wynikéw i zastosowanych metod wskazuje, ze ba-
dacze powinni dobrze uzasadni¢ swoje zalozenia badawcze dotyczace po-
dzialu badanej zbiorowosci na okreslone grupy wiekowe i zwigzane z tym
dzialania. Jest to wazne dla rzetelno$ci prowadzonych analiz. Niestety
czesto takiego uzasadnienia nie znajdujemy w publikacjach naukowych.
Dotyczy to opracowan polskich i zagranicznych.

3.5. Relacyjna demografia wiekowa - stereotypy
i metastereotypy

Koncepcja demografii relacyjnej zostala opisana w rozdziale pierwszym
(podrozdzial 1.4). Zgodnie z zalozeniami demografii relacyjnej osoby po-
dobne do siebie w tym sensie, ze przynalezg tozsamosciowo do tych sa-
mych grup spolecznych, wykazuja wobec ,,swoich” wi¢cej pozytywnych
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postaw i zachowan niz w stosunku do ,,obcych” (Tsui i in., 2002). Dziala
tu paradygmat podobienstwa i przyciagania (Byrne, 1971), co oznacza, ze
jednostki, ktére postrzegajaca siebie jako podobne, na przyklad identy-
fikujac si¢ z ta sama grupa wiekowa, beda si¢ przycigga¢. Tym samym
zwieksza si¢ ich wzajemna atrakcyjnos¢, co moze prowadzi¢ do bardziej
korzystnej oceny wynikéw pracy.

Paradygmat podobienstwa i przyciggania zaklada takze czestsze rze-
czywiste interakcje migdzy ludzmi odczuwajacymi przynalezno$¢ do
podobnych grup (Tsui i in., 1992), co dobrze tlumaczy réwniez wcze-
$niej opisywana teoria tozsamosci spolecznej (podrozdzial 1.2), a przede
wszystkim teoria samokategoryzacji (za: Kwiatkowska, 1999). Zgodnie
z ostatnig teoria jednostki, okreslajac swoja tozsamo$¢ spoleczna, ka-
tegoryzuja siebie i innych, najcze¢$ciej na podstawie widocznych cech
demograficznych, takich jak wiek, ple¢ czy rasa. Osoby podobne demo-
graficznie sg postrzegane jako czlonkowie ,swoich” grup, natomiast
jednostki odmienne demograficznie sa klasyfikowane jako osoby spoza
grupy. Samokategoryzacja zachodzi nawet wtedy, gdy ludzie nie angazuja
si¢ w bezposrednie interakcje (Tsui i in., 1992). W sytuacjach, gdy osoby
W organizacji roznig si¢ wiekiem, mozliwe sg procesy ksztaltowania mniej
pozytywnych postaw wobec siebie. W takiej sytuacji moze tez obnizac si¢
przywiazanie organizacyjne (Tsui i in., 1992). Odmiennos¢ wieku moze
prowadzi¢ do zmniejszania si¢ atrakcyjnos$ci innych pracownikéw oraz
izolacji, sklonnosci do silniejszego identyfikowania z czlonkami ,,swojej”
grupy w zespole lub innymi pracownikami z tej kategorii wiekowej spoza
zespolu zatrudnionymi w organizacji.

Liczne badania wskazuja, ze réznorodnos$¢ wiekowa wplywa na inte-
rakcje w obrebie grup spolecznych. Na przyklad odmienno$é wieku moze
wigzac si¢ ze slabsza komunikacja (Zenger i Lawrence, 1989), mniejsza
innowacyjnoscia (Zajac i in., 1991) czy czg¢stszym wystgpowaniem nega-
tywnych zjawisk w grupie roboczej (Judge i Ferris, 1993). F. Kunze i in.
(2011) dostarczaja dowoddw na to, ze zwigkszona réznorodnos¢ wiekowa
jest zwigzana z czg¢stszym postrzeganiem klimatu jako dyskryminujace-
go wiek, to za$§ wplywa na wyniki pracy poprzez obnizanie zaangazowa-
nia pracownikéw. S. Bedyniska (2002) wskazuje, ze stereotypy zwigzane
z wiekiem moga prowadzi¢ do spadku wiary we wlasne zdolnos$ci, mimo
posiadanego potencjalu.

Wazna role w relacjach odgrywaja takze metastereotypy, czyli wyobra-
zenia danej grupy spolecznej o stereotypach na temat tej grupy. Odnosza
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si¢ do ,,przekonan danej osoby na temat stereotypu, jaki cztonkowie grupy
zewnetrznej lacza z ich grupa ” (Voraueriin., 1998, s. 917). Metastereotypy
sa unikalnym rodzajem relacyjnej struktury wiedzy, ktéra wynika z obaw,
a nawet w niektdérych przypadkach troski o to, jak jednostki sg oceniane
przez inne osoby. Stanowi to nawigzanie do koncepcji ,,metaspostrzezen”
zaproponowanej przez Laing i in. (1966). Obejmuja one przekonania jed-
nostek na temat tego, jak sa widziane przez innych i jakie sg oczekiwania
wobec nich, co wynika z teorii tozsamosci spolecznej. W odrdznieniu od
metaspostrzezen stereotypy to ogolne przekonania o cechach, atrybu-
tach i zachowaniach czlonkéw réznych grup (Hilton i von Hippel, 1996,
S. 240). Z kolei metastereotypy sa specyficznym rodzajem przeswiadcze-
nia na temat tego, co wigkszos¢ czlonkéw grupy okreslonego typu (na
przyklad mlodych) sadzi o widzeniu ich samych przez innych (na przy-
klad ,,starszych”). O ile indywidualne metapostrzezenia moga by¢ unikal-
ne dla poszczegdlnych oséb, o tyle metastereotypy powinny wykazywaé
podobienstwa wsrod czionkéw danej grupy. Jest to efektem kulturowego
oddzialywania stereotypow.

W przypadku badan postrzegania stereotypowego zdecydowana wigk-
szo$¢ prac zwigzanych z wiekiem pracownikéw koncentruje si¢ na kli-
szach dotyczacych ludzi dojrzalych i starszych (Mazur-Wierzbicka, 2019;
Warwas, 2016). Skupienie si¢ na tych grupach jest wazne, przede wszyst-
kim z uwagi na zmiany demograficzne, ale jednoczes$nie daje nieco ogra-
niczone spojrzenie na interakcje miedzy réznorodnymi zbiorowo$ciami.
Interesujace jest takze poszerzanie zakresu badan nad metastereotypami
wiekowymi, czyli poszukiwanie informacji o tym, ,,co pracownicy z danej
grupy mysla o tym, co inni o nich my$lg”, i poznawanie tego, co przed-
stawiciele okreslonej grupy wiekowej sadza o tych opiniach. Istotne jest
gléwnie to, w jakim stopniu si¢ z nimi zgadzaja, jakie sg ich oczekiwania
i poglady dotyczace ludzi w réznym w wieku w miejscu pracy. Jest to waz-
ne dla badania interakcji miedzygrupowych w pracy i poprawy wspdlpra-
cy miedzy grupami.

Jako przyklad zarzadzania metastereotypami wiekowymi w organiza-
cji mozna przytoczy¢ praktyki jednej z polskich korporacji. Firma dziala-
jaca w branzy piwowarskiej w 2017 roku przygotowala dla swoich pracow-
nikéw warsztaty z zakresu zarzadzania réznorodno$cia wiekowa w celu
poprawy komunikacji i walki ze stereotypami o wieku. Dzial ZZL wyro6z-
nil wéréd pracownikéw organizacji trzy grupy wiekowe. Pierwsza obej-
mowala ludzi w wieku do 30 lat, druga 30-49 lat, trzecia 50+. Opracowany
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projekt mial kilka etapéw. Pierwszym bylo poznanie metastereotypow
i stereotypow w kazdej z wyrdznionych trzech grup pracownikéw. Ozna-
cza to, ze przed zorganizowaniem warsztatéw przeprowadzono badania
dotyczace metastereotypow z wykorzystaniem kwestionariusza — ankie-
ty. Zawarte w pierwszej cze$ci pytania brzmialy:
1. Co starsi pracownicy (50+) sadza, ze o nich my$la mlodsi i dojrzali
pracownicy?
2. Co dojrzali pracownicy (30-49 lat) sadza, Ze o nich mys$la mlodsi
1 starsi pracownicy?
3. Co najmlodsi (do 30 lat) pracownicy sadza, Ze o nich mys$la starsi
i dojrzali pracownicy?
Natomiast w drugiej cze¢$ci ankiety znalazly si¢ pytania:
1. Co starsi pracownicy my$la o mlodszych i dojrzalych pracowni-

kach?

2. Co dojrzali pracownicy mysla o miodszych i starszych pracowni-
kach?

3. Co najmlodsi pracownicy mysla o dojrzalych i starszych pracow-
nikach?

Wiyniki uzyskane w pierwszej i drugiej czesci ankiety byly konfron-
towane w trakcie warsztatow. W trakcie ich realizacji zaobserwowano
pewne zaskoczenie uczestnikéw. Efektem tak poprowadzonego ekspery-
mentu byla realna zmiana postaw wobec przedstawicieli innych grup wie-
kowych. W rezultacie zaobserwowano eliminacje uprzedzen ze wzgledu
na wiek i poprawe komunikacji w organizacji.

Ciekawe badania dotyczace metastereotypdéw wiekowych przeprowa-
dzili Finkelstein i in. (2013). Sa one zbliZone do wczes$niej omawianego
projektu. W badaniu wyodrebniono trzy grupy pracownikéw: miodszych
(18-29 lat); w Srednim wieku (30-50 lat) oraz starszych (51+). Podobnie
jak w opisanym przykladzie wsrdéd pracownikéw przeprowadzono bada-
nia z wykorzystaniem kwestionariusza — ankiety. Kwestionariusz skladal
si¢ z czg¢$ci zestandaryzowanej oraz jakosciowej, z wykorzystaniem pytan
otwartych, dzigki czemu zidentyfikowano metastereotypy i stereotypy
dotyczace kazdej z trzech grup pracownikéw.

Analiza wynikéw, poczynajac od grupy najstarszych pracownikow, po-
zwolila na uznanie, ze metastereotypy (w tym przypadku: co starsi sadza,
ze mysla o nich pracownicy mlodsi oraz w srednim wieku) i stereotypy
dotyczace starszych pracownikéw w duzej czesci byly zbiezne. Z listy
wykorzystywanych w badaniu deskryptoréw okolo polowa znalazla si¢
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zaréwno w cz¢$ci dotyczacej stereotypow, jak i metastereotypéw (Finkel-
stein i in., 2013, s. 650). Ponadto uzyskane wyniki zaprzeczyly powszech-
nemu przekonaniu, ze starsi pracownicy sa zle oceniani przez czlonkow
innych grup wiekowych. Z badan Finkelstein i in. wylania si¢ bardziej po-
zytywny sposob postrzegania osob w grupie wiekowej 51+ Przedstawi-
ciele najmlodszej grupy wiekowej (18-29 lat) w okolo 60% wskazali pozy-
tywne stereotypowe cechy starszych pracownikow.

W tym samym badaniu grupa pracownikow w srednim wieku (30-50
lat) miala jeszcze lepsze opinie na temat swoich starszych kolegdéw (85%
okreslen pozytywnych). Kiedy poproszono starszych o wskazanie cech,
ktore w ich opinii dostrzegaja u nich mlodsi, cz¢sciej wskazywali cechy
negatywne, np. nudny, stary, uparty i zrzedliwy. Osoby te nie zdawaly so-
bie sprawy z tego, ze mlodsi pracownicy postrzegaja ich jako odpowie-
dzialnych, dojrzalych i pracowitych, i wyrazily swoje zaskoczenie taka
oceng. Starsi pracownicy ulegli negatywnemu metastereotypowi wyni-
kajacemu ze zrédel zewnetrznych, na przyklad mediéw lub opinii dzie-
ci. Jest to bardzo cenna informacja wskazujaca, ze mozna zarzadzac ste-
reotypami i metastereotypami w organizacji. Metastereotypy sa jednym
z czynnikow wplywajacych na unikanie kontaktu starszych pracownikéw
z mlodszymi.

Dla uzyskania pelnego obrazu sytuacji warto przytoczy¢ wyniki do-
tyczace grupy najmlodszych pracownikéw. Mieli oni niskie oczekiwania
(metastereotypy) dotyczace ich postrzegania przez pozostale grupy wie-
kowe (Finkelstein i in., 2013). Odnosili wrazenie, ze stereotypowo sg po-
strzegani negatywnie, szczegdlnie w poréwnaniu do starszych pracow-
nikéw - przede wszystkim ze wzgledu na brak do$wiadczenia w pracy.
Potwierdzaja to wyniki ilo§ciowe w grupie pracownikéw w §rednim wieku,
ktérzy mieli raczej negatywne przekonanie na temat swoich mlodszych
kolegdéw (tylko 37% ocen pozytywnych). Z kolei starsi pracownicy postrze-
gali mlodszych pracownikéw pozytywnie (58% ocen pozytywnych).

Badania jako$ciowe dotyczace stereotypu milodszych pracownikdw
pokazuja, ze pracownicy w Srednim wieku wymieniali jeszcze mniej po-
zytywnych cech najmlodszych (15,6%), podczas gdy starsi byli niemal tak
samo nastawieni jak w badaniach ilosciowych (46% ocen pozytywnych).
Oznacza to, ze stereotypy dotyczace najmlodszych pracownikéw byly
bardziej negatywne w grupie pracownikéw w srednim wieku niz w grupie
starszych pracownikéw. Podobnie bylo w przypadku metastereotypow.
W grupie najmlodszych pracownikdéw metastereotypy sa zrdznicowane
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w zaleznosci od grupy referencyjnej. Na podstawie badan ilo§ciowych
uznano, ze miodsi pracownicy sadzili, iz zaréwno ludzie w srednim wie-
ku, jak i starsi postrzegaja ich negatywnie (odpowiednio 21% i 7,5% cech
pozytywnych).

Pracownicy w Srednim wieku moga postrzega¢ mlodszych mniej po-
zytywnie niz starszych. Mozna zalozy¢, Ze czujg si¢ zagrozeni w pracy
przez mlodszych, poniewaz konkuruja z nimi w przestrzeni zawodowe;.
W zwiazku z tym akceptowanie negatywnych stereotypow dotyczacych
konkurencyjnej grupy moze by¢ strategia obronna. Jesli chodzi o star-
szych pracownikéw, to mozna przypuszczaé, ze dziala tu inny mecha-
nizm. Moga mie¢ dzieci w wieku zblizonym do mlodszych pracownikoéw,
co by¢ moze jest zrédlem ich pozytywnej postawy wobec kolegdéw. Co
najwazniejsze, nie dostrzegaja zagrozenia wladzy i pozycji ze strony naj-
milodszych, tak jak przypuszczalnie widza to ludzie w $rednim wieku.
Starsi pracownicy mogg tez postrzega¢ mlodszych jako zasob, ktéry nale-
zy wspierac i rozwijaé. Poza tym, jak wskazuja teorie rozwoju, starsi maja
lepsze kompetencje spoleczne niz mlodsi. Zauwazono, ze wraz wiekiem
jednostki zazwyczaj nieco lagodnieja (Van Dalen i in., 2010).

Zaprezentowane wyniki sa godne uwagi ze wzgledu na relacyjne po-
strzeganie pracownikéw nalezacych do réznych grup wiekowych. Poten-
cjalnie najwigkszy konflikt wystepuje migdzy grupami wiekowymina ,sty-
ku”, tj. ludzmi najmlodszymi i w Srednim wieku, co moze wynika¢ z walki
o wiladze i kariere w organizacji. Majac na uwadze relacyjne postrzeganie
pracownikéw nalezacych do réznych grup wiekowych i zwigzana z tym
walke o wladze, warto zwrdci¢ uwage na relacje, jakie zachodza miedzy
mlodszymi przelozonymi i starszymi podwladnymi. Podobnie moze si¢
dzia¢, gdy tradycyjnie meskim zespolem zaczyna zarzadzac¢ kobieta. Ba-
dania nad demografig i réznorodnoscia pokazuja, ze osoby o cechach
rozniacych je od innych czlonkéw zwracaja wigksza uwage na czlonkow
organizacji (Kossek i in., 2003; Torchia i in., 2011). W tej sytuacji moze
si¢ sprawdzi¢ koncepcja demografii relacyjnej. Relacje, ktére odbiegaja od
tradycyjnych norm, beda si¢ wyrdzniac i zwraca¢ wigksza uwage czlon-
koéw organizacji. Mozna zauwazyd¢, ze relacje zwigzane z wiekiem cze¢sto
odbiegaja od tradycyjnych norm.

Roznice wieku sg uniwersalnym aspektem relacji miedzyludzkich. Kie-
dy ludzie si¢ spotykaja, nieSwiadomie i automatycznie oceniaja wiek part-
nera i odpowiednio dostosowuja swoje zachowanie. Wiek byl historycznie
Scisle powiazany ze spolecznym statusem w hierarchii (Linton, 1936);
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starsze osoby otrzymywaly stanowiska kierownicze ze wzgledu na wie-
dze¢ i madro$¢, o ktérych sadzono, ze pojawiaja z wiekiem. Jednak w ostat-
nich latach postrzeganie wieku zmienilo si¢ w kierunku afirmacji mlodo-
sci jako Zrédla $wiezego i innowacyjnego przywodztwa. Firmy przeszly
z systemdOw promocji opartych na stazu pracy do opartych na wynikach
pracy (Chiang i Birtch, 2007). Zmiany te oznaczaja, zZe przelozonymi nie-
koniecznie musza by¢ starsi pracownicy. Wrecz przeciwnie, w ostatnich
latach wiele organizacji odwrdcilo tradycyjna strukture wieku relacji tak,
aby przelozeni byli czgsto mlodsi od swoich podwladnych (Cappeli i No-
velli, 2010; Collins i in., 2009).

O ile w literaturze mozna znalez¢ wiele badan wieku pracownikdw,
o tyle nowsze analizy sugeruja, ze istotne jest uwzglednienie wplywow
kontekstowych, takich jak relacje zwiazane z wiekiem osob znajdujacych
si¢ w Srodowisku pracy (Collinsiin.,2009; Kunze i Menges, 2017). F. Kunze
iJ. Menges (2017) zalecaja badania z perspektywy demografii organizacyj-
nej i poszukiwanie zwigzku miedzy zbiorowa konfiguracja cech demogra-
ficznych a wynikami organizacyjnymi. Ponadto wskazuje si¢ na integro-
wanie wynikéw badan demografii kompozycyjnej i relacyjnej (Tsui i in.,
19952). Pierwsza bada, w jaki sposéb organizacyjne lub grupowe struktury
demograficzne wplywajg na zbiorowe procesy, stany i wyniki w organiza-
cji (Joshi i Roh, 2009; Van Dijk i in. ,2012). Demografia relacyjna analizuje,
w jaki sposéb rdéznice demograficzne migdzy pracownikami i ich wspol-
pracownikami lub przelozonymi wplywaja na indywidualne zachowania,
procesy i wyniki (Tsui i O’Reilly, 1989). Z badan nad nig wynika, Ze rela-
cje starszy podwladny-mlodszy menedzer oslabiajg wydajno$¢ jednostki
(Tsui i O’Reilly, 1989), obnizaja satysfakcje z pracy i zwigkszaja wypalenie
(Wesolowski i Mossholder, 1997). Tak przynajmniej bylo w przeszlosci.
Na pewne negatywne konsekwencje wskazuja tez nowsze badania. Kunze
i Menges (2017) opracowali model prezentujacy, jak laczne réznice wie-
ku wplywaja na wyniki organizacyjne i jednostkowe (tj. emocje i wyniki).
Dowodza, ze wyniki firmy cz¢$ciowo zaleza od relacyjnych réznic wieku
w hierarchii pracownikéw. Oznacza to, ze takie réznice miedzy przelo-
zonymi i podwladnymi s istotne nie tylko na poziomie indywidualnym,
diady i grupowym, ale takze wplywaja na cale firmy.

Mozna spotkac¢ si¢ z tradycyjnym pogladem, Ze pracownicy w wieku doj-
rzalym preferuja starszych przelozonych (Tonks i in., 2009) oraz ze starsi
przelozeni sg bardziej sprawiedliwi niz miodsi (Armstrong-Stassen i Lee,
2009) i zapewniaja im wigksze wsparcie (Tsui i in., 1995b). Pracownicy
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w wieku dojrzalym w przypadku posiadania mlodszego kierownika moga
si¢ obawia¢ bardziej prawdopodobnego dzialania stereotypdw dotycza-
cych ich grupy wiekowej. Jak wezesniej wspomniano, pracownicy dojrzali
i starsi wierzg, ze mlodzi ludzie postrzegaja ich jako ,,nudnych, starych,
upartych i zrzedliwych”, pomijajac atrybuty takie jak: ,,odpowiedzialny,
dojrzaly i cigzko pracujacy” (Finkelstein i in., 2013, s. 652).

Z badan zorientowanych na zwigzki miedzy chronologicznym i su-
biektywnym wiekiem pracownika w stosunku do chronologicznego i su-
biektywnego wieku kierownika wynika ich istotne znaczenie dla oceny
postaw wobec pracy, wydajnosci podwladnych oraz mozliwosci rozwoju
i awansow (Shore i in., 2003). Relacje miedzy wiekiem menedzera a wie-
kiem pracownika moga powodowac takze negatywne skutki. Pracownicy,
ktdrzy sa chronologicznie lub subiektywnie starsi od swojego kierowni-
ka, otrzymuja gorsza oceng¢ i maja mniejsze mozliwosci szkolen i rozwoju
niz pracownicy, ktérzy sa podobni pod wzgledem wieku lub mlodsi od
swojego kierownika (Shore i in., 2003). Zaréwno badania prowadzone
w ramach podejscia demografii relacyjnej, jak i teorii kariery wskazuja na
to, ze starsi pracownicy, pracujac z mlodszymi menedzerami, maja bar-
dziej negatywne postawy niz starsi pracownicy pracujacy ze starszymi
menedzerami.

Relacje lider-podwladny stanowia podstawe ksztaltowania si¢ zjawi-
ska przyciagania interpersonalnego, zauwazania przez kierownictwo wy-
dajnosci pracownikdéw oraz dostrzegania przez pracownikéw wsparcia ze
strony przelozonego (Tsui i in., 1995b). Zatem ocenianie wydajnosci pra-
cownikéw przez kierownikéw moze by¢ moderowane przez wiek kierow-
nika, co oznacza mozliwos¢ subiektywnosci.

Dodatkowo badania Kunze i Menges (2017) sugeruja, ze trudno jest jed-
noznacznie oceni¢, czy obserwowane zmiany demograficzne wsrdd kadry
kierowniczej, tj. jej odmlodzenie, sa korzystne dla organizacji. Mozna za-
uwazy¢, ze w organizacjach, w ktérych wystepuja wysokie $rednie rézni-
ce wiekowe mi¢dzy mlodszymi kierownikami i starszymi przelozonymi,
tworzg si¢ napi¢cia emocjonalne zdecydowanie szkodzace wynikom firmy.

Niektdrzy badacze wskazuja, ze wraz z wiekiem zmianom moze ulegac
styl kierowania. Mlodsi menedzerowie preferujg bardziej sfokusowane
i techniczne podejscie do pracy. Z kolei starsi menedzerowie wolg pra-
c¢ z innymi i maja szersze spojrzenie na rozwigzywane problemy (Bir-
kinshaw i in., 2019). W badaniu J. Birkinshaw i in. przeprowadzonym na
grupie 10 0oo menedzeréw w wieku od 21 do 70 lat w réznych sektorach
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przemyshu zweryfikowano hipotez¢ o zmienno$ci stylu zarzadzania w za-
leznosci od wieku. Mimo Ze analizowano takze wplyw innych czynnikéw,
takich jak pozycja w organizacji i ple¢, najsilniejsze zalezno$ci dotyczyly
wieku (Birkinshaw i in., 2019). Badacze twierdzili, ze mlodzi menedzero-
wie, tj. w wieku 20-30 lat, zarzadzajac relacjami z interesariuszami we-
wnetrznymi i zewnetrznymi, przyjmuja bardziej egocentryczne podejscie.
Na przyklad wkladali oni wiele wysitku w zrobienie dobrego pierwszego
wrazenia. Starsi menedzerowie, tj. w wieku 50-60 lat, preferowali podej-
Scie bardziej integracyjne i oparte na wspolpracy, budowaniu koalicji i po-
rozumiewaniu si¢ z innymi. W kontaktach z réwiesnikami i podwladnymi
mlodsi menedzerowie woleli stosowaé konkretne techniki zarzadzania, na
przyklad przeprowadzi¢ efektywnie spotkanie; starsi natomiast woleli po-
lega¢ na bardziej intuicyjnych i holistycznych technikach, takich jak roz-
wijanie empatii wobec innych. Zarzadzajac soba, mlodzi menedzerowie
zwracali wigksza uwage na wlasng osobe, kladac nacisk na motywacje
i samodyscypling. Natomiast starsi respondenci wykazywali glebsza re-
fleksyjnos¢ i przykladali wigksza wage do uczenia si¢ na podstawie nie-
powodzen oraz znajomos$ci swoich mocnych stron. Badania Birkinshaw
iin. (2019) czg$ciowo podwazaja niektore stereotypy dotyczace pracow-
nikéw, takie jak przekonanie, ze mlodsi sq bardziej nastawieni na cel niz
starsi. Z tych badan wynika, ze to starsi menedzerowie klada wigkszy na-
cisk na cel niz mlodsi, jednak robia to inaczej. Przyjmuja inne strategie
dzialania niz mlodzi, co pozwala spojrze¢ na réznice wiekowe w nowym
swietle. Otrzymane wyniki sg interesujace takze ze wzgledu na zachodza-
ce zmiany technologiczne w Srodowisku pracy. W czasach, gdy sztuczna
inteligencja prowadzi do automatyzacji wielu rutynowych i technicznych
prac, a bardziej liczg si¢ takie ludzkie cechy jak osad, intuicja i zdolno$¢ do
refleksji, mozna twierdzi¢, ze w rzeczywistosci organizacyjnej jest takze
miejsce dla dojrzalych i starszych menedzerow.

Badania prowadzone w obszarze demografii relacyjnej wskazuja, Ze
relacje wieku podwladnych i wieku menedzera powinny by¢ traktowa-
ne jako determinujace wspolprace mi¢dzy jednostkami oraz implikujace
wyniki jednostek w organizacji. Zaleznosci te moga wplywac na postawy
i decyzje zwiagzane z praca. W przyszlych badaniach na temat poszukiwa-
nia zwigzkow mi¢dzy wydajnos$cia i wiekiem pracownikéw warto zwroci¢
uwage na kulture organizacyjna i stosunek do starszenstwa w organizacji,
a takze na rozwdj technologii i zmiane¢ charakteru pracy. Dalsze rozwa-
zania na ten temat beda podjete w ostatnim rozdziale tego opracowania.
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3.6. Aktywne starzenie si¢ i praktyki zarzadzania
pracownikami w réznym wieku

Zmiany demograficzne doprowadzily w wielu krajach do wzrostu zain-
teresowania badaczy, praktykéw i decydentow tematem aktywnego sta-
rzenia si¢ pracownikéw w organizacji. Polega ono na optymalizacji moz-
liwosci w zakresie ich zaangazowania w prace i uzyskiwania oczekiwane;
wydajnosci, przy zachowaniu wysokiego poziomu dobrostanu fizycznego
i psychicznego, co laczy si¢ z dobrym traktowaniem i wdrazaniem odpo-
wiednich praktyk zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Aktywnie starzejacy si¢ pracownicy s3 motywowani i wspierani, aby
pracowac¢ dluzej, niz wskazuje na to wiek emerytalny. Istnieja w tym za-
kresie réznice migdzy krajami, dotyczace przede wszystkim pici. W boga-
tych krajach, takich jak Norwegia i Islandia, wiek emerytalny jest jedna-
kowy dla kobiet i mezczyzn i wynosi 67 lat. We Wloszech, Hiszpanii czy
Szwajcarii kobiety zyja statystycznie dluzej. W pierwszym z tych krajow
moga przejs¢ na emeryture w wieku 63 lat i pobierajg ja Srednio przez
kolejne 22 lata. Podobnie jest w Polsce, gdzie przeci¢tna dlugos¢ zycia ko-
biety to 81,7 lat, a mezczyzny - 73,8 lat (GUS, 2019), co oznacza dla kobiet
prawie 22 lata na emeryturze, dla me¢zczyzn ten okres wynosi okolo 9 lat.
Oczywiscie przeklada si¢ to na wysoko$¢ emerytury, co moze oznaczac,
ze niektdrzy beda chcieli pracowaé dluze;.

Przytoczone argumenty odnoszace si¢ do potrzeb jednostek, organiza-
cji i spoleczenstwa przemawiajg za tym, ze nalezy poszukiwa¢ mozliwo-
sci wykorzystywania potencjalu pracownikéw, ktorych dzisiaj nazywamy
dojrzalymi i starszymi. Oczywiscie nie oznacza to dyskryminacji oséb
w Srednim wieku i mlodszych, bowiem stosowane praktyki ZZL zwigzane
z aktywnym starzeniem dotycza calego okresu aktywnosci zawodowe;.
Jednakze z uwagi na obserwowane zjawisko starzenia si¢ spoleczenstwa
trzeba poswieci¢ wiecej uwagi dojrzalym pracownikom i warto przygoto-
wac strategie praktyk aktywnego starzenia si¢ w organizacji. Aby byly one
skutecznie wdrazane, konieczna jest powszechna akceptacja takich dzia-
lan, zaréwno ze strony zarzadzajacych, jak i calego srodowiska regulacyj-
nego. W zwigzku z tym istnieje potrzeba ksztaltowania we wspodlczesnym
swiecie nowej kultury spolecznej (Del Barrio i in., 2018). Doskonalym
przykladem wartos$ci kulturowych sprzyjajacych aktywnej dlugowieczno-
sci moze by¢ spolecznos¢ zamieszkujaca japonska wyspe Okinawe, gdzie
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kluczowa warto$cia dla mieszkancéw jest kategoria ,,ikigai”, co mozna
przetlumaczy¢ jako ,,szczescie z bycia stale zajetym” (Garcia i Miralles,
2017). ,,Ikigai” oznacza posiadanie pasji, ktéra daje satysfakcje, szczescie,
nadaje zyciu sens i przez to je wydluza. Na Okinawie Zyje najwigcej stu-
latkéw na $wiecie, a mieszkancy, ktoérzy maja wigcej niz 8o czy 9o lat, sa
bardzo aktywni fizycznie (Miralles i Garcia, 2019). Potwierdza to duzg za-
leznos¢ wieku biologicznego i subiektywnego od czynnikéw kulturowych.

Aktywne starzenie si¢ w pracy powigzane jest nie tylko z zewngtrzny-
mi uwarunkowaniami kulturowymi, ale wynika z indywidualnych réznic,
charakteru pracy, przywédztwa i praktyk zwigzanych z zasobami ludzki-
mi oraz klimatu organizacyjnego. Organizacje moga sprzyja¢ temu proce-
sowi poprzez integracj¢ wiekowa, dzialania z zakresu ZZL, w tym rekru-
tacj¢ i utrzymanie pracownikéw, zarzadzanie kariera, szkolenia, rozwdj,
projektowanie pracy, zarzadzanie zdrowiem i wydajno$cia, wolontariat
i zarzadzanie przej$ciem na emeryture (Kooijj i in., 2013; 2020).

W Polsce, podobnie jak w innych krajach Europy, populacja si¢ starze-
je, a zmiany demograficzne stanowia wyzwanie dla decydentéw, ktérzy
czesto juz widza, ze starzenie si¢ spoleczenstwa stanowi ogromne obcig-
zenie dla uslug socjalnych, opieki zdrowotnej i systeméw emerytalnych.
W odpowiedzi na to niektdre rzady i spoleczenstwa dostrzegaja role ,,ak-
tywnego starzenia si¢”, przygotowuja i wdrazaja szeroki zakres polityk
i programow majacych na celu promowanie zdrowia, udzialu sily robo-
czej, uczenia si¢ przez cale zycie i zaangazowania spolecznego.

C. Robbins (2020) przeprowadzila analiz¢ polskich dokumentéw rza-
dowych, ktére majg na celu promowanie aktywnego starzenia si¢, oraz
danych etnograficznych dotyczacych doswiadczen starszych Polakow
w tym zakresie. Autorka skoncentrowala si¢ na tym, jak faktycznie do-
Swiadczaja takiej polityki. Ponadto zbadala, jakie znaczenie maja dla nich
programy z tym zwigzane. Z badan wynika niski poziom uczestnictwa
Polakéw w dzialaniach spolecznych. W duzej mierze jest to zwigzane
z ich wczes$niejszymi negatywnymi, a czasem nawet traumatycznymi
doswiadczeniami zwigzanymi z praktykami integracji i wykluczenia, co
ostatecznie zle wplywa na aktywne starzenie si¢ Polakéw. C. Robbins
(2020) zauwazyla, ze takie opinie odzwierciedlaja nie tylko ich postawy.
Mozna je uslysze¢ od innych starszych dorostych w krajach wschodnioeu-
ropejskich. Zdaniem badaczki bez wzgledu na to, w jakim stopniu decy-
denci planujacy aktywne starzenie si¢ beda sie stara¢ wdraza¢ programy,
zawsze istnie¢ beda osoby, do ktérych bedzie trudno dotrzed i ktdre nie
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zaakceptuja dzialan na rzecz aktywnego starzenia si¢. Oznacza to, Ze taka
polityka dociera tylko do wybranych segmentéw populacji. W zwigzku
z tym pojawia si¢ pytanie, w jaki sposob to wykluczenie moze odzwiercie-
dla¢ lub wzmacnia¢ istniejace w polskim spoleczenstwie podzialy.

Jesli przyjrzymy si¢ sferze nauki, mozna zauwazy¢, ze w ostatnich la-
tach w Polsce obserwuje si¢ znaczny przyrost piSmiennictwa odnoszace-
go si¢ do zarzadzania pracownikami w réznym wieku. Najcze$ciej nowe
prace dotycza ludzi w wieku produkcyjnym, co pozwala twierdzié, ze
w warunkach polskich do$¢ niewielki jest jeszcze dorobek badawczy do-
tyczacy aktywnego starzenia si¢. Niemniej mozna uzna¢, ze prowadzone
badania tworzg podstawy tej teorii. Odnoszg si¢ przede wszystkim do na-
stepujacej problematyki:

e dyskryminacji na rynku pracy (np. Gajowiak, 2017) w aspekcie prak-

tyk organizacyjnych i zarzadzania wiekiem (np. Lubranska, 2019);

e proceséw i zachowan organizacyjnych na poziomie indywidual-
nym lub grupowym zwigzanych z wiekiem (np. Cewinska, 2018;
Gruszczynska-Malec i Waligdra, 2019; Stankiewicz, 2016; Boja-
nowska, 2019);

e praktyk zarzadzania pracownikami w réznym wieku (np. Rogozin-
ska-Pawelczyk, 2016b; Warwas, 2017; Rakowska i Cichorzewska,
2016);

o cfektéw zarzadzania pracownikami zréznicowanymi wiekowo,
gdzie dominuja badania w skali mikro, np. dotyczy to zachowan
obywatelskich (Lewicka i in., 2020) czy zaangazowania pracowni-
koéw (Gruszczynska-Malec i Waligéra, 2019);

e dostosowania srodowiska pracy - obcigzenia fizycznego i psychicz-
nego do mozliwosci starszych pracownikéw (Bartkowiak i Krugiel-
ka, 2019; Widerszal-Bazyl, 2008).

Mozna takze zauwazy¢, ze pojawiaja si¢ opracowania dotyczace stra-
tegicznego podejscia do réznorodnosci (np. Jézefowicz, 2017) i zarzadza-
nia wiekiem pracownikéw organizacji (Gruszczynska-Malec i Waligora,
2018; Golaszewska-Kaczan, 2018). Do popularnych praktyk zarzadzania
roznorodnosciag w polskich organizacjach zaliczy¢ nalezy takze progra-
my réwnowaga praca-zycie (np. Syper-Jedrzejak, 2019), ktére proponuja
rozwigzania w zakresie aktywnego starzenia si¢. Nalezy doda¢, Ze istotna
czes$¢ badan obejmuje grupe pracownikéw dojrzalych.

W odniesieniu do pracownikéw dojrzalych Warwas (2017) proponuje
model zarzadzania wiekiem z wykorzystaniem praktyk nastawionych na
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starszych pracownikéw przedstawiony jako proces kreowania wartosci
dla interesariuszy (Warwas, 2017, s. 35). W centrum modelu znajduja si¢
wybrane praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi zwigzane z wiekiem
pracownikow. W szczegolnosci podkreslane sa te, ktére przynosza korzy-
$ci zaréwno dla pracownikéw, jak i dla pracodawcéw. Autorka zalicza do
nich: zarzadzanie kompetencjami i wiedzg, motywowanie do pracy, zaan-
gazowanie czy dbanie o dobrostan. Badaczka wskazuje takze na opdznie-
nie polskich organizacji w zarzadzaniu wiekiem na tle panstw tak zwanej
srebrnej gospodarki. Podobnie Rogozinska-Pawelczyk (2016a) wskazuje,
ze zarzadzanie réznorodnoscia pracownikéw nie jest jeszcze powszech-
na, sformalizowang strategia zarzadzania w polskich organizacjach. Zbli-
zone wnioski wyciaga Rakowska (2019), bowiem tylko co czwarta firma
deklaruje stosowanie praktyk i inicjatyw zwigzanych z zatrzymaniem
starszych pracownikéw, a Zadna nie ocenia kadry zarzadzajacej za wyniki
w tym obszarze. Wydaje si¢, ze uplynie jeszcze wiele lat, zanim w polskich
organizacjach wdrazanie strategii aktywnego starzenia si¢ stanie si¢ po-
wszechna praktyka.

Wiele badan potwierdza zwiazek miedzy negatywnymi stereotypami
a poszczegdlnymi skladnikami aktywnego starzenia si¢ (Ferndndez-Bal-
lesteros i in., 2020). Istniejace w Polsce stereotypy dotyczace dojrzalych
pracownikow sg istotng przeszkoda dla skutecznego realizowania dzialan
w tym obszarze (Lubranska, 2019; Turek i Henkens, 2020). Stereotypy
kulturowe dotyczace osob starszych obecne sa w wielu krajach Europy
(Principi i in., 2020). Osoby zaawansowane wiekowo postrzegane s jako
przyjazne, ale malo kompetentne. Takie poglady sa negatywnie skorelo-
wane z aktywnym starzeniem si¢ zaréwno na poziomie indywidualnym,
jak i populacji, co jest zagrozeniem dla tego procesu w kraju i organizacji
(Fernandez-Ballesteros i in., 2020).

Majac na uwadze zarzadzanie pracownikami w réznym wieku, Moczy-
dlowska (2019) podkredla, ze polscy menedzerowie na poziomie dekla-
ratywnym wykazuja umiarkowanie pozytywne podejscie do zarzadzania
réznicami pokoleniowymi. Na poziomie faktycznym stosuja oni za$ wie-
dze¢ w sposéb intuicyjny i przypadkowy. Aby przekonac zarzadzajacych do
wdrazania polityki i programéw aktywnego starzenia si¢, konieczne jest
ugruntowanie stanowiska kadry zarzadzajacej, ze taka polityka moze si¢
oplacaé. Z tego powodu kontynuowanie badan w zakresie efektywnosci
polityki aktywnego starzenia si¢ nalezy uznac na istotne. O skutecznosci
praktyk ZZL decyduje tez ich postrzeganie przez samych pracownikéw,
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co dobrze tlumaczy teoria wymiany spolecznej (Jose, 2012; Alfes i in.,
2013) oraz teoria sygnalizacyjna (Spencer, 1973; Leslie, 2019). Sygnaly
wysylane przez organizacj¢ maja znaczacy wplyw na rekrutacj¢ oraz po-
srednio na zaangazowanie zasobdw ludzkich (Changi Chin, 2018). Wazne
jest, aby przy opracowaniu zalozen strategii zarzadzania pracownikami
zréznicowanymi wiekowo, jak i w trakcie jej wdrazania zwraca¢ uwage na
postrzeganie praktyk ZZL przez nich samych. Badania dowodza, ze takie
widzenie jest moderowane przez wiek (Jiang i in., 2017). Menedzerowie,
wdrazajac praktyki, musza zwrdci¢ uwage na réznice w ich postrzeganiu
w roznych grupach wiekowych (np. mlodsi moga bardziej ceni¢ mozliwo-
Sci szkolenia niz starsi). Sygnaly, jakie wysylaja pracownikom praktyki,
maja takze wplyw na pojawianie si¢ niezamierzonych konsekwencji za-
rzadzania (Leslie, 2019).

Postrzegane praktyki ksztaltuja zachowania i postawy. Znajduje to
odzwierciedlenie w wydajnosci i konsekwencjach dla organizacji (Ostroff
i Bowen, 2000; Cropanzano i Mitchell, 2005). Jak kilkakrotnie podkresla-
no, dla skutecznosci praktyk zarzadzania pracownikami w réznym wie-
ku wazne jest tworzenie klimatu, w ktérym organizacja wspiera zaréwno
mlodszych, jak tez dojrzalych i starszych pracownikéw. Ostatecznie taki
klimat przeklada si¢ na zaufanie i lojalno$¢. Ostroff i Bowen (2000) za-
lecaja, aby efektywnos¢ praktyk zarzadzania pracownikami oceniaé nie
tylko z poziomu indywidualnego, ale takze grupowego i organizacyjnego.
J.H. Choi (2017) dowidd}, Ze systemy ZZL majg wplyw na wyniki firm,
a pozytywne postrzeganie tych systemow przez pracownikéw ma posred-
ni wplyw na relacje praktyk ZZL z wynikami, zaréwno na poziomie firmy,
jak i jednostki. Istnieje zwigzek migdzy systemami ZZL a dwoma rodza-
jami wydajno$ci firmy — wynikami finansowymi i satysfakcjq z pracy pra-
cownikéw. Ponadto autorzy uwazaja, ze konieczne jest szersze podejscie
do oceny efektywnosci praktyk. Moze istnie¢ wiele konfiguracji praktyk
ZZL ksztaltujacych klimat i relacje migdzy pracownikami a organizacja.
Na przyklad z badan Schulza i in. (2017) wynika, Ze istnieja zwiazki mie-
dzy praktykami ZZL, klimatem organizacyjnym, wiekiem pracownikow
i ich dobrym samopoczuciem.

Stosowanie specjalnie dobranych praktyk wobec pracownikéw z réz-
nych grup wiekowych moze budzi¢ pewna watpliwos¢. Takie dzialania
moga by¢ bowiem postrzegane jako dyskryminujace. Gdy jedna gru-
pa pracownikéw (np. dojrzalych) bedzie miala szczegdlne organizacyjne
przywileje, to czlonkowie pozostalych beda si¢ czuli gorzej potraktowani,
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co moze ostatecznie prowadzi¢ do negatywnych postaw i bedacych ich
efektem kontrproduktywnych zachowan. W tym przypadku wilasciwym
rozwigzaniem wydaje si¢ stosowanie inkluzywnych praktyk zarzadzania
wiekiem, czyli zastosowanie koncepcji Age Inclusive Human Resource Practi-
ces — ATHRP (Rudolph i Zacher, 2020). Opiera si¢ ona na zalozeniach polityki
poszukiwania najbardziej korzystnych praktyk dla wszystkich pracownikéw
w calym okresie ich Zycia zawodowego. AIHRP to praktyki organizacyijne,
ktére maja wspiera¢ rozwdj wiedzy i umiejetnosci pracownikéw, ich moty-
wacje, wysitki oraz mozliwo$ci wniesienia wkladu do organizacji niezalez-
nie od wieku. Bardzo wazng role w skutecznej realizacji tych praktyk od-
grywa klimat réznorodnosci wiekowej (Bohm i in., 2014). Wedlug S. Bchma
i in. klimat réznorodnosci wiekowej mozna zdefiniowac jako ,,postrzeganie
sprawiedliwego i niedyskryminacyjnego traktowania pracownikéw repre-
zentujacych wszystkie grupy wiekowe w odniesieniu do calosci praktyk or-
ganizacyjnych, zasad, procedur i nagréd” (Béhm i in., 2014, s. 671).

Zdaniem Profili i in. (2017) stopien, w jakim pracownicy postrzegaja
kontekst organizacyjny jako sprawiedliwy, integracyjny i pelen szacun-
ku wobec wszystkich pracownikdéw, niezaleznie od ich wieku, wplywa na
znaczenie postrzeganej tozsamos$ci wiekowej i ksztaltuje zwiazek wieku
z organizacyjng identyfikacja. Na przyklad klimat réznorodnosci wieko-
wej jest pozytywnie zwigzany z altruistycznymi zachowaniami organiza-
cyjnymi wobec wspolpracownikéw (Profilii in., 2016).

S. Bohm ze wspdlpracownikami (Bohm i in., 2014) dowiedli, ze kli-
mat réznorodnosci wiekowej jest waznym mediatorem w relacjach prak-
tyk ZZL uwzgledniajacych wiek pracownikéw z wynikami na poziomie
organizacji. Zauwazono, ze inkluzywne praktyki zarzadzania zasobami
ludzkimi sa pozytywnie skorelowane z klimatem réznorodnos$ci wieko-
wej, co z kolei ma pozytywny wplyw na wyniki organizacji, a negatywnie
oddzialuje na odej$cia z pracy poprzez postrzeganie spolecznego wspar-
cia. Mozna to wytlumaczy¢ dzialaniem teorii wymiany spolecznej. Tak
wigc inkluzywne praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, jak na przy-
klad jednakowe mozliwosci rozwoju i szkolen dla oséb w kazdym wieku,
oraz sprawiedliwe traktowanie niezaleznie od wieku odgrywaja istotng
role dla oczekiwanych korzysci dla organizacji. Wyrazane w ten sposob
organizacyjne wsparcie, niezalezne od wieku, wplywa na zaufanie pra-
cownikdéw, lojalnos¢ i zaangazowanie, ktére posrednicza miedzy zarza-
dzaniem réznorodno$cia a wynikami organizacyjnymi. Zatrudnieni po-
strzegaja inkluzywne praktyki jako sygnal od organizacji, Ze pracownik
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jest ceniony, poniewaz dowodem na to jest inwestowane w jego rozwdj.
Dzieki temu wszyscy pracownicy lepiej oceniaja swoje zdolnosci do spel-
niania wymagan zwiazanych z praca (Rudolph i Zacher, 2020).

Klimat inkluzji wiekowej wiaze si¢ takze z dobrym samopoczuciem
pracownikow, dlatego dobrze wpisuje si¢ w koncepcje¢ aktywnego starze-
nia si¢”. Przykladem firmy z klimatem inkluzji dla réZnorodnosci wieko-
wej moze by¢ amerykanska rodzinna firma Vita Needle Company (The
Older Worker Advantage, 2016). Od lat zatrudnia si¢ tu pracownikow
w bardzo réznym wieku, w tym emerytéw. Ciekawostkg jest takze to, ze
niektdérzy maja ponad 9o lat, a Vita Needle Company osigga dobre wyniki
finansowe. Jest to wyjatkowa organizacja bedaca przykladem stosowania
praktyk integracji pracownikéw w réznym wieku. Na przyklad czas pracy
jest elastyczny i dostosowany do mozliwosci réznych oséb. Oczywiscie
istniejg takZe uzasadnienia finansowe takiej polityki kadrowej. Na przy-
klad za emerytéw nie trzeba placi¢ ubezpieczenia zdrowotnego. Wazne
jest to, ze wilasciciel firmy, F. Hartman, wysoko ceni swoich starszych pra-
cownikéw, zaprzeczajac obiegowym opiniom. W firmie panuje rodzinna
atmosfera. Zdaniem F. Hartmana starsi pracownicy sa przede wszystkim
bardzo lojalni i odpowiedzialni, zawsze gotowi dziala¢ dla firmy. Kolejna
ich zaletg jest duze zaangazowanie i niemal calkowite oddanie. Wynika
to nie tylko z cech osobistych, ale takze z faktu, ze starsi pracownicy, nie
majac wielu innych obowiazkéw wynikajacych z réznorodnych rél zycio-
wych (np. nie musza chodzi¢ na zebrania do szko! czy przedszkoli), maja
wiecej czasu na prace.

3.7. Podsumowanie rozdzialu

W ostatnich latach wiek pracownikéw i zwigzane z nim analizy na po-
ziomie organizacji staly si¢ interesujacym obszarem badawczym. W duzej
mierze pozostaje to pod wplywem zachodzacych zmian demograficznych
oraz technologicznych.

W badaniach nad zarzadzaniem pracownikami w r6znym wieku w or-
ganizacjach wazne miejsce zajmuje paradygmat funkcjonalno-systemowy
oraz interpretatywno-symboliczny, zgodnie z ktérym wiek jest postrze-
gany jako konstrukt spoleczno-kulturowy. Dodatkowo nalezy wyrézni¢
badania w nurcie krytycznym, dotyczace problemu dyskryminacji pra-
cownikow ze wzgledu na wiek.
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Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi odnoszaca si¢ do pracow-
nikéw zréznicowanych ze wzgledu na wiek duzo czerpie z osiagnieé po-
krewnych dyscyplin w dziedzinie nauk spolecznych, jak socjologia czy
gerontologia. Wazne miejsce zajmuja teorie dotyczace faz zycia pracow-
nikéw, w szczegolnosci w zakresie ksztaltowania si¢ ich doswiadczen,
postaw i kompetencji nabywanych w ciagu zycia zawodowego (teoria se-
lekeji, optymalizacji i kompensacji, teoria selektywnosci spoleczno-emo-
cjonalnej). Ciekawe sa takze refleksje badaczy - reprezentantéw nurtu
strukturalizmu, dotyczace postrzegania wieku pracownikdéw.

Traktowanie wieku jako konstruktu spoleczno-kulturowego daje nowe
mozliwo$ci badawcze, ale tez niesie ze sobg duze wyzwania. Badacze sku-
piaja si¢ na poszukiwaniu innych wyznacznikéw wieku pracownikéw niz
wiek chronologiczny, zwany inaczej kalendarzowym. Wykorzystywanie
w badaniach spolecznych wieku chronologicznego jako zmiennej jest
proste i praktyczne, jednak niesie ze sobg ograniczenia i nie daje jasnych
wynikéw. Warto jest wzbogaca¢ wnioski o spostrzezenia dotyczace wie-
ku z uwzglednieniem miejsca i czasu. Wymuszaja to takze dynamiczne
zmiany spoleczne. Na przyklad w Polsce dzisiejszy czterdziestolatek jest
postrzegany jako relatywnie mlody pracownik, podczas gdy pol wieku
temu bylby uznany za pracownika dojrzalego, w ktérego rozwdj nie warto
juz inwestowac. Pod katem analizy trendéw demograficznych interesuja-
ca wydaje si¢ koncepcja wieku subiektywnego. Do$¢ czesto spotykanymi
w badaniach wyznacznikami wieku pracownikdéw sg takze takie kategorie,
jak: pracownicy dojrzali, starsi/starzy pracownicy, generacje czy kategoria
przedzialéw wiekowych. Nie sg jednak jednoznacznie okre$lone, z czym
wigza si¢ problemy interpretacyjne. Czgsto stosowanym wyznacznikiem
wieku jest generacja. Zdania badaczy sg podzielone, jednak coraz czesciej
wskazuje si¢ na slabosci zwiazane z tg zmienna. Podkresla si¢ takze, ze
whnioski dotyczace réznic miedzy pokoleniami moga by¢ niejednoznaczne.
Zuwagi na zwigzane z generacjami dos§wiadczenia pracownikow nalezy je
respektowac, ale raczej jako sile spoleczna, a nie zmienng demograficzna.

Majac na uwadze dorobek badawczy dotyczacy wieku subiektywnego
pracownikow i jego znaczenia dla rozwoju koncepciji zarzadzania rézno-
rodnoscig pracownikéw, mozna go uznac¢ za obiecujacy. Przede wszyst-
kim wskazuje si¢ na zwiazki miedzy wiekiem subiektywnym a zachowa-
niami pracownikdéw, takimi jak: motywacja do pracy (Akkermans i in.,
2016); absencja (Goecke i Kunze, 2018), przywiazanie do pracy (Nagy
i in., 2019), wypalenie i dostrzegana dyskryminacja (Marcus i in., 2019)
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oraz efektywnos¢ pracy (Cleveland i Shore, 1992). Mozna takze si¢ spo-
tka¢ z traktowaniem wieku subiektywnego w kategoriach zmiennej zbio-
rowej — subiektywnego wieku pracownikéw zatrudnionych w organizacji
(Kunze i in., 2015). Zaobserwowano wystgpowanie zwigzkéw miedzy wie-
kiem subiektywnym zatrudnionych i wynikami organizacji (Kunze i in.,
2015). Dlatego godne uwagi jest kontynuowanie badan na dwoch plasz-
czyznach: zwigzkéw wieku subiektywnego z postawami i zachowaniami
na indywidualnym poziomie pracownika oraz zwigzkéw miedzy wiekiem
subiektywnym pracownikéw a efektami i konsekwencjami dla calej orga-
nizacji. Jednakze stosowanie tej zmiennej latentnej wiaze si¢ z wyzwania-
mi dotyczacymi jej operacjonalizacji na poziomie jednostki i organizacji.
Jest to zwigzane z tym, ze zmienna ma charakter konstruktu spoleczno-
-kulturowego.

Majac na uwadze przyszle badania, warto rozwazy¢ analizy dotyczace
zarzadzania wiekiem subiektywnym pracownikéw wykonujacych rézne
zawody, takze w kontekscie badania faz zycia zawodowego, nabywanych
kompetencji i zwigzanych z tym mozliwo$ci zmiany pracy (w tym takze
szans¢ na prac¢ w wirtualnym $rodowisku). Takie badania w Polsce sg
rzadko$cia.

Mimo pewnych slabo$ci metodologicznych wyniki dotyczace wieku
pracownikow (szeroko rozumianego) wskazuja nowe mozliwosci zarza-
dzania pracownikami zréznicowanymi ze wzgledu na wiek. W szczegol-
nosci wazne jest ksztaltowanie kultury organizacyjnej i tworzenie in-
kluzywnych miejsc pracy. W takim srodowisku lepsza jest samodzielna
ocena posiadanego potencjalu zawodowego przez pracownikéw, wystepu-
je wigksze zaangazowanie w wykonywane obwiazki, a pracownicy moga
si¢ poczu¢ subiektywnie miodsi.

W obliczu starzenia si¢ spoleczenstwa zasadne wydaje si¢ ,,odmla-
dzanie” pracownikéw i utrzymywanie ich zawodowego potencjalu pracy
jak najdluzej. Pomocne by¢ moga wnioski badawcze zwigzane z teoriami
SOC oraz SST i zwigzane z nimi praktyki job crafting oraz zalecenia do-
tyczace rozwoju i wykorzystania kompetencji pracownikéw. Ciekawe jest
poznanie odpowiedzi na pytanie, czy takie praktyki sa skorelowane z wie-
kiem subiektywnym? Mozna do tego doda¢ aspekt faz rozwoju kariery
zawodowej z uwzglednieniem plci pracownikow oraz charakteru wyko-
nywanej pracy.

Na podstawie przeprowadzonych analiz mozna zauwazy¢, ze w pol-
skich organizacjach wciaz nie spotyka si¢ strategicznego podejécia do
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aktywnego starzenia si¢ pracownikow, a tym bardziej nie stosuje si¢ in-
kluzywnych praktyk zarzadzania pracownikami w réznym wieku. Spora-
dycznie podejmowane dzialania majg charakter intuicyjny badZ deklara-
tywny. W wigkszo$ci organizacji menedzerowie nie dostrzegaja korzysci,
jakie niesie zastosowanie tej koncepcji w praktyce. W duzej mierze jest to
efektem oddzialywania kulturowych stereotypéw tkwiacych w polskim
spoleczenstwie, ktére przekladaja si¢ na stereotypy i metastereotypy
funkcjonujace w organizacjach. Istotnym elementem aktywnego starze-
nia si¢ jest konsekwentna i stala edukacja oraz podnoszenie kompetencji
pracownikow. Wyniki wskazuja, ze starsi chcg doskonali¢ swoje umiejet-
nosci, jednakze pracodawcy nie stwarzaja im ku temu okazji (Pawlow-
ska-Cyprysiak, 2018). Uczestniczenie w szkoleniach nie tylko zwigksza
kompetencje pracownikéw jako jednostek, ale przyczynia si¢ do wzrostu
umiejetnosci w organizacji, zwigksza zaangazowanie w prace¢ i zmniejsza
poziom odejs¢ z pracy.

Aby przekonad zarzadzajacych i spoleczenstwo do koncepcji aktywne-
go starzenia si¢, konieczne jest wskazywanie na liczne benefity wynikaja-
ce z jej przyjecia. Potrzebne sg polskie badania identyfikujace korzysci na
poziomie organizacji, pracownika oraz spoleczenstwa. Obecnie krajowy
dorobek badawczy dotyczacy tej problematyki jest jeszcze skromny.

Jednym z warunkéw sukcesu wdrazania koncepcji aktywnego starze-
nia si¢ jest ksztaltowanie klimatu sprzyjajacego réznorodnosci. W tym
przypadku wazna role odgrywa polityka spoleczna panstwa. Trzeba mie¢
takze na uwadze regulacje dotyczace wieku emerytalnego. Obserwowa-
ne trendy demograficzne powinny zachecaé rzadzacych do propagowania
inicjatyw, ktére umozliwia wielu pracownikom kontynuacje¢ kariery do
pdznych lat. Warto promowacé rozwiazania prawne i finansowe zache¢caja-
ce organizacje do nowych dzialan laczacych si¢ z ksztaltowaniem $rodo-
wiska pracy i organizacja czasu pracy sprzyjajacego zatrudnieniu dojrza-
lych i starszych oséb.

Zarzadzanie wiekiem w Polsce dopiero rozpoczyna si¢ i jest to proces
do$¢ powolny, zwlaszcza jesli uwzglednimy, ze polski rynek pracy jest co-
raz wyrazniej zasilany mlodszymi pracownikami z innych krajéw. Istotne
jest poszerzenie zainteresowan o réznorodnos¢ kulturowa pracownikéw,
czemu poswigcony jest kolejny rozdzial.






ROZDZIAL 4
Kulturowa réznorodnos¢ pracownikow

4.1. Konceptualizacja pojecia roznorodnosci kulturowe;j

Dorobek literatury na temat réznorodnosci kulturowej jest bardzo boga-
ty, mimo to nie istnieje powszechnie przyjeta jej definicja. Mozna spotkaé
si¢ z co najmniej kilkoma jej koncepcjami oraz zwigzanymi z nimi po-
dejsciami i metodami pomiaru, co stanowi utrudnienie przy interpretacji
wynikéw badawczych. Mozna spotkac si¢ ze stanowiskiem, iz réznorod-
no$¢ kulturowa moze by¢ ujmowana jako ogélny termin obejmujacy rézne
rodzaje heterogenicznosci. Takie stanowisko prezentujg Stahl i in. (2010),
ktorzy w metaanalizie oceny jej wplywu na wyniki organizacji zalozyli, ze
obejmuje zréznicowanie narodowe, rasowe oraz etniczne.

Roznorodnos¢ kulturowa powinna by¢ traktowana jako kategoria wie-
loplaszczyznowa, co oznacza, zZe nie mozna jednoczesnie porownywac
wynikéw badan odnoszacych si¢ do odmiennych kategorii, takich jak na-
rodowos¢, rasa czy pochodzenie etniczne. Takie postgpowanie mogloby
bowiem prowadzi¢ do niejednoznacznych, a przede wszystkim nieupraw-
nionych, wnioskéw. Jednoczesnie pamietac nalezy, ze jednostki moga utoz-
samiac si¢ z kilkoma kulturami, czemu niewatpliwie sprzyja globalizacja.

Dla zdefiniowania pojecia réznorodnosci kulturowej konieczne wydaje
si¢ odwolanie do kategorii , kultury”. Badacze podkreslaja wystgpowanie
mnogosci jej definicji oraz wskazuja na problem zlozonosci tego zjawiska
(Sitko-Lutek, 2018, s. 47). Pojecie ,,kultury” wywodzi si¢ od lac. terminu
cultus agri (,,uprawa roli”). Na przestrzeni lat jej rozumienie ewaluowalo.
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Wspdlczesnie termin ten jest interpretowany w wieloraki sposéb przez
reprezentantow roznych dyscyplin naukowych. Po raz pierwszy zasto-
sowanie pojecia ,kultury” w odniesieniu do spoleczenstwa zostalo za-
proponowane przez S. von Pufendorfa w XVII wieku (Welsch, 1999, s.
287). Obecnie kultura jest jednym z najbardziej popularnych terminéw
w naukach spolecznych. Jak twierdzil J.G. Herder: ,,Nie ma nic bardziej
nieokres$lonego niz slowo kultura” (za: Sztompka, 2019, s. 7). Sztompka
okresla kultur¢ przez odniesienie jej do szczegdlnych kategorii znaczen
normatywnych, wséréd ktérych fundamentalne sa takie wartosci, jak
prawda, dobro i pigkno.

Kultura jest konstruowana spolecznie i przeniknigta historycznie,
obejmuje zaréwno widoczne, jak i niewidoczne aspekty. Pierwsze z nich
to zachowania, jezyk i artefakty, a drugie - normy, warto$ci, podstawo-
we zalozenia i przekonania. Wszystko to tworzy jej zlozono$¢. Kultu-
ra moze by¢ rozumiana jako system wartosci stanowigcych fundament
wspolnot spolecznych rozmaitego rodzaju. ,,Gdy ludzie wyznaja podobne
wartosci, stanowi to bardzo istotny czynnik wytwarzajacy wi¢zi miedzy
nimi i faczacy ich w grupy” (Sztompka, 2019, s. 19). Podobna definicja
zostala przyjeta na potrzeby badan réznorodnosci kulturowej pracowni-
koéw i przywodztwa w projekcie GLOBE, ktdry zostanie zaprezentowany
w dalszej cze¢sci. Zgodnie z nig kultura obejmuje: wspdlne motywy, war-
to$ci, przekonania, tozsamosci i interpretacje lub znaczenia waznych wy-
darzen, ktore wynikajg ze wspdlnych doswiadczen czlonkéw zbiorowosci
i ktdre sa przekazywane przez pokolenia (Globe Project, 2004).

Od lat w centrum zainteresowan badaczy sa zwiazki miedzy kulturg
a zachowaniem czlowieka. Wraz z biegiem czasu i kolejnymi wynikami
badan mozna odnie$¢ wrazenie, iz ,kultura” staje si¢ fenomenem coraz
bardziej zlozonym i rozproszonym. W zwigzku z tym ro$nie wielos¢ jej
interpretacji oraz pojawiaja si¢ rozne perspektywy jej operacjonalizacji.
Chociaz badacze podejmuja préby uporzadkowania problemoéw dotycza-
cych definicji i pomiaru kultury w organizacji (np. Sutkowski, 2008; Sikor-
ski, 2008; Sitko-Lutek, 2018), mozna twierdzi¢, ze ta kategoria jest trudna
do jednoznacznego zdefiniowania i uchwycenia en bloc.

Kategoria kultury moze by¢ takze ujmowana w odniesieniu do grupy,
woéwcezas jest ona rozumiana jako wspdlne oczekiwania co do rol i regu-
ly dotyczace funkcjonowania danej zbiorowosci (Earley i Gibson, 2002).
Kultura moze by¢ tez postrzegana jako cecha grupowa, ktéra wylania si¢
z czasem dzigki czestym interakcjom, wspdlnemu postrzeganiu zasad
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i wspdlnym oczekiwaniom czlonkéw grupy (Mosakowski i Earley, 2000).
Pod pojeciem kultury kryja si¢ réwniez spdjne spostrzezenia czlonkéw
zbiorowo$ci wypracowane w procesach kategoryzacji, obejmujacych za-
réwno czlonkéw wlasnej grupy, jak i czlonkow grup zewnetrznych, naj-
czesciej definiowanych w oparciu o narodowos¢, rase czy pochodzenie
etniczne (Roberge i van Dick, 2010; Tajfel, 2010). Szczegélne znaczenie
dla rozwoju koncepcji kultury narodowej ma model Hofstedego (Gliniska-
-Newes$, 2006). Zgodnie z t3 koncepcja kultura to ,,niepisany zbior zasad
gry spolecznej, kolektywne zaprogramowanie umyslu, ktére odréznia
przedstawicieli jednej grupy od drugiej” (Hofstede, 2007, s. 17).

Wspdlczesnie obserwuje si¢ odchodzenie od statycznego podejscia do
kultury na rzecz polikulturowego paradygmatu, zgodnie z ktérym kultu-
ry sa dynamiczne i oddzialujace na siebie, co znajduje odzwierciedlenie
W obszarze zarzadzania miedzykulturowego (Meleady i in., 2020; Rep-
ke i Benet-Martinez, 2018). Mozna takze zauwazy¢, ze w publikacjach
w podobnym znaczeniu bywaja wykorzystane okreslenia takie jak ,rdz-
norodnos$¢” i ,wielokulturowo$¢” oraz ,,zarzadzanie miedzykulturowe”
czy ,,zarzadzanie réznorodnos$cia”. Ze wzgledu na niejednoznacznos¢ ter-
minologiczng istotne wydaje si¢ wstepne uporzadkowanie problematyki
yréznorodnosci kulturowej”. W zwigzku z tym operacjonalizacja pojecia,
jakim jest ,,r6znorodnos¢ kulturowa pracownikéw”, stwarza wiele trud-
nosci i nasuwa szereg watpliwosci badawczych. Réznorodno$¢ pracowni-
kéw wynikajaca z nadrzednej kategorii kultury obejmuje ich cechy pierw-
szorzedne na poziomie , powierzchniowym?”, takie jak: ple¢, kolor skory,
wiek, oraz przestrzenie bardziej zaawansowane na poziomie ,,glebokim”
- moga to by¢ wartosci, prze§wiadczenia, wierzenia zwigzane z grupa et-
niczng i inne. Z réznorodnoscia kulturowg pracownikéw na stale zwigza-
ne s3 jej kluczowe determinanty, takie jak narodowo$¢, rasa czy pocho-
dzenie etniczne.

Rasa jest zazwyczaj rozumiana jako ,kategoria spoleczna uzywana
do identyfikowania grupy ludzi na podstawie domniemanych réznic ge-
netycznych” (Cunningham, 2007, s. 77). Na poczatku XX wieku termin
,rasa” byl czesto stosowany w znaczeniu taksonomicznym w celu pod-
kre$lenia genetycznego zrdznicowania populacji ludzi na podstawie ich
fenotypu. Wspdlczesnie tak rozumiany budzi kontrowersje. W duzej mie-
rze wynika to z braku zgodnosci pogladéw na temat tego, czy podzial na
rasy ma si¢ opiera¢ na naturalnej klasyfikacji biologicznej jednostek, czy
tez rasa moze by¢ traktowana jako konstrukt spoleczny. Nie ma takze
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zgodnosci co do klasyfikacji rasy rozumianej w tradycyjny sposéb (Coon
i in., 1950). Wspolczesnie, w sytuacji wielokulturowosci spoleczenstw,
cze$¢ biologdw i socjologdw uznaje podejscie klasyczne za przestarzale
i niedajace jednoznacznych odpowiedzi. Mimo to definicja oparta na bio-
logicznym fenotypie jest nadal powszechng metoda kategoryzacji jedno-
stek. Roznice zdan co do koncepcji i definicji rasy spowodowaly, ze nie
ma réwniez zgody co do tego, jak nalezy postrzegac ras¢ danej jednostki.
Mimo tego niektorzy nadal klasyfikujg innych ludzi na podstawie kryte-
rium rasy dziedziczonej (Gracia, 2005, s. 78). Poza tym badacze uzywaja
czasem zamiennie pojecia rasy i koloru skéry (Zengin i in., 2016).

Kolejna kategoria czesto wykorzystywang w kategoryzacji kulturowe;
jest etniczno$¢. Termin ten wywodzi si¢ od greckiego etnos i okresla lu-
dzi pochodzacych z jednego plemienia. Podobnie jak w przypadku rasy
réwniez kategoria etnicznosci nie jest mozliwa do jednoznacznego okre-
Slenia. Cunningham (2007) wyrdznia grupe Afroamerykanéw ze wzgledu
na pochodzenie etniczne, z kolei Groves i Feyerherm (2011) do jej opisu
stosuja termin ,rasa”. ,,Etniczno$¢” i ,rasa” w duzym stopniu si¢ pokry-
waja, jednak pierwotne, teoretyczne podstawy ich identyfikacji sa rézne.
W przypadku rasy podstawowym kryterium klasyfikacji jest pochodzenie,
a w przypadku etnicznosci sa to tradycje i wigzy kulturowe, co oznacza, ze
jednostki z jednej grupy etnicznej nie musza mie¢ wspoélnych przodkow.

Kolejnym waznym wymiarem réznorodnosci kulturowej jest narodo-
wos¢, czyli genealogiczna, kulturowa lub deklaratywna przynaleznos¢ do
danego panstwa. Jest waznym aspektem ksztaltowania si¢ jednostkowe;j
tozsamosci. W kontekstach organizacyjnych narodowos¢ pracownikow
moze by¢ wazniejsza dla tworzenia interakcji grupowych niz inne cechy
demograficzne (Mosakowski i Earley, 2000). Kategoria ta wchodzi w r6z-
norakie relacje z bliskimi jej znaczeniowo pojeciami, takimi jak obywatel-
stwo i pochodzenie etniczne. W literaturze mozna spotkac rézne defini-
cje narodu (Wilczynski, 2020). Termin ,,narodowos$¢” moze oby¢ uzyty
w odniesieniu do kraju pochodzenia danej osoby (np. Kilduff i in., 2000)
lub tez moze dotyczy¢ kraju, ktérego ta osoba posiada obywatelstwo
(Haas i Niiesch, 2012). Na przyklad Kanada moze postuzy¢ jako przy-
klad panstwa, ktérego obywatele tworzg naréd zlozony z réznych grup
etnicznych. Z tego powodu podejmowane s3 tam wysitki w celu promo-
wania komunikacji migdzy grupami etnicznymi przy zachowaniu ich tra-
dycji kulturowych. Nieco inaczej idea ta jest ujmowana w Stanach Zjed-
noczonych. W rozwazaniach na temat narodu amerykanskiego czesto
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wykorzystywane sa jednocze$nie kategorie rasy (,,bialy” i ,,czarny”) oraz
grupy etnicznej (np. Latynos) (Wiszowaty, 2016). W stosunku do oséb
pochodzacych z rejonu Ameryki Lacinskiej czesto stosowany takze bywa
termin [atino. Moze by¢ on uzywany zamiennie z terminem hispanic, kto-
ry oznacza wylacznie osoby pochodzace z krajéw hiszpanskojezycznych
(co jest niepoprawne).

Na poziomie organizacji réznorodno$¢ kulturowa pracownikéw jest naj-
czesciej postrzegana w kontekscie rasy, narodowosci, grupy etnicznej lub
jako ich kombinacja (Godfrey i in., 2020). Wskazuje si¢, Ze badacze rzad-
ko podaja jasne definicje tych pojec. Z przegladu badan przeprowadzonego
przez M. Godfreya i in. wynika, Ze 37% publikacji zawieralo jasne definicje
kultury oraz pokrewnych termindw, jak pochodzenie etniczne, rasa, naro-
dowos¢ (Godfrey i in., 2020). Wigkszos$¢ tekstow miala slabosci metodolo-
giczne zwigzane z brakiem definicji dotyczacych réznorodnosci kulturowe;
pracownikéw. Nalezy oceni¢ to negatywnie, bowiem rasa, pochodzenie et-
niczne czy narodowos$¢, cho¢ sa bliskoznaczne, to odnoszg si¢ do réznych
aspektéw tozsamosci spolecznej. Uzywanie ich zamiennie jest metodolo-
gicznie niepoprawne i uniemozliwia poréwnywanie wynikow.

Kolejnym zagadnieniem kojarzacym si¢ z réznorodnoscia jest wielo-
kulturowo$¢. Termin ten moze by¢ réznie definiowany. Niekiedy jest on
traktowany jako synonim réznorodnosci (Karna i Knap-Stefaniuk, 2018, s.
128, 145). Zdaniem D. Vory i in. (2019) w odniesieniu do jednostki okresle-
nia ,,zréznicowanie kulturowe pracownika” (cultural diversity of employee)
i ,,pracownik wielokulturowy” (multicultural employee) mozna traktowac
jako tozsame. Na poziomie organizacji i zarzadzania wskazuje si¢ na inne
zrédla zréznicowania: ,,organizacja wielokulturowa to organizacja oparta
na roznorodnosci kulturowej, a wigc taka, w ktorej egzystuja ludzie lub
grupy o zréznicowanych systemach wartosci, postawach i praktykach”
(Glinka, 2010, s. 67).

Na podstawie dotychczasowych rozwazan nasuwa si¢ kilka spostrze-
zen. Po pierwsze, nalezy podkresli¢, ze w literaturze dominuje tradycyjne
podejscie do okre$lania tozsamosci kulturowej pracownikéw. Majac na
uwadze nasilone migracje ludno$ci i zwigzang z tym kontaminacje kultu-
rowa, mozna uznac, ze wydaje si¢ to niewystarczajace.

Po drugie, badacze nie sa wystarczajaco konsekwentni w stosowaniu
kategorii odnoszacych si¢ do identyfikacji tozsamosci kulturowej pracow-
nikéw. Ponadto zastosowane kategorie uzywane sa niekiedy bez wystar-
czajacego uzasadnienia czy bez definicji.
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Watpliwosci budzi wykorzystywanie do pomiaru réznorodnosci kultu-
rowej pracownikéw kategorycznych wskaznikéw matematycznych o dycho-
tomicznej skali, jak na przyklad Indeks Blaua (Blau, 1977; Rushton, 2008).

Ponadto nie ma jasnej wykladni pozwalajacej jednoznacznie stwier-
dzi¢, na jakim poziomie zréznicowania mozna méwic o pelnej réznorod-
nosci, a nie o pojedynczych przypadkach odmiennosci, na przyklad jaka
musi by¢ proporcja kobiet i me¢zczyzn w grupie, aby mozna bylo uznad, ze
zespol jest zroznicowany. Brakuje jasnej wykladni poréwnywania wyni-
kéw dotyczacych pracy heterogenicznych zespoldw i organizacji. Na przy-
klad badania T. Coxa iin. (1991) wykazaly, Ze heterogenicznos$¢ kulturowa
grupy zwigksza efektywno$¢ jej pracy. Z kolei inni badacze (Pelled i in.,
1999) wysuwaja odmienne wnioski. Bez dalszych wyjasnien nie mozna
poréwnywaé wynikéw tych badan.

Kolejnym problemem podstawowym jest to, ze efekty zarzadzania
réznorodnoscig kulturowa w organizacji sa niejednoznaczne (Ozgeniin.,
2017). Niektdre badania wskazuja na wystgpowanie jednoczesnie zardw-
no negatywnych, jak i pozytywnych aspektéw interakcji migdzykulturo-
wych (Rozkwitalska, 2014).

Problemem last but not least jest to, ze w literaturze wystepuje wielo§¢
koncepcji réznorodnosci kulturowej oraz rézne modele zarzadzania roz-
norodnoscig kulturows, zaréwno na poziomie kraju, jak i organizaciji.

4.2. Roznorodnos¢ kulturowa i zarzadzanie
réznorodnoscia kulturowa - obszary badawcze

Z uwagi na obfitos¢ publikacji dotyczacych zarzadzania zréznicowanymi
kulturowo pracownikami podj¢to sie proby ich uporzadkowania. Celem
tej cze$ci opracowania jest prezentacja wynikéw badan w celu identyfika-
cji gtéwnych kierunkdéw i obszaréw badawczych oraz stosowanych metod
naukowych. Aby tego dokona¢, systematycznie analizowano wyniki z bazy
Web of Science z wykorzystaniem metody wyszukiwania zaawansowane-
go (stan na 12 grudnia 2020; https: // apps-1webofknowledge-1com).
Do analizy zebranych rekordéw przyjete zostaly nastepujace ograni-
czajace warunki brzegowe:
1. Zakres czasowy analizy to lata 1990-2020. Uzasadnieniem takiego
wyboru jest wydanie publikacji T. Coxa (1991), G. Hosftedego (1991)
oraz prowadzenie badan nad projektem GLOBE (poczatek lat 90.).
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2. Do analizy wybrano publikacje dotyczace obszaru zarzadzania or-
ganizacjami w dyscyplinach: nauka o zarzadzaniu i jakosci, psy-
chologia biznesu, edukacja.

3. Jezykiem publikaciji jest angielski (brak w bazie publikacji w jezyku
polskim).

4. W tytule musza wystgpowac slowa: , kultura/ kulturowy/a” i ,,réz-
norodno$¢/réznorodny” oraz/lub ,,zarzadzanie”.

5. Wybrano wyszukiwanie zaawansowane, a zapis w jezyku angiel-
skim to: TI=(cultur* AND diversity AND manage*).

TI=(cultur* AND diversity AND manage*) N = 114

A 4

N =46 (nauki spoteczne)

A 4

N = 40 (zarzadzanie, edukacja, psychologia biznesu)

A 4

Identyfikacja 11 obszardéw roznorodnosci kulturowej
pracownikow oraz stosowanych metod badawczych

A 4

Uzupelnienie rekordéw o dodatkowe
publikacje, w tym prace polskich badaczy

A 4

Ostateczne wnioski i podsumowanie

Rys. 4.1. Etapy procesu systematycznego przegladu publikacji

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

Po wpisaniu do bazy komend w zbiorze Core Collection of Web Science
znaleziono 114 publikacji spelniajacych wste¢pne warunki wyszukiwania. Po
zapoznaniu si¢ ze 114 abstraktami, a w przypadku braku wystarczajacych
informacji takze z tekstami wybranych publikacji, pozostalo 46 publikacji
reprezentujacych dyscypling nauk spolecznych. Nastepnie, po zapoznaniu
si¢ z tekstami, przede wszystkim w cze¢$ci dotyczacej metodyki badan, 6
z nich odrzucono. Pozostalo 40 publikacji, ktére poddano analizie. Wedlug
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kategorii dyscypliny/subdyscypliny Web of Science 24 z nich zalicza si¢ do
zarzadzania, 5 do biznesu, 5 do edukacji, 4 do psychologii biznesu, 2 do
zarzadzania publicznego. Wykaz publikacji wraz z autorami, stowami klu-
czowymi, metoda badan i wnioskami zawiera Zalacznik.

W tytulach wszystkich 46 publikacji musialy znalez¢ si¢ jednocze$nie
stowa: , kultura/kulturowy/a” i ,,ré6znorodnos¢/ réznorodny” i ,,zarzadza-
nie”. Po zapoznaniu si¢ z tekstami odrzucono socjologiczne, traktujace
gléwnie o kulturze na poziomie spoleczenstwa czy jednostki. Sposrod
pozostalych 40 publikacji 13 ma charakter teoretyczny (metoda: przeglad
literatury, krytyczne studia, esej akademicki), a 27 — empiryczny.

W grupie tekstéw postugujacych si¢ metodami empirycznymi 6 publi-
kacji reprezentuje metody mieszane, 7 odwoluje si¢ do metod jako$cio-
wych. Wsréd nich sa wywiady czesciowo ustrukturyzowane, jest tez kilka
opiséw przypadkéw, obserwacji uczestniczacych, analiza dokumentacji
kadrowej i finansowej, panele dyskusyjne z menedzerami oraz panele dys-
kusyjne z pracownikami. Po$réd badan empirycznych metody ilosciowe
reprezentuje 14 prac. Dominuja kwestionariusze ankiety, raporty organi-
zacyjne (np. dane dotyczace struktury zatrudnienia, wydajno$ci organi-
zacji), raporty rzadowe i inne wymagane przez przepisy zestawienia i ra-
porty. Wyniki badan dotycza zaréwno poziomu mikro (kwestionariusze
ankiet dla pracownikéw, panele, rozmowy), jak tez poziomu mezzo (gru-
py i zespoly w organizacji) oraz makro (wyniki dla organizacji - badani
byli dyrektorzy, pracownicy dzialéw HR). Wérod badanych organizacji
dominuja firmy ubezpieczeniowe, banki, firmy produkcyjne i uslugowe,
szkoly $rednie i wyzsze.

W analizowanych badaniach jako dominujace stowa kluczowe i kon-
cepcje pojawily si¢: zarzadzanie réznorodno$cia rozumiane jako zarza-
dzanie miedzykulturowe (8 publikacji); réznorodnos¢ dotyczaca wy-
miaru plci w kontek$cie kultury narodowej (7 publikacji); réznorodnosé
w kontekscie kultury narodowej (5 publikaciji), a w pozostalych przypad-
kach: réznorodno$¢ etniczna, spoleczenstwo wielokulturowe, akultura-
cja, wartosci kulturowe, inteligencja kulturowa, menedzer globalny, r6z-
norodnos¢ jezykowa.

Na podstawie analizy 40 tekstéw mozna wyrdznic¢ 11 badawczych obsza-
réw problemowych dotyczacych réznorodnosci kulturowej pracownikéwr:

1) koncepcja réznorodnosci i réwnosci w kontekscie uwarunkowan

kulturowych kraju;

2) przenoszenie modeli zarzadzania z jednej kultury do drugiej;
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3) modele pomiaru kultury narodowej;

4) efekty zarzadzania réznorodnoscia kulturowa pracownikdéw;

5) edukacja menedzerska i kompetencje menedzerskie w aspekcie za-

rzadzania migdzykulturowego;

6) kultura narodowa a réznorodnos$¢ kulturowa pracownikow;

7) réznorodnos¢ wiekowa w konteks$cie kultury narodowej;

8) roéznorodnos¢ jezykowa w organizacii;

9) réznorodnos¢ klientdw i réznorodnos¢ pracownikow;

10) imigranci na rynku pracy i akulturacja;

11) pedagogika i edukacja miedzykulturowa.

Po wyrdznieniu wymienionych obszaréw tematycznych i wskazaniu
kluczowych wnioskdw, aby wzbogaci¢ rozwazania, poszukiwanie zostalo
rozszerzone o dodatkowe teksty, ktére nie znalazly si¢ w bazie Web of
Science. Wsréd nich byly zaréwno polskojezyczne opracowania, jak i za-
graniczne tytuly, ktére wydaly si¢ interesujace w konteks$cie 11 wyrdznio-
nych obszaréw. Wstepne wnioski oparte na analizie wszystkich publikacji
prezentuje Zalacznik. Ponizej scharakteryzowano wspomnianych jede-
nascie kluczowych obszaréw badawczych zwigzanych z réznorodnoscia
kulturowg i zarzgdzaniem réznorodnoscia kulturowg pracownikéw.

Teoria réZnorodnosci i rownosci w kontekscie uwarunkowan kulturowych
kraju

Powszechnie wiadomo, iz wigkszo$¢ dorobku gléwnego nurtu badan
dotyczacych réznorodnosci powstala w Stanach Zjednoczonych, Austra-
lii oraz krajach Europy Zachodniej. Oznacza to, ze teoria byla testowana
w okreslonej kulturze (tzw. zachodniej). Pojawia si¢ problem jej aplikacyj-
nosci do krajéw o odmiennej kulturze i historii. Dotyczy to przede wszyst-
kim panstw rozwijajacych sie. Wérdd 40 publikacji 6 dotyczy podejscia do
roznorodnosci w odniesieniu do kontekstu kulturowego (Klarsfeld i in.,
2019; Mehng i in., 2019; Hutchings i in., 2016; Moore, 2015; Kim i in., 2015;
Talti i Ozbilgin, 2012).

Autorzy wymienionych publikacji wskazuja, ze testujac i rozwijajac
koncepcje zarzadzania réznorodnoscia w dotychczas malo poznanych
krajach, trzeba akcentowa¢ kontekstowe uwarunkowania, w tym przede
wszystkim ich kulture. W przypadku panstw rozwijajacych si¢ kultury na-
rodowe i organizacyjne sa istotnie odmienne od tzw. kultury zachodnie;.
Oznacza to, ze ramy teoretyczne gléwnego nurtu i lezace u ich podstaw
zalozenia nie mogg by¢ traktowane jako uniwersalne. Istnieje potrzeba
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rozwijania nowych, kontekstualnie osadzonych teorii réZnorodnosci. Na
przyklad, aby wyjasni¢ sytuacj¢ kobiet i mniejszosci etnicznych, trzeba
bada¢ zwiazek miedzy normami kulturowymi oraz prawnymi regulacja-
mi dotyczacymi réwnego traktowania (m.in. Klarsfeld, 2010; Klarsfeld
iin., 2014; 20163; 2016b; Hyman i in., 2012; Jayachandran, 2021).

Kolejny wniosek z obszaru zarzadzania migedzykulturowego dotyczy
postrzegania tozsamosci pracownikow i zarzadzania pracownikami w za-
leznosci od kontekstu kulturowego. Przyjmujac za S. Harrisem zalozenie,
ze wigkszo$¢ dzialan zwigzanych z zarzadzaniem, w tym koncepcja same-
go zarzadzania, ma charakter subiektywny (Harris, 2000, s. 759), uznaé
trzeba, Ze menedzerowie interpretuja zachodzace w organizacji dzialania
wedlug subiektywnych osadéw (Harris, 2000, s. 757). W zwigzku z tym
istotne znaczenie ma postrzeganie kluczowych poje¢ w kontekscie kul-
turowym. Wyjasnia to teoria rekontekstualizacji, zgodnie z ktorg ,,prze-
noszone zasoby organizacyjne [...] nabieraja nowego znaczenia w réznych
kontekstach kulturowych” (Brannen, 2004, s. 595). Przenoszenie koncep-
cji lub praktyki do innego kraju i kultury prowadzi do zmiany tej praktyki
lub jej znaczenia. Na przyklad menedzerowie i pracownicy podswiado-
mie interpretuja kategorie, jaka jest ,,ple¢” pracownikéw (Moore, 2105). F.
Moore wykazal, Ze rekontekstualizacja rodzimych niemieckich kategorii
w brytyjskim konteks$cie miala wplyw na zwigkszenie zatrudnienia kobiet
w korporacji BMW MINI. Rodzime brytyjskie kategorie dotyczace plci
i pracy mialy negatywny wplyw na rekrutacje¢ i zatrzymanie kobiet w or-
ganizacji. Z punktu widzenia niemieckich menedzeréw bylo to postrze-
gane jako problem. Natomiast wyniki badan H. Kim i in. (2015) dotyczace
percepcji praktyk zarzadzania réznorodnoscia w koreanskich organiza-
cjach wykazaly, ze wdrazanie programéw zarzadzania réznorodnoscia
moze zmieni¢ postrzeganie kobiet w organizacji i korzystnie wplywaé
na ich pozycj¢. Natomiast inne badania przeprowadzone w koreanskich
organizacjach wskazujg na negatywne korelacje migdzy zréznicowaniem
demograficznym ze wzgledu na ple¢ a wynikami organizacji (Mehngiin.,
2019). Mozna to tlumaczy¢ przenoszeniem warto$ci koreanskiej kultury
do miejsca pracy (Hillman i in., 2007). Sprzeczne wyniki dotyczace udzia-
hu kobiet w organizacjach mozna wyjasnia¢ tradycyjnym, uwarunkowa-
nym kulturowo oraz nowoczesnym postrzeganiem plci w organizacjach
(Peterson i in., 2019). Badacze zwracaja takze uwage na pojawiajace sie
w miedzynarodowych korporacjach problemy kobiet-menedzeréw pocho-
dzacych z krajow rozwijajacych si¢. Dodatkowo dochodzi do krzyZowania
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si¢ kategorii plci i kraju pochodzenia (Hutchings i in., 2016; Traavik i Ri-
chardsen, 2010), co ma negatywny wplyw na trudna sytuacje tych kobiet.

Podsumowujac, uzna¢ mozna, ze respektowanie kontekstu pozwa-
la zrozumie¢, dlaczego niektdre teorie zarzadzania réznorodnoscia nie
sprawdzaja si¢ po transferze do innego kraju. Wazne jest identyfikowanie,
w jaki sposéb w nowej kulturze przyswajane s tozsamosci pracownikdéw
i przenoszone pomysly (Jonsen i in., 2011). W przyszlych badaniach warto
zastosowac podejscie emiczne, czyli analizowa¢ dang kulture od strony
jej uzytkownikéw. Dzigki temu bedzie mozna wyjasni¢ zachowania jej
czlonkéw w oparciu o stosowane przez nich kategorie oraz definicje naj-
bardziej istotnych zjawisk (Tatli i Ozbilgin, 2012).

Przenoszenie modeli zarzqdzania z jednej kultury do drugiej

W tej grupie tekstéw znalazly si¢ publikacje, w ktérych gléwny nacisk
jest polozony na zarzadzanie mi¢dzykulturowe. W ostatnich latach w tym
obszarze duzo uwagi po$wigca si¢ chinsko-amerykanskiej wspoélpracy go-
spodarczej. Odkad Chiny staly si¢ potega gospodarcza, zagraniczni part-
nerzy biznesowi musieli zmieni¢ swoje nastawienie do tak silnego part-
nera. W miejsce dawnego hasla ,,Zachdd przewodzi Wschodowi” pojawilo
si¢ ,,Zachod spotyka si¢ ze Wschodem” (Chen i Miller, 2017). Wyréwnanie
pozycji gospodarczej obydwu kultur doprowadzilo do koniecznosci re-
spektowania kulturowej specyfiki tego kraju. Kultury chinska i amerykan-
ska sa tak odlegle, ze nie jest mozliwe, aby ktdre§ z tych spoleczenstw
przyjelo wartosci drugiego. Najlepszym, kompromisowym wyjsciem wy-
daje si¢ strategia modelu kulturowego laczacego obie kultury i ich najlep-
sze praktyki. Oczywiscie takze w tym przypadku trzeba mie¢ na uwadze
rekontekstualizacje praktyk (Brannen, 2004). Przyjecie praktyk w innej
kulturze moze prowadzi¢ do zmiany tych praktyk lub ich znaczenia (Bran-
nen, 2004, s. 604). Na przyklad japonski park rozrywki Disneya odnidsl
wiekszy sukces niz francuski, mimo Ze Francja jest ,blizej” Ameryki niz
Japonii (Brannen, 2004). Badacze obszaru zarzadzania miedzykulturowe-
go wskazuja, ze waznym aspektem sg kompetencje menedzerskie. Graen
i in. (2012) na podstawie analizy raportéw pracy chinskich menedzeréw
w chinsko-amerykanskich spélkach w Szanghaju zaleca menedzerom:

e przekraczanie granic akulturacji doswiadczanych w mlodosci

i szanowanie innych kultur;
e budowanie migdzykulturowego partnerstwa opartego na wzajem-
nym zaufaniu i szacunku;
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e angazowanie si¢ w migdzykulturowe twdrcze rozwigzywanie pro-
bleméw w celu rozwigzywania konfliktow;
e dzialanie na rzecz ksztaltowania trzeciej kultury.
Dodatkowo menedzerowie, budujac mig¢dzykulturowe partnerstwa
i przenoszac praktyki, musza by¢ swiadomi zjawiska rekontekstualizacji.

Edukacja menedzerska

Kolejnym wyrdznionym obszarem zarzadzania mi¢dzynarodowego
i miedzykulturowego jest edukacja menedzerska. W bazie Web of Science
znalazlo si¢ na ten temat pi¢¢ publikacji (Hardy i Tolhurst, 2014; Rambu-
ruth i Welch, 2005; Mukherjee i Pyne, 2016; Mathews, 2010; Egan i Ben-
dick, 2008).

W ksztalceniu i przygotowaniu menedzeréw do pracy z reprezentan-
tami innych kultur wazna role odgrywaja przekonania epistemologiczne
uczestnikéw i prowadzacych zajecia (Hardy i Tolhurst, 2014). Tradycyjna
edukacja menedzZeréw opiera si¢ na zalozeniach tzw. kultury zachodnie;j,
dlatego konieczna jest zmiana i uwrazliwianie na inne kultury. Niektorzy
badacze krytykuja tradycyjne metody edukacji menedzerskiej (Mukher-
jee i Pyne, 2016; Egan i Bendick, 2008). S. Mukherjee i S. Pyne (2016)
wskazuja na potrzebe stosowania holistycznego podejscia i wprowadza-
nia niekonwencjonalnych metod uczenia menedzeréw. Autorzy zalecaja
promowanie kultury, ktéra sprzyja rozwojowi intelektualnemu, spolecz-
nemu i kulturowemu w globalnej spolecznosci, oraz uczenie si¢ poprzez
obserwacj¢ natury i kontemplacje.

W edukacji menedzerskiej wazne miejsce maja takze style uczenia
si¢ pozostajace pod wplywem warto$ci kulturowych kraju (Sitko-Lutek,
2004) oraz inteligencja kulturowa menedzeréw (Holtbriigge i Mohr, 2010,
s. 625). Aby edukacja byla skuteczna, nalezy identyfikowa¢ warto$ci kul-
turowe poszczegdlnych menedzeréow oraz indywidualne preferencje do-
tyczace stylow uczenia si¢. Nie wystarcza wnioski dotyczace ogélnych
wynikéw co do wartosci kultur narodowych. Projektujac procesy eduka-
cyjne, trzeba uwzgledniad to, ze uczacy si¢ pochodza z réznych kultur.
W zwigzku z tym maja rozne oczekiwania wobec nauczycieli i zwigzane
z tym wlasne do$wiadczenia (Ramburuth i Welch, 2005; Hill i in., 2000;
Sitko-Lutek, 2004). Wazne jest poznawanie, jak dzialaja réznice kulturo-
we oraz w jaki sposéb dzieki kompetencjom kulturowym mozna osiagac
przewage konkurencyjna. Wymaga to rozwoju kompetencji na poziomie
jednostkowym, grupowym i organizacyjnym (Egan i Bendick, 2008).
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Doskonalenie kompetencji kulturowych dotyczy takze organizacji pu-
blicznych, aby mialy lepszy wglad w problemy klientéw i wlasciwie reago-
waly na zmiany w otoczeniu (Mathews, 2010).

Efekty zarzqdzania réznorodnosciq kulturowq w globalnych ovganizacjach

Kolejnym zidentyfikowanym obszarem sg efekty zarzadzania rézno-
rodnoscig kulturowa w globalnych organizacjach (Jaeger i in., 2016; Van-
gen i Winchester, 2014; Richard i in., 2004; Dwyer i in., 2003; Schultz,
2012; Groutsis i in., 2014). Pozostaja one pod wplywem zaréwno rozbiez-
nosci i konwergencji wartosci menedzerskich (poziom mikro), jak i relacji,
jakie zachodza migdzy kulturami narodowymi (poziom makro). W przy-
padku organizacji globalnych wazne s3 relacje z kulturg lokalng. Dobrze
jest, jesli menedzerowie skupiaja uwage na wartosciach globalnych, jak
i lokalnych, bedac lacznikami kultury globalnej i lokalnej. Relacje mig-
dzy tymi warto$ciami kulturowymi majg zwiazek z efektami zarzadzania
réznorodnoscig kulturowa. Mozliwe sa tu cztery sytuacje: konwergencji
kulturowej, dywergencji, przenikania si¢ oraz wspolistnienia warto$ci
kulturowych (Jaeger i in., 2016). Jednoczesne wystgpowanie w organiza-
cji warto$ci globalnych i lokalnych stwarza mozliwo$ci wykorzystania ist-
niejacych réznic zaréwno wewnatrz, jak i poza organizacja, co moze mie¢
wplyw na jej funkcjonowanie i efektywnos¢. Trzeba takze wspomnie¢
o tym, ze kultury w obrgbie narodu nie s3 homogeniczne. Obserwuje si¢
przypadki wystepowania réznic w preferowanych wartosciach, na przy-
klad w przypadku menedzeréw zatrudnionych w organizacjach global-
nych i lokalnych w danym kraju (Jaeger i in., 2016).

Majac na uwadze efekty i konsekwencje dla organizacji wynikaja-
ce z zarzadzania réznorodnoscig kulturows, S. Vangen i N. Winchester
(2014) zwracaja uwage na wystgpowanie ,,paradoksu kulturowego”, bo-
wiem réznorodno$¢ kulturowa moze by¢ zrédlem stymulaciji, kreatywno-
Sci i zwigzanych z tym korzysci oraz potencjalnych konfliktéw wartosci
dotyczacych przekonan, zachowan czy stosowanych praktyk. Na przyklad
O. Richard i in. (2004), badajac zwigzki miedzy rasa, plcia i wynikami
w amerykanskich bankach, twierdzili, Ze w bankach wyrdzniajacych sig
innowacyjnymi strategiami zaréwno niska, jak i wysoka heterogenicznos¢
grup kierowniczych wiazala si¢ z wyzsza produktywnoscig niz umiarko-
wana. Efekt ten byl silniejszy w przypadku réznorodnos$ci rasowej niz
plciowej. Oznacza to, ze zwigzki miedzy réznorodnosciag kulturows i wy-
nikami organizacji sa zlozone i nie maja charakteru dychotomicznego.
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Nie mozna wi¢c twierdzi¢, ze ,wigksza/mniejsza réznorodnos¢ oznacza
lepsze/gorsze wyniki organizaciji”, na przyklad S. Dwyer i in. (2003) istot-
na rol¢ przypisuja kulturze organizacyjne;j.

Kultura narodowa i réZnorodnos¢ kulturowa pracownikéw w organizacji

W krajach wielokulturowych, takich jak USA, Australia, Francja czy
Wielka Brytania, réznorodnos¢ kulturowa jest czesto podejmowanym
problemem badawczym. Podkresla si¢, ze pomimo wdrazanych od lat pro-
graméw i zmian legislacyjnych nadal obserwuje si¢ tam wystepowanie gle-
boko zakorzenionych probleméw dotyczacych dyskryminacji wybranych
grup etnicznych, ras czy narodowosci (Islam, 2012; Loosemore i in., 2011;
2012; Fenwick i in., 2011; Sartorius i in., 2012; Abdullah, 2010; Dereli, 2010;
Pain, 2017; Zulu i Parumasur, 2009). Przykladem wielonarodowego kraju,
w ktérym od lat promuje si¢ polityke i programy zachecajace organizacije
do réwnego traktowania pracownikéw i wdrazania praktyk zarzadzania
roznorodnoscia, jest Australia (Taksa i Groutsis, 2017). Jednak pomimo
wielu staran wladz na poziomie centralnym realne zmiany w organiza-
cjach zachodza wolno (Fenwick i in., 2011). Loosemore wraz z zespolem,
w oparciu o badania przeprowadzone w branzy budowlanej, twierdza, ze
wdrazane praktyki zarzadzania réznorodnoscia nie sg skuteczne (Loose-
more i in., 2011). Badacze zauwazyli, ze przy ich wprowadzaniu pojawiaja
si¢ negatywne i szkodliwe spolecznie zjawiska (dyskryminacja ze wzgle-
du na pochodzenie narodowe oraz etniczne). Istotnym problemem jest
komunikacja migdzy pracownikami. Dodatkowo imigranci nieznajacy je-
zyka angielskiego moga stanowi¢ zagrozenie dla bezpieczenstwa i zycia
pracownikow. Z kolei menedzerowie nie postrzegali polityki i programow
zarzadzania réznorodnoscia jako priorytetowych. Zdaniem niektérych
menedzeréw i pracownikéw dzialania afirmatywne sg dyskryminujace
i niesprawiedliwe (Loosemore i in., 2011).

Wskazuje si¢, Ze praktyki zarzadzania réznorodnoscia kulturowa w Au-
straliinie sa skuteczne zpowodubrakuzaangazowanianaczelnejkadry (Lo-
osemore iin., 2012). Ten deficyt w polaczeniu z niklym zainteresowaniem
roznorodnoscia kulturowg pracownikéw, a w niektérych przypadkach
nawet nieche¢ do wdrazania planéw naprawczych, wplywa na to, ze w or-
ganizacjach nie prowadzi si¢ rzetelnego monitorowania i raportowania
w tym obszarze. Wielu menedzeréw nawet nie probuje komunikowac sig
z pracownikami z innych grup etnicznych. Z kolei pracownicy zamykaja
si¢ w swoich spoleczno$ciach. W ten sposob obustronna izolacja stanowi
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powazng barier¢ komunikacyjna (Loosemore i in., 2012). Narze¢dziem na-
prawczym moze by¢ organizowanie kurséw jezykowych oraz wdrazanie
projektéw sprzyjajacych komunikacji i integracji. Zauwazono, ze pracu-
jacy w Australii imigranci posiadajacy wysokie kompetencje staraja si¢
integrowa¢. Wykazano tez pozytywna rol¢ nieformalnych praktyk (Ra-
jendran i in., 2017). W dostepnych analizach wskazywane sg uzyteczne
rozwigzania i pozytywne relacje ulatwiajace rozwigzywanie podobnych
problemow, takie jak mentoring réwie$niczy, zaangazowanie i wspolpraca
ze strony empatycznego przelozonego czy korzystanie z form samopo-
mocy dla imigrantéw (Rajendran i in., 2017). Jednoczes$nie trzeba podkre-
sli¢ role spolecznego otoczenia organizacji. Mimo Ze formalnie wigkszo$¢
mieszkancow Australii oficjalnie opowiada si¢ za réznorodnoscia w tym
kraju, w rzeczywistosci sytuacja jest bardziej zlozona. Postawy wobec
roznorodnosci kulturowej, narodu i migracji odzwierciedlajg sprzeczne
tendencje polityczne wystepujace w tym panstwie (Kamp i in., 2017). Po-
dobna sytuacja jest obserwowana w innych wielonarodowych krajach, na
przyklad w USA (Quillian i in., 2020) czy Francji (Bereni i in., 2020).

Krajem wielonarodowym jest Republika Poludniowe]j Afryki. Po prze-
jeciu wladzy przez Afrykanski Kongres Narodowy i Nelsona Mandelg
w 1994 roku w RPA wdrozono program kompleksowej transformacji, ktéry
przynidst zauwazalne zmiany w sferze politycznej i gospodarczej. Sukces
ten jednak nie zostal przeniesiony w sfere spoleczna. Obecnie w panstwie
nadal wystepuja problemy dotyczace réwnosci, ktérych nie da sie rozwia-
za¢ bez interwencji rzadu i nowych zmian legislacyjnych (Zulu i Paruma-
sur, 2009). Mimo zmian transformacyjnych réwnouprawnienie istnieje
tylko formalnie, a zalecane programy zarzadzania rézZnorodnoscig raso-
wa 1 plciowa maja charakter wylacznie deklaratywny (Zulu i Parumasur,
2009). Podejmowane s3 pewne dzialania w zakresie réwnouprawnienia,
ale tylko dlatego, iz organizacje maja obowiazek raportowania wynikéw
W tym obszarze. Dotyczy to najczesciej rekrutacji i awanséw grup weze-
$niej defaworyzowanych. Oznacza to, ze sytuacja praktycznie nie zmieni-
la si¢ w stosunku do polityki kadrowej sprzed 1994 roku (Zulu i Paruma-
sur, 2009; Mazibuko i Govender, 2017).

W innym wielokulturowym, wieloetnicznym i wieloreligijnym kraju,
jakim jak Malezja, jedno$¢ migedzy grupami etnicznymi jest oficjalnie po-
strzegana zaréwno jako cecha wzbogacajaca spoleczenstwo, jak i wyzwa-
nie dla rzadu. Trudno jest zarzadzaé spoleczenstwem zréznicowanym ze
wzgledu na kulture, jezyk i religie, a takze niejednorodnym pod wzgledem
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potrzeb (Azlan, 2019). W badaniach dotyczacych Malezji podkresla sie,
ze zarzadzanie réznorodnoscig kulturowg pracownikéw uznawane jest za
istotne, cho¢ dzieje si¢ tak zaledwie w warstwie deklaratywnej. Za szcze-
golnie wazne uznaje si¢ strategie komunikacji organizacji z otoczeniem
(Abdullah, 2010; Abdullah i Ku Ismail, 2017). Organizacje w przekazach
wysylanych do otoczenia podkreslaja znaczenie migdzykulturowej har-
monii migdzy réznymi etnicznymi grupami oraz harmoni¢ miedzy pra-
cownikami réznigcymi si¢ ze wzgledu na religie czy jezyk. Zjawisko to
jest wyraznie zauwazalne w Srodowisku korporacji miedzynarodowych
dzialajacych w Malezji. Jednocze$nie badania wskazuja, ze podejmowa-
ne przez menedzeréw dzialania na rzecz réwnosci pracownikéw maja
charakter deklaratywny i stuza celom propagandowym (Abdullah, 2010).
Zdaniem Khanaiin. (2017), wbrew twierdzeniom rzadu o réwnym trakto-
waniu mieszkancéw Malezji, mozna zauwazy¢, ze mamy w tym przypad-
ku do czynienia z gleboko zakorzenionym rasizmem (za: Khan i in., 2017).
Zauwaza si¢, ze w wielu organizacjach pracownicy sa narazeni na dyskry-
minacyjne traktowanie, a postrzegana przez pracownikéw dokuczliwos¢
tych doswiadczen wzrasta proporcjonalnie do réznorodnosci w miejscu
pracy (Panahi, 2017).

Kolejnym interesujacym z badawczego punktu widzenia wielonaro-
dowym i wieloetnicznym krajem jest Federacja Rosyjska. Wedlug spisu
powszechnego z 2010 roku na jej terytorium zidentyfikowano ponad 190
grup etnicznych i ponad 170 jezykéw (Gladkova i in., 2020, s. 129). Naj-
wigksza grupa etniczng w panstwie sa Rosjanie (ok. 80% w 2010 roku).
Mimo ze jest to kraj wieloetniczny, wystepuje tu zjawisko swoistego na-
cjonalizmu. Polega on na obronie gléwnie rosyjskich ,krewnych” i wza-
jemnym wspieraniu si¢ osob uwazajacych si¢ za przedstawicieli narodu
rosyjskiego. Dotyczy to takze Rosjan Zyjacych poza granicami panstwa
(Pain, 2017). Sytuacje t¢ dobrze obrazujg slowa Wladimira Putina z roku
2014 wypowiedziane tuz po aneksji Krymu. Prezydent Federacji Rosyj-
skiej w przemoéwieniu do Zgromadzenia Federalnego uznal, iz byl to akt
podjety w obronie narodu rosyjskiego (za: Smith, 2020, s. 2). W kraju
wystepuja konflikty miedzy réznymi grupami etnicznymi (Pain, 2017),
jednoczesnie na rynku pracy ma miejsce dyskryminacja ze wzgledu na
pochodzenie etniczne (Bessudnov i Shcherbak, 2020). Nalezy uwzgled-
ni¢, ze na ksztaltowanie tozsamosci obywateli tego kraju wazny wplyw
ma historyczna przynalezno$¢ do ZSRR (okres sowiecki i postsowiecki).
Kulturowe zwiazki z panistwem sowieckim wplywaja takze na organizacje
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funkcjonujace poza obszarem Federacji Rosyjskiej, ale obejmujace teryto-
ria i mieszkancow niegdy$ mentalnie przynalezacych do obszaru wply-
woéw czy wprost do ZSRR. Na przyklad firmy tureckie dzialajace w krajach
Azji Srodkowej, ktére wezesniej wehodzily w sklad Zwiazku Radzieckiego,
wskazuja na problemy wspoélpracy z lokalnymi firmami wynikajace z so-
wieckich do$wiadczen (Dereli, 2010).

Zupelnie inne podej$cie do odmiennych kultur obserwuje si¢ w bra-
zylijskich wielonarodowych korporacjach, gdzie nastepuje intensywne
przenikanie si¢ elementéw etnicznych. Znajduje to odzwierciedlenie
w praktykach menedzerskich, ktdére sa dostosowane do wystepujacych
w bogatej kulturze brazylijskiej rytualow (Islam, 2012). Podejscie to,
okreslane jako podejscie hybrydowosci kulturowej, w takim kraju jak
Brazylia, to jest naznaczonym wieloletnig interakcja réznych kultur, wy-
daje si¢ uzasadnione. Podobne rozwigzanie obserwowano w innej bylej
kolonii portugalskiej - Mozambiku (Sartorius i in., 2012). W tym kraju
niezwykle waznym elementem kultury narodowej sa przekonania pra-
cownikow dotyczace réznych kwestii spolecznych, na przyklad zdrowia
i rodziny (Sartorius i in., 2012).

Nie istnieje jeden uniwersalny model zarzadzania zréznicowaniem
pracownikow, a teorie zachodnie nie moga by¢ stosowane w krajach o od-
miennej kulturze. Identyfikacja kultury narodowej opartej na zalozeniach
modeli zachodnich, jak w modelu Hofstedego, jest nieuzasadniona. W ta-
kich sytuacjach konieczne sa badania jako$ciowe, ktére pozwalaja uchwy-
ci¢ glebie kultury. W przypadku krajéw wielonarodowych i wieloetnicz-
nych identyfikacja kultury narodowej wymaga szczegolnej ostroznosci.
W procesie tym nalezy bada¢ zaréwno cechy pierwszo-, jak i drugo- oraz
trzeciorzedne. Oznacza to, Ze wazna jest nie tylko rasa i pochodzenie et-
niczne, ale takze zmienne drugorze¢dne, np. religia, styl myslenia, pocho-
dzenie geograficzne, status ekonomiczno-rodzinny czy wyksztalcenie. Za
istotne cechy trzeciorzedne nalezy uznac przede wszystkim warunki eko-
nomiczne, polityczne, sadownictwo, historie, demografi¢ oraz cechy ryn-
ku pracy. W przypadku krajow wielonarodowych, wielorasowych i wielo-
etnicznych nie mozna jednoznacznie zidentyfikowa¢ kultury narodowe;.
Pamigtac takze trzeba o tym, ze we wspolczesnym swiecie obserwuje si¢
nasilenie zjawiska pluralizmu kulturowego spowodowanego nowymi fa-
lami migracji i naplywem uchodZcéw oraz dojrzewanie niektérych post-
kolonialnych spoleczenstw czy rodzenie si¢ nowej narracji spoleczenstwa
i nacjonalizmu.
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Modele pomiaru kultury narodowej

Identyfikacja kultury narodowej jest zadaniem zlozonym i skompliko-
wanym. Wymaga identyfikacji kluczowych zmiennych, ktére beda mialy
uniwersalny charakter i pozostang zrozumiale w kulturowo odmiennych
kontekstach. Do najbardziej popularnych modeli wykorzystywanych do
identyfikacji kultur narodowych mozna zaliczy¢ model GLOBE (Herre-
ra i in., 2011) oraz model Hofstedego (Peterson, 2007). Pierwszy z nich
zostal opracowany w USA, a drugi w Holandii, co nalezy podkresli¢ ze
wzgledu na odmiennosci kulturowe obydwu przestrzeni badawczych.

Projekt badawczy GLOBE (Global Leadership and Organizational Be-
havior Effectiveness) zostal zainspirowany przez House’a w 1991 roku
(House iin., 2004, s. 14). Zaproponowal on identyfikacj¢ wartosci i prze-
konan lideréw w réznych spoleczenstwach oraz kulturach narodowych.
Do roku 2004 na potrzeby analizy zebrano dane dotyczace 62 krajow
GLOBE (House i in., 2004, s. XV). W roku 2020 na liScie badanych spo-
leczenstw znalazlo si¢ 167 krajéw (Globe Project, 2004). Z projektem
GLOBE zwiazani sg takze polscy badacze (m.in. Maczynski i Sulkow-
ski, 2017; Jalocha i Zawadzki, 2018, s. 123-129). Model GLOBE znajduje
zastosowanie w obszarze zarzadzania réznorodnoscig kulturowa pra-
cownikow (Herrera i in., 2011). Badania Herrery i in. (2011) wykazaly, Ze
kolektywizm jest silnie skorelowany z pozytywna percepcja dzialan na
rzecz zarzadzania réznorodnosciag w miejscu pracy (rekrutacja, szkolenia
z roznorodnosci), a przywddztwo zorientowane na ludzi jest predykto-
rem preferencji dla kultury kolektywnej. Tak wigc promowanie kultury
kolektywistycznej moze prowadzi¢ do pozytywnej percepcji praktyk na
rzecz réznorodnosci zasobdéw ludzkich. Oznacza to zwigzek wymiaréw
normatywnych, takich jak normy i wartos$ci kulturowe, z efektami zarza-
dzania pracownikami.

Kolejnym popularnym modelem badania kultury jest model Hofste-
dego. Przeprowadzone przez autora w latach 70. XX wieku w koncernie
IBM analizy doprowadzily do opracowania koncepcji kultury opierajacej
si¢ na czterech wymiarach: dystans wladzy, kolektywizm-indywidualizm,
mesko$é-kobieco$¢, unikanie niepewno$ci. W latach 9o. po przeprowa-
dzeniu kolejnych badan dodano kolejny wymiar, tj. orientacje dlugo- lub
krétkookresowa w zwigzku z dynamicznym rozwojem krajow Dalekiego
Wschodu (Hofstede, 1991; 2011; Minkov i Kaasa, 2021). Chociaz model byl
wielokrotnie poddawany krytyce, to ze wzgledu na swoja niezaprzeczalng
uzytecznos¢ i praktyczny charakter nadal jest popularny wsréd badaczy
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i praktykéw (Vollero i in., 2020; Gadomska-Lila i Moskalenko, 2019; Szy-
mura-Tyc i Kucia, 2016).

Ograniczenia zwigzane z modelem Hofstedego, a przede wszystkim te
dotyczace jego wykorzystywania do badania kultury narodowej, zostaly
opisane przez Petersona (2007). Wskazuje, ze jesli przyjmiemy zalozenie,
iz kazda osoba jest w jaki$ sposob ,wyjatkowa”, pojawia si¢ pytanie, czy
zalozenia modelu dotyczace badania kultury spoleczenstwa sg stuszne.
Takze sam Hofstede uswiadamial sobie slabos$ci dotyczace przyjetych za-
lozen. Zgadzal si¢, ze niezbe¢dne sg dalsze badania, przede wszystkim do-
tyczace zwigzkéw miedzy warto$ciami jednostki i dominujacymi w spo-
leczenstwie (Hofstede, 1995). Uwaza si¢, ze konieczne jest rozwigzanie
kilku probleméw metodologicznych. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢
uwage na takie aspekty (Peterson 2007):

1. Konieczne jest poznanie i wyjasnienie relacji migdzy indywidual-
nymi warto$ciami i wartosciami dominujagcymi w badanych kul-
turach.

2. W badaniach kultury narodowej nalezy zadbaé o wlasciwg repre-
zentatywnos$¢ proby.

3. Istnieje potrzeba identyfikowania zmiennych alternatywnych dla
warto$ci. Pomocne moga by¢ w tym zakresie osiaggnigcia teorii dy-
stansu instytucjonalnego (Kostova i Roth, 2002) czy budowanie
wymiaréw kultury w oparciu o teori¢ poznania (np. Nisbett i in.,
2001). R. Nisbett wskazuje, iz mieszkancy Azji Wschodniej maja
holistyczne spojrzenie i rzadziej niz mieszkancy Zachodu postu-
guja si¢ formalnymi kategoriami i logika formalna. Te dwa typy
proceséw poznawczych sa osadzone w roznych systemach meta-
fizycznych i ukrytych zalozZeniach epistemologicznych. Autorzy
spekuluja, ze geneze¢ tych réznic mozna przesledzi¢ w wyraznie
odmiennych systemach spolecznych. Nalezy poszukiwa¢ dodatko-
wych informacji na temat wartosci kulturowych i wyjasnia¢ wyni-
ki dzigki wykorzystaniu jako$ciowych badan etnograficznych.

4. Potrzebne jest nowe spojrzenie na granice kulturowe, wewnatrz
narodow i miedzy grupami etnicznymi.

5. Zuwagi na rosnacg migracje trzeba zwrdcic¢ wieksza uwage na dy-
namike miedzykulturowa. Wazne sg tu interakcje zaréwno na po-
ziomie jednostek nalezacych do jednej kultury, jak i z jednostkami
wywodzacymi si¢ ze spoleczenstw reprezentujacych odmienne
kultury.
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6. Majac na uwadze dotychczasowy dorobek badawczy, uznac trzeba,
ze konieczne jest wzmocnienie reprezentacji dotychczas slabo zba-
danych kultur.

Na zakonczenie warto dodaé, ze modele Hofstedego i GLOBE sg w wie-
lu wymiarach podobne. Na przyklad Sochor (2020) dokonal poréwnania
dorobku badawczego bazujacego na ich wykorzystaniu i ostatecznie uznal,
ze ten zwigzany z modelem Hofstedego wiele wnidst do rozwoju nauko-
wego. Pomimo gloséw krytyki uzna¢ nalezy, iz zwigzane z tym modelem
badania sa wartosciowe. Wiele wnidst do zarzadzania miedzynarodowego
i zarzadzania zasobami ludzkimi. Oczywiscie nalezy podejmowaé wysitki
na rzecz ograniczenia jego stabo$ci metodologicznych.

Wymiary modelu nie do konca opisuja fenomen kultury narodowe;j,
jednak trzeba mie¢ na uwadze zlozong natur¢ badan kulturowych i pro-
blemy badawcze, jakie napotyka si¢ w naukach spolecznych. Mimo ze
trzeba podja¢ pewien wysilek badawczy, aby dokona¢ wlasciwej interpre-
tacji wynikéw, pragmatyczne oczekiwania menedzerdw przemawiaja za
stosowaniem modelu. Nalezy to robi¢, zachowujac ostrozno$¢ i pamieta-
jac o wezesniej wspominanych ograniczeniach. Ich zrozumienie, pozna-
nie ontologicznych i epistemologicznych zalozen oraz zaakceptowanie
potrzeb zwiazanych z uogélnieniami w naukach spolecznych pozwala na
twierdzenie, Ze rozsadne wykorzystanie modelu w badaniach moze da-
wac satysfakcjonujace rezultaty dla badaczy i menedzerdéw.

Na zakonczenie rozwazan dotyczacych uzyteczno$ci modeli kultury
narodowej trzeba zauwazy¢, zZe ruchy migracyjne i mieszanie si¢ kultur
zmuszaja do bardziej krytycznego spojrzenia.

Réznorodnos¢ wiekowa a kontekst kultury narodowej

Wiek i zwigzana z nim kategoria staro$ci naleza do tych poje¢ toz-
samosci jednostkowej, ktore moga by¢ réznie postrzegane w zaleznosci
od miejsca, kultury narodowej czy grupy etnicznej (Kornadt i in., 2019;
Liiin., 2011). Liiin. (2011) zbadali zwigzki réznorodnosci wiekowej pra-
cownikéw miedzynarodowych firm ubezpieczeniowych z kulturg na-
rodowg. Badanie wykazalo istotny i pozytywny wplyw zréznicowania
wiekowego pracownikéw na wyniki firm ubezpieczeniowych, ktéry byl
moderowany przez kultur¢ narodowa. Jednakze zwigzek miedzy zrézni-
cowaniem wiekowym a rentownoscig wystepowal tylko w firmach dzia-
lajacych w spoleczenstwach zachodnich, ale nie w firmach funkcjonuja-
cych w Azji Wschodniej (Li i in., 2011). Natomiast badania Talavera i in.
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(2018) przeprowadzone w Chinach wykazaly negatywny zwigzek miedzy
zréznicowaniem wiekowym czlonkéw zarzaddéw a rentownos$cia bankow
mierzong stopa zwrotu z aktywow (ROA) i zwrotem z kapitalu wlasnego
(ROE). W badaniu jako zmienng niezalezng przyjeto generacje (genera-
cja Mao - urodzeni w latach 1931-1958 oraz generacja Denga - urodzeni
w latach 1959-1990). Twierdzono, ze odmienno$¢ pogladéw przedstawi-
cieli badanych generacji byla powodem konfliktéw i negatywnie wplywala
na efekty decyzji i rentowno$¢ bankéw. Uznano, ze koszty zréznicowania
wiekowego przewyzszaja korzysci dla chinskich bankéw. Natomiast bada-
nia przeprowadzone w prywatnych bankach w Indiach wykazaly istnienie
umiarkowanie pozytywnego zwigzku migdzy zréznicowaniem wieko-
wym pracownikéw a indywidualnymi wynikami, chociaz nie odniesiono
si¢ do wynikéw banku jako organizacji (Kumar i Singh, 2017).

Réznorodnos¢ jezykowa. Kultura inkluzywnosci jezykowes

Jezyk jest kluczem do zrozumienia $wiata i niewatpliwie jednym
z wazniejszych wytwordw kultury, co dotyczy takze kultury narodowej
i organizacyjnej. Brak znajomosci jezyka charakterystycznego dla danej
kultury moze stanowic¢ istotng barier¢ w zarzadzaniu réznorodnoscia
i tworzeniu inkluzywnych miejsc pracy. W przypadku wielokulturowych
organizacji polityka zarzadzania jezykiem komunikacji pracownikéw jest
kluczowa dla efektéw ich réznorodnosci kulturowej. Problem jezyka byl
juz weze$niej sygnalizowany w badaniach prowadzonych przez M. Loose-
more i in. (2012).

Jezyk jest jednym z podstawowych elementéw budujacych tozsamosé
jednostki. W wigkszo$ci migdzynarodowych korporacji jezykiem shuz-
bowej komunikacji jest angielski. Jednak polityka ,,jednego jezyka” moze
ograniczac kreatywno$¢, uzywanie przez pracownikéw wylacznie jednego
jezyka ksztaltuje monokulture biznesowgq i unifikuje niebezpiecznie spo-
sob myslenia. D. Gramling (2016) wskazuje na negatywne konsekwencje
jednojezycznosci. Zaleca réwnowazenie potrzeb dywergencji i konwer-
gencji jezykowej. Jednojezyczno$¢ moze by¢ postrzegana w kryteriach sily
spolecznej i politycznej. Kontekst polityczny, ekonomiczny i spoleczno-
-kulturowy wplywa na ideologie uzasadniajaca wybor jezyka urzedowego
w danym kraju i w biznesie. Na przyklad w Szwajcarii wystepuje wielo-
jezyczno$¢, bowiem stosuje si¢ tu cztery jezyki urzedowe. Yanaprasart
(2016) w oparciu o badania wskazuje, ze szwajcarski wielojezyczny model
jezykowy jest korzystny, poniewaz daje szerokie spojrzenie na problemy
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zréznicowanych obywateli. Wielojezycznos¢ jest uznawana za atut tego
kraju, mimo wysokiego kosztu zarzadzania nig (Yanaprasart, 2016).

Jezyk komunikacji jest waznym narzedziem w procesach wlaczenia/
wykluczenia kulturowego pracownikéw oraz ma wplyw na relacje wladzy
miedzy nimi (np. Marra i Angouri, 2011; Feely i Harzing, 2003). Warto
zwréci¢ uwage na konsekwencje przekladu tekstu w odniesieniu do da-
nego kontekstu kulturowego. J. Park (2020) wskazuje na problemy et-
nolingwistyczne wynikajace z kulturowo obciazonych praktyk jezyko-
wych. Badacz na podstawie analizy raportéw oceny pracy koreanskich
menedzeréw w korporacjach na terenie Singapuru uchwycil rolg polityki
tlumaczen i jej wplyw na ideologiczny charakter ocen kulturowych. Na
przyklad specyfika komunikacji koreaniskich menedzeréw przejawiajaca
si¢ tendencja do przemilczenia wlasnych opinii, szczegélnie przeciwko
przelozonym, byla negatywnie oceniana przez pozostalych menedzeréw
i wspdlpracownikow, mimo ze w badanych korporacjach formalnie wdro-
zono zalecenia dotyczace ksztaltowania inkluzywnej organizacji i zache-
cano do ,,bycia sobg”.

Jezyk jest takze waznym narzedziem ksztaltowania polityki imigra-
cyjnej. W niektorych krajach kladzie si¢ nacisk na konieczno$¢ doskona-
lenia jezyka przez migrantéw. Przykladem moze by¢ niemiecka polityka
jezykowa w konteks$cie przepisow imigracyjnych. W Republice Federal-
nej Niemiec wniosek o przyznanie obywatelstwa moze by¢ pozytywnie
rozpatrzony, gdy aplikant wykaze si¢ znajomoscig jezyka niemieckiego na
poziomie co najmniej B1. Znaczy to réwniez, Ze termin ,,obywatelstwo”,
oprocz tradycyjnego prawa krwi lub prawa terytorialnego, nabiera nowe-
go znaczenia i laczy si¢ z udokumentowaniem kompetencji jezykowych.
Jest to podejscie do obywatelstwa oparte na jednojezycznosci. Jezyk sta-
je si¢ waznym narzedziem symbolicznej lojalnosci i spdjnosci spolecz-
nej w sytuacji, gdy mieszkancy kraju sa coraz bardziej zréznicowani pod
wzgledem etnicznosci i rasy.

RézZnorodnos¢ klientow i réZnorodnosé kulturowa pracownikéw

Zmiany demograficzne i coraz wigksze zréznicowanie mieszkancow
przyczyniaja si¢ do tego, ze na rynkach pojawiaja si¢ klienci, ktérych po-
trzeby sa bodzcem do zwigkszania réznorodnosci kulturowej pracowni-
kéw. W Niemczech w wyniku starzenia si¢ spoleczenstwa wzrdst popyt
na ustugi medyczne i jednocze$nie pojawily si¢ problemy kadrowe w opie-
ce zdrowotnej. Aby poprawi¢ sytuacje, zaczg¢to zatrudnia¢ medykow
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z zagranicy, a niemieckich pacjentéw coraz cze¢sciej obslugiwali lekarze-
-obcokrajowcy. R. Bouncken i in. (2018) zbadali wplyw wzrostu réznorod-
nos$ci pracownikéw w ustugach medycznych na oceng jakosci swiadczo-
nych uslug w Niemczech. Trzeba doda¢, ze uslugi w opiece zdrowotne;j
maja swoja specyfike, wymagaja bowiem wielu interakcji spolecznych,
pracownikow, pacjentéw i innych specjalistow. W organizacjach zaczely
pojawiac si¢ konflikty migdzy pracownikami na tle kulturowym. Badacze
zauwazyli takze, ze rosnaca réznorodnos¢ pracownikéw ma posredni ne-
gatywny wplyw na ich satysfakcje¢ oraz negatywny na efektywno$¢ ustug.
Jednoczes$nie kadra zarzadzajaca szpitalami wydaje si¢ nie dostrzegaé
problemow ani tez nie wspiera dzialan na rzecz zarzadzania tym zjawi-
skiem. Mozna to podsumowac tak, ze menedzZerowie nie s przygotowani
na rosnacg réoznorodnosé pracownikéw.

Zblizone wnioski wynikaja z analiz A. Kokovikhina i in. (2017). Zauwa-
zono, ze czynnikiem stojacym za zatrudnianiem obcokrajowcéw w Fede-
racji Rosyjskiej i przedstawicieli mniejszo$ci narodowych w Czechach jest
rosnacy popyt mniejszosci narodowych na okreslone produkty i uslugi.
W rezultacie w organizacjach coraz wigksze jest zréznicowanie kulturowe
pracownikow, ale jednoczesnie brakuje menedzeréw i specjalistow posia-
dajacych kompetencje do zarzadzania posiadanymi zasobami ludzkimi.
Jednakze w tym przypadku, inaczej niz w niemieckich organizacjach, ba-
dani menedzerowie s3 §wiadomi potrzeby poglebienia wiedzy w tym za-
kresie (Kokovikhin i in., 2017).

Imigranci na rynku pracy i akulturacja

Przyspieszajaca globalizacja oraz obserwowany w wielu krajach rosnacy
niedobor wysoko wykwalifikowanej sily roboczej oznacza, ze gospodarki
sa W coraz wigkszym stopniu zalezne od mi¢dzynarodowych mobilnych
profesjonalistéw, jak rowniez od imigrantéw gotowych na wykonywanie
prac, na ktdre jest zapotrzebowanie. W wielu krajach imigranci sa wspar-
ciem dla rynku pracyi dla funkcjonowania przedsigbiorstw. Tak jest takze
w przypadku Polski. Jednak obserwowane w ostatnich dekadach silne ru-
chy migracyjne maja swoje dobre i slabsze strony.

W roku 2020 mi¢dzynarodowi imigranci stanowili 3,6% $wiatowej po-
pulacji' (Department of Economic and Social Affairs UN, 2020) i jest to
bardzo zréznicowana grupa. Pod wzgledem do$wiadczenia i kompetencji

' Przyjeto, Ze termin imigranci dotyczy jednostek mieszkajacych poza swoim kra-
jem pochodzenia (Department of Economic and Social Affairs UN, 2020).
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mozna wyrézni¢ imigracje ,wykwalifikowang” i ,niewykwalifikowang”
(Boucher, 2020). W grupie imigrantéw o wysokich kompetencjach mozna
wyrdzni¢ ekspatriantéw wysylanych za granice przez organizacje, ,,eks-
patriantow z wlasnej inicjatywy” (SIE self-initiation expatriation) oraz wy-
kwalifikowanych imigrantéw (SM skilled Migrants) (Groutsis i in., 2014; s.
26; Przytula i Strzelec, 2019, s. 264). W grupie imigrantéw dostrzega si¢
kompetencje umozliwiajace prowadzenie dzialalnosci przedsigbiorcze;
(Glinka, 2018; Dabi¢ i in., 2020), talenty (Crowley-Henry i Al Ariss, 2018)
oraz znaczenie inteligencji kulturowej (Earley i Ang, 2003). Podkre$la sie,
ze sila wplywu kultury na efekty pracy zréznicowanych kulturowo zespo-
16w rézni si¢ w zaleznosci od charakteru pracy. Dostrzega si¢ znaczenie
roznorodnosci kulturowej w zarzadzaniu talentami (Scholz, 2012). Takze
w Polsce coraz czg¢$ciej zatrudnia si¢ obcokrajowcow w réznych branzach,
w tym w branzy IT (Voznyuk, 2020), oraz wskazuje si¢ potrzebe podej-
mowania dzialan na rzecz wspélpracy ludzi reprezentujacych rézne grupy
etniczne i narodowe (Andrejuk, 2020).

Projektujac procesy akulturacji, mozna wykorzysta¢ zalozenia teorii
tozsamosci kulturowej (Groutsis i in., 2014; Samnani i in., 2012). Migran-
ci, wchodzac w nowe $rodowisko, moga odczuwac¢ wewnetrzny konflikt
i dyskomfort wynikajacy z réznic kulturowych (Ting-Toomey i in., 2000).
W tym przypadku mozna zastosowac teori¢ dysonansu poznawczego (Fe-
stinger, 1957). To, jak imigranci radza sobie z dysonansem, przeklada si¢
na poziom ich dobrostanu psychicznego, a skutkuje asymilacja kulturowsa
lub zamknigciem si¢ na nowg kulture.

Strategie akulturacji nie zawsze koncza si¢ sukcesem, co wynika z tego,
ze jest to proces psychologiczny i wielowymiarowy (Przytula i Matusz,
2020). Pelne przyjecie lub odrzucenie wartosci kulturowych nowego miej-
sca nie zawsze jest autentyczne. Z obawy przed utratg pracy czy pod wply-
wem presji spolecznej niektdrzy imigranci nie chcg okazywaé prawdzi-
wych postaw (Samnani i in., 2012). Nie bez znaczenia jest takze postawa
rdzennych mieszkancéw danego kraju wobec imigrantéw (Goedert i in.,
2019). Na przyklad wigkszos¢ respondentéw w Holandii twierdzi, ze imi-
granci s3 mile widziani w ich kraju - pod warunkiem, ze osiedlaja si¢ dale-
ko od nich (Magala, 2020). Rzady niektdrych panstw, aby unikna¢ konflik-
téw na etapie planowania polityki akulturacji, coraz cze¢sciej koncentruja
si¢ na imigrantach posiadajacych odpowiednie kwalifikacje. Dzialania tego
rodzaju maja na celu nie tylko wypelnienie istniejacych luk na rynku pracy,
wynikajg tez z politycznych preferencji dla wybranych grup imigrantéw.
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Pedagogika wraZliwa na réznorodnos¢ kulturowq i edukacja miedzykultu-
rowa w krajach o wysokiej migracji

Rosnacy udzial imigrantéw w rynkach pracy wymusza szersze Spoj-
rzenie na problemy akulturacji. Niektérzy z nich osiedlaja si¢ ze swoimi
rodzinami na dluzej, a czgsto na zawsze, dlatego akulturacja powinna
si¢ zaczynac juz na poziomie edukacji szkolnej. Niestety w wielu krajach
o wysokiej imigracji dostrzega si¢ problemy zwigzane z przygotowaniem
placéwek edukacyjnych do nowej sytuacji (Gémez-Hurtado i in., 2018;
Carrasco Macias i Coronel Llamas, 2017; Gonzalez-Falcén i in., 2016; Hue
i Kennedy, 2012; Garcia i Lopez, 2005). Brak odpowiedniego podejscia do
integracji dzieci imigrantéw z lokalng spolecznoscia prowadzi do ich real-
nego wykluczenia z rozwoju, co ostatecznie skutkuje powstawaniem gett
edukacyjnych (Johnson, 2014).

Krajem, w ktérym postrzega si¢ zarzadzanie zréznicowaniem kulturo-
wym mieszkancow i uczniéw jako wyzwanie, jest Hiszpania. W 2020 roku
imigranci stanowili tu 15,23% populacji, przy czym 10,57% z nich urodzi-
lo si¢ w krajach pozaeuropejskich (Forte, 2020). I. Gomez-Hurtado i in.
(2018) przeprowadzili badania wsrdd dyrektoréw szkét w Andaluziji, ktora
jest regionem z wysoka imigracja, i zauwazyli, ze dyrektorzy prezentuja
negatywne postawy wobec réznorodnosci kulturowej uczniéw. Jest ona
postrzegana przez nich jako zrédlo probleméw. Dyrektorzy nie przejawia-
j3 inicjatywy w tym obszarze i stosuja zbiurokratyzowane zarzadzanie,
podejmujac wylacznie dzialania wymagane przez przepisy prawne. Za-
rzadzajacy szkolami w zaden sposéb nie motywuja nauczycieli i uczniow
do aktywnosci integrujacych spolecznos¢ szkolna. I. Gomez-Hurtado i in.
(2018) wskazali, ze jedynym skutecznym $rodkiem zapobiegania dalsze-
mu poglebieniu si¢ problemu izolacji kulturowej uczniéw jest wdrozenie
w szkolach przywddztwa edukacyjnego nastawionego na budowanie in-
kluzywnego klimatu i sieci wspdlpracy. Podobnie postuluja Carrasco Ma-
cias i Coronel Llamas (2017), wskazujac, ze zarzadzanie réznorodnoscia
kulturowa uczniéw stalo si¢ zauwazalnym problemem. Kwestiami ada-
ptacji kulturowej w szkole powinni si¢ zaja¢ pedagodzy i nauczyciele, kté-
rzy beda dysponowac skutecznymi narze¢dziami do rozwijania u dzieci
kompetencji miedzykulturowych.

I. Gonzdlez-Falcon i in. (2016) dostrzegaja powazny problem w obsza-
rze edukacji miedzykulturowej w innym regionie Hiszpanii, tj. Huelvie.
To rolnicza prowincja slynaca z produkcji owocow, przy ktorej zatrud-
niane sg tysiace legalnych i nielegalnych pracownikéw sezonowych. Jest
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uznawana za kraine wspolczesnego niewolnictwa na terenie UE (Villado-
niga, 2020). Warunki, w jakich zyja i pracujg imigranci, w duzej mierze
kobiety, naleza do najgorszych w Hiszpanii, a takze w Europie, bowiem
uragaja wszelkim normom cywilizacyjnym. I. Gonzdlez-Falcén wraz z ze-
spolem (Gonzdlez-Falcén i in., 2016) przeanalizowala funkcjonowanie
placéwek edukacyjnych i jednostek poradnictwa edukacyjnego w obsza-
rze réznorodnos$ci kulturowej. Wyniki wskazuja, ze doradcy staraja si¢
pomagac szkolom, ale z ich perspektywy jest to bardzo trudne zadanie.
Placéwki traktujg problem akulturacji jako nieistotny i lezacy poza misja
edukacji. Mozna nawet wyciagna¢ wniosek, ze w Hiszpanii spotyka si¢
negatywne postawy podmiotéw edukacyjnych do réznorodnosci kulturo-
wej 1 zwigzanej z tym potrzeby akulturaciji ucznidow. Taka sytuacj¢ nalezy
uzna¢ za niepokojaca i wymagajaca podjecia bardziej odpowiedzialnych
decyzji na szczeblu centralnym (Gonzdlez-Falcédn i in., 2016). Bez jasnej
polityki rzadzacych dotyczacej propozycji rozwigzania tego problemu,
w kraju beda powigkszac si¢ istniejace podzialy spoleczne.

Podobne wnioski wynikaja takze z badan przeprowadzonych w hisz-
panskich uniwersytetach (Garcia i Lopez, 2005). O. Garcia i R. Lopez
(2005) dostrzegaja potrzebe wdrozenia szkolen z zarzadzania réznorod-
no$cia zaréwno dla studentéw, jak i wykladowcéw. Jednakze najwaz-
niejsze jest jasne okrelenie centralnej polityki edukacyjnej w zakresie
podejscia do réznorodnosci i do imigrantéw. Za istotng i konieczng do
natychmiastowego podjecia uznano czytelng polityke spdjnosci spolecz-
nej i zapobieganie segregacji ze wzgledu na pochodzenie etniczne, kraj
pochodzenia czy ras¢. Badaczki wykazaly takze zasadnos$¢ propagowania
pozytywnego nastawienia do réznorodnosci i integracji oraz komuniko-
wania o korzy$ciach z wykorzystywania migdzykulturowych innowacyj-
nych projektéow edukacyjnych (Garcia i Lopez, 2005).

Zupelnie inne sa wyniki badan dotyczacych kulturowej réznorodno-
sci uczniéw w szkolach w Hongkongu (Hue i Kennedy, 2012). Zauwazono,
ze nauczyciele chetnie si¢ angazuja w procesy kulturowej integracji oraz
zapoznajg si¢ z kultura uczniéw reprezentujacych mniejszosci etniczne.
Otwieraja si¢ na doswiadczenia swoich podopiecznych i staraja si¢ za-
spokaja¢ ich réznorodne potrzeby edukacyjne. Nauczyciele w Hongkon-
gu wykazuja si¢ duza aktywnoscia, cechujg wrazliwo$cia kulturows, ini-
cjuja dzialania wzmacniajace wi¢zi miedzy szkolg a rodzinami uczniéw
(Hue i Kennedy, 2012). Na poziomie centralnym, inaczej niz w przypad-
ku Hiszpanii, wdrazana jest spojna polityka réznorodno$ci kulturowej
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mieszkancow oraz komunikuje si¢ o wynikajacych z niej korzysciach
(Molho, 2020). W wyniku wyraznych ruchéw migracyjnych takze w Pol-
sce coraz cz¢$ciej podejmowany jest problem badawczy dotyczacy znacze-
nia edukacji migdzykulturowej zaréwno w szkolach, jak i na uczelniach
wyzszych (Kruk, 2020; Jeznach i Piekarska, 2018; Stepaniuk, 2017; Gérska
i Korczak, 2014).

W oparciu o analiz¢ poruszanych w poszczegolnych obszarach zagad-
nien mozna zauwazy¢, ze wyznaczenie ostrych granic migdzy nimi byloby
trudne. Dyskutowane w ich zakresie problemy sa powiazane. Wszystkie
jednak maja podobne uwarunkowania zwigzane z szeroko rozumianym
otoczeniem organizacji (rys. 4.2).

UWARUNKOWANIA ROZNORODNOSCI

v I

Modele kultury spotecznej/narodowej Roéznorodnosé i réwnosé w kontekscie
(GLOBE, Hofstede) roznych krajow

A

-
PRAWNE, EKONOMICZNE, POLITYCZNE, HISTORYCZNE, SPOLECZNE I DEMOGRAFICZNE ]

Wspolpraca biznesowa i przenoszenie modeli
zarzadzania
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Rys. 4.2. Obszary badawcze dotyczace kulturowego zréznicowania pracownikow

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

Po identyfikacji gléwnych obszaréw badawczych dotyczacych rézno-
rodnosci kulturowej pracownikow w dalszej czes$ci opracowania scha-
rakteryzowane zostang szerzej podejscia i wyzwania badawcze zwiagza-
ne z rozwojem koncepcji zarzadzania réznorodnoscia, ze szczegolnym
uwzglednieniem badan komparatywnych.
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4.3. Badania komparatywne réwnosci i r6znorodnosci

Roznorodnos¢ kulturowa jest kategorig wieloplaszczyznowsa, odnosi
si¢ do takich kategorii jak narodowos¢, rasa czy pochodzenie etniczne.
Rozwdj tej koncepcji pozostaje pod dynamicznym wplywem czynnikéw
prawnych, ekonomicznych, historycznych, politycznych, spoleczno-de-
mograficznych. Zasadna jest wigc analiza zjawisk zwigzanych z réznorod-
nos$cig wykraczajaca poza poziom kraju. Wspolczesna sytuacja Swiatowa
prowokuje do rozwijania i testowania koncepcji réznorodnosci i réwnosci
w réznych panstwach z uwzglednieniem jej heterogenicznych determi-
nantéw. Ponadto charakter, jak i sila oddzialywania wyzej wspomnia-
nych czynnikéw jest rézna w poszczegolnych krajach, dlatego czasami nie
mozna dokonywa¢ miedzy nimi bezposrednich poréwnan funkcjonowa-
nia koncepcji réznorodnosci.

Duzym zainteresowaniem cieszg si¢ badania komparatywne dotycza-
ce roznorodnosci, majace zazwyczaj charakter jakoSciowy. Dzigki temu
mozliwe jest uwzglednianie wielorakich uwarunkowan réznorodnosci
(Ozbilgin i Chanlat, 2017; Georgiadou i in., 2019; Klarsfeld i in., 2016).
Niektorzy badacze, jak np. E. Ng i in. (2020) pozostaja zwolennikami po-
zytywizmu i stosuja metody ilosciowe. Cz¢$¢ uczonych wykorzystuje po-
dejscie mieszane, si¢gajac po kilka metod jednoczesnie (Bacouél-Jentjens
i Christiansen, 2016; Metz i in., 2016).

W kazdych badaniach istotng kwestig s3 mozliwo$ci dostepu do da-
nych. Cze¢s$¢ badaczy tej koncepcji preferuje uzycie danych pierwotnych.
Poslugiwanie si¢ nimi wigze si¢ z wigkszym wysitkiem badawczym, ale
umozliwia osiagniecie glebszych i ciekawszych wnioskow. W miedzy-
narodowych badaniach komparatywnych istniejg takze mozliwosci wy-
korzystywania danych wtornych. Warto zwroci¢ uwage na wskazniki
publikowane przez agencje rzadowe i organizacje migdzynarodowe. Indy-
katory tego typu mogg dawac nieco uproszczony obraz sytuacji w zakre-
sie rownosci i réznorodnosci w badanych krajach, jednak pomimo tego sg
uznawane za wazne zrodlo informacji.

W oparciu o przeglad literatury dotyczacy badan réznorodnosci i row-
no$ci mozna zauwazyc, ze cz¢s¢ analiz komparatywnych koncentruje si¢
wylacznie na wybranych aspektach lub tylko na ich uwarunkowaniach.
Na przyklad poréwnuje si¢ dzialanie regulacji prawnych w tym zakre-
sie w kilku krajach. Niektére poréwnania dotycza efektywnosci dzialan
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i oceny postepow w zakresie rownego traktowania na podstawie wybra-
nych wskaznikéw pozwalajacych oceni¢ sytuacje pracownikéw w po-
szczegdlnych panstwach.

Korzystanie z takich samych narzedzi badawczych w stosunku do
réznych krajow nie zawsze jest mozliwe, poniewaz niektore panstwa sto-
suja wlasne mierniki oceny. Na przyklad w Indiach zbiera si¢ dane doty-
czace kwot dla kast w obszarze edukacji i szans na rynku pracy (Bagde
iin., 2016). Z kolei w Kanadzie czy USA ocenie podlega stopien realizacji
celéw na rzecz réznorodnosci i postepy w zakresie réwnosci pracownikow
(M. Ghosh, 2018; Bagde i in., 2016). Pomimo zainteresowania badawczego
i dyskusji publicznej na ten temat w wielu krajach nadal trudna jest sy-
tuacja grup historycznie marginalizowanych. Przede wszystkim dotyczy
to kobiet, dzieci, mniejszosci rasowych, etnicznych oraz oséb niepelno-
sprawnych (Derous i in., 2017; Villanueva-Flores i in., 2017; Olszak-Wi-
niarska, 2018).

W grupie badan poréwnawczych w obszarze réznorodnosci i réwno-
sci mozna wyrdzni¢ badania migdzykulturowe, migdzynarodowe, migdzy
kilkoma krajami/narodami, wielonarodowe.

Badania miedzykulturowe podejmowane s3 najczesciej w obszarze
zarzadzania miedzynarodowego, ale moga takze dotyczy¢ oceny zrdz-
nicowania etnicznego kraju. Natomiast badania mi¢dzynarodowe kon-
centruja si¢ na studiowaniu réznic migdzy dwoma albo wigcej narodami.
Kolejnym obszarem jest poréwnywanie danych dotyczacych konkretnych
problemoéw spolecznych z dwdch lub wigcej krajéw (Kostova, 1997). Takie
badania nie ograniczaja si¢ wylacznie do kultury kraju, ale moga obej-
mowac ekonomig, historig, polityke czy inne pokrewne dziedziny. Z kolei
badania wielonarodowe obejmuja jednocze$nie kilka krajéw. Przykladem
moga by¢ prace J. Cogina (2012), ktérych celem byla identyfikacja réznic
warto$ci w réznych grupach pokoleniowych w pieciu krajach.

Badania komparatywne w obszarze réznorodnosci kulturowej i row-
no$ci moga stuzy¢ realizacji nastepujacych celéwr:

e rozwojowi konstruktéw i testowaniu teorii,

e identyfikacji najlepszych praktyk,

e tworzeniu wskaznikow,

e stworzeniu typologii i identyfikacji zachodzacych trendow.
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4.3.1. Rozwijanie konstruktu i testowanie teorii

Prowadzac badania w réznych kontekstach krajowych, mozna skorzy-
sta¢ z zalozen teorii konstruktu spolecznego Kelly’ego (2017). Konstrukt
ten jest rozumiany jako sposob postrzegania, konstruowania lub inter-
pretowania zdarzen (Kelly, 2017). W tym przypadku mamy do czynienia
z testowaniem konstruktow spolecznych w kontekscie réznych krajow.
Wobec tego pojawia si¢ pytanie dotyczace mozliwosci zastosowania po-
zytywistycznej teorii poznania nastawionej na poszukiwanie uniwersal-
nej wiedzy.

Rozwdj koncepcji réznorodnosci pracownikow kojarzy si¢ ze Stanami
Zjednoczonymi i poélnocnoamerykanskim racjonalnym podejsciem do
roznorodnosci w biznesie. W europejskim podej$ciu wigkszy nacisk kla-
dzie si¢ na spoleczng odpowiedzialno$¢ biznesu niz na korzysci finanso-
we. Mozna takze zauwazy¢, ze w przestrzeni krajow europejskich wyste-
puja réznice w ujeciu tej koncepcji, na przyklad miedzy Wielka Brytania,
Francja i Niemcami (Tatli i in., 2012). Wynika to z faktu, Ze postrzeganie
réznorodnosci, jak i zarzadzanie nig jest uwarunkowane kontekstowo
w powyzszych przykladach geograficznych.

Godnym uwagi exemplum konstruktu spolecznego jest ,,multikultu-
ralizm”, czesto kojarzony z modelem spolecznym i polityka imigracyj-
na promowang przez A. Merkel. Jak wiadomo, zaproponowana polityka
ostatecznie si¢ nie sprawdzila, a nawet przyczynila si¢ do wygenerowa-
nia negatywnych postaw wobec emigrantéw (Fischer i Mohrman, 2021).
Z badan multikulturalizmu przeprowadzonych w Kanadzie, Europie, na
Mauritiusie, w Korei Poludniowej oraz Australii (Ng i Bloemraad, 2015; Ng
i Metz, 2015) wynika, ze w tych krajach dostrzega si¢ zaréwno mocne, jak
i slabe strony wielokulturowosci. Polityka multikulturalizmu moze pro-
mowac tolerancje¢ kulturowa, ale moze tez zwigkszac izolacj¢ i konflikty
miedzy grupami etnicznymi czy religijnymi. Wielokulturowo$¢ moze by¢
réwniez postrzegana jako zagrozenie dla dominujgcych tozsamosci naro-
dowych. W niektérych krajach europejskich taka polityka doprowadzila do
wzmocnienia ruchéw nacjonalistycznych. W oparciu o badania imigracji
w 20 krajach europejskich A. Igarashi (2019) wskazuje, Ze polityka wielo-
kulturowo$ci moze zaréwno zwigkszad, jak i zmniejsza¢ przepas¢ miedzy
tubylcami i imigrantami. Badania poréwnawcze Meera i in. (2015) pro-
wadzone rownolegle w parach krajéw: Wielka Brytania i Holandia (kraje
niepopierajace multikulturalizmu) oraz Niemcy i Dania (propagowanie
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polityki asymilacji) dowodza, ze polityka multikulturalizmu prowadzi do
oporu spolecznego wobec imigrantéw. Ponadto antyimigracyjne postawy
sa silniejsze w krajach o slabszej polityce multikulturalizmu. Tak wigc po-
strzeganie konstruktu, jakim jest multikulturalizm, w badanych krajach
jest niejednakowe (Meer i in., 2015). Swiadomo$¢ postrzegania konstruk-
tu spolecznego jest istotna dla testowania hipotez dotyczacych zjawisk
spolecznych, dla wsparcia lub odrzucenia popularnych i niezgodnych ze
stanem rzeczywistym pogladéw dotyczacych jednostek reprezentujacych
rozne kultury.

4.3.2. Identyfikacja najlepszych praktyk

Badania komparatywne moga stuzy¢ do identyfikacji najlepszych prak-
tyk w obszarze réznorodnosci i réwnosci. Moga one koncentrowac si¢ na
skuteczno$ci w wykorzystywaniu regulacji prawnych. Na przyklad mozna
sledzi¢ najlepsze praktyki zapewniajace rowne traktowanie pracownikéw
w organizacjach dzialajacych w réznych krajach. Interesujace jest takze
analizowanie dzialan opartych na wykorzystywaniu przepisow dotycza-
cych integracji imigrantéw. Przykladem moze by¢ badanie przeprowa-
dzone przez I. Metz i in. (2016) dotyczace skutecznosci polityki asymi-
lacji kulturowej w pigciu krajach o duzym udziale imigrantow: Australii,
Kanadzie, Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych i Afryce Poludnio-
wej. Badaczka wnioskuje, ze praktyki integracji sg skuteczne w Australii
i Kanadzie, poniewaz sa podparte oficjalng polityka multikulturalizmu.
W obu krajach dostrzega si¢ pozytywna role imigrantéw w budowaniu
narodowej strategii kraju i przywiazuje si¢ wage do ich integracji ze spole-
czenstwem. Natomiast praktyki stosowane w Wielkiej Brytanii i Stanach
Zjednoczonych nie sg tak skuteczne, poniewaz zasadniczo opieraja si¢
stosowaniu antydyskryminacyjnego prawa oraz wdrazaniu dzialan afir-
macyjnych. Nie ma natomiast centralnej polityki multikulturalizmu.

L. Susaeta wraz z zespolem (Susaeta i in., 2016) usilowala odnalez¢
zwigzki miedzy dyskryminacja mlodych pracownikéw na rynku pracy
a bezrobociem w krajach hiszpanskojezycznych, tj. w Meksyku, Kolum-
bii i Hiszpanii. Poniewaz we wskazanych krajach odnotowuje si¢ wysoka
stop¢ bezrobocia, badacze poszukiwali praktyk, ktére moglyby rozwigzac
ten problem. Meksyk, Kolumbia i Hiszpania maja duzy udzial mlodych
mieszkancéw w krajowej populacji bezrobotnych. Kraje te stoja przed wy-
zwaniem aktywizacji tych ludzi w sytuacji, kiedy istotng przeszkoda jest
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dyskryminacja na rynkach pracy ze wzgledu na wiek. L. Susaeta i in. (2016)
doszli do wniosku, ze wyzsze wyksztalcenie nie zawsze pomaga w rozwia-
zywaniu problemu bezrobocia. Posiadanie go bylo waznym czynnikiem
zatrudnienia tylko w Hiszpanii. W przypadku Kolumbii i Meksyku wigksze
znaczenie maja czynniki socjoekonomiczne zwiazane z pochodzeniem.
Taka sytuacja moze wynikac z tego, ze w krajach rozwijajacych si¢ system
edukacji nie jest dopasowany do potrzeb rynku (Susaeta i in., 2016).

4.3.3. Wskazniki i organizowanie wiedzy na temat
réznorodnosci na poziomie mi¢dzynarodowym

Badania poréwnawcze mi¢dzy krajami moga sluzy¢ tworzeniu wskaznikéw
oceny nate¢zenia zjawisk w obszarze réznorodnosci i réwnos$ci w réznych
krajach. Mozna je wykorzystywac¢ do porzadkowania i organizowania wie-
dzy w tym obszarze. Na przyklad wskaznik MIPEX (Migrant Integration
Policy Index, 2020) pozwala poréwnaé dzialania na rzecz integracji mi-
grantéw w krajach OECD. Do ciekawych wskaznikéw mozna zaliczy¢ takze
opracowany przez Unit Economist Intelligence oraz Gender Economic Op-
portunity Index wskaznik gotowosci do globalnej réznorodnosci (SHRM,
2020; The Female Opportunity Index 2021, 2021). Ciekawe jest to, ze do
obliczenia wskaznika réwnosci plci w UE wykorzystuje zaréwno dane ilo-
Sciowe, jak i jako$ciowe. Oba wskazniki oparte sa na danych demograficz-
nych, ale takze na uzyskanych z analizy polityk krajowych, co oznacza, ze
w pewnym stopniu uchwycona jest zlozono$¢ narracji jakosciowych.

Innym wzbudzajacym zainteresowanie wskaznikiem jest opracowany
w Kanadzie faktor MPI (Multiculturalism Policy Index, https://www.qu-
eensu.ca/mcep/). Jest narzedziem wykorzystywanym w ramach projektu
badawczego monitorujacego ewolucje polityki wielokulturowo$ci w 21 kra-
jach demokracji zachodniej. W projekcie zbierane sa dane dotyczace grup
imigrantéw, historycznych mniejszosci narodowych i ludéw tubylczych.

Do tego zestawienia mozna doda¢ autorskie metody oceny funkcjo-
nowania w praktyce koncepcji réznorodnosci i réwnego traktowania
pracownikdw w krajach tworzone na potrzeby konkretnych badan. Na
przyklad A. Klarsfeld (2010) opracowal wskazniki, na podstawie ktérych
zbudowal uporzadkowany zbiér narodowych uregulowan i ich ograni-
czen w 16 panstwach. Innym przykladem sg badania E. Ng i I. Bloemraad
(2015), dzieki ktérym powstala typologia adaptacji i wdrozenia polityki
multikulturalizmu w réznych krajach.
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4.3.4. Identyfikacja wzorcow i trendéw

Badania komparatywne moga by¢ wykorzystywane do identyfikacji tren-
déw i ich analizy. Jednym z zagadnien jest kwestia zwigzku miedzy wzro-
stem liczby kobiet w zarzadach i radach nadzorczych a krajowym prawo-
dawstwem dotyczacym kwot. T. Nelson i in. (2016) przeprowadzili badania
zwigzane z udzialem kobiet w zarzadach spélek w 5 europejskich krajach:
Francji, Holandii, Danii, Belgii i Wloszech. Na tej podstawie potwierdzono
teze o istnieniu tzw. masy krytycznej. Uczestnictwo w zarzadzie trzech
i wiecej kobiet jest jednym z warunkéw skutecznosci wdrazania przepisow
dotyczacych kwot. Oznacza to, Ze aby mozna bylo dostrzec pozytywne re-
zultaty takich regulacji - czyli skutecznie wdrozy¢ w organizacjach polity-
ke pozytywnie nastawiong na réznorodno$¢ — potrzebne jest osiggnigcie
masy krytycznej. Interesujace s3 takze spostrzezenia dotyczace udzialu
wybranych grup pracownikéw w strukturze demograficznej. A. Bryson
i in. (2020) przeprowadzili badania dotyczace struktury demograficzne;j
zwigzkéw zawodowych w réznych krajach. Uznali, ze struktura zwigz-
kéw si¢ zmienia, bowiem ro$nie udzial kobiet. Na przyklad w Norwegii
we wczesniejszych latach w strukturze zwigzkéw dominowali mezczyzni,
podczas gdy w czasie badania wigkszo$¢ czlonkéw stanowily kobiety. Za-
uwazono takze, ze wystepuje zaleznos¢ migdzy zmianami w strukturze
demograficznej a poziomem plac pracownikéw (Bryson i in., 2020).

Kolejnym aspektem, jaki nalezy bra¢ pod uwage w badaniach miedzy-
narodowych o charakterze poréwnawczym, jest ,badawcza” rola przy-
pisana do danego kraju. W zalezno$ci od celu analiz mozna spotkac si¢
z jednym z czterech podej$¢ (Kohn, 1987, s. 717):

1) kraj moze by¢ obiektem badan;

2) kraj moze by¢ kontekstem badan;

3) kraj moze by¢ jednostka analizy w badaniu;

4) kraj moze by¢ jedng z wielu jednostek zaangazowanych w miedzy-

narodowe badania.

W pierwszym przypadku badania prowadzone sg w dwdch albo wigk-
szej liczbie krajéw. Celem jest poréwnanie wybranych aspektow rézno-
rodnosci i réwnosci. Na przyklad badania moga dotyczy¢ réwnego trak-
towania pracownikow ze wzgledu na ple¢ w kilku wybranych krajach
(Hanson iin., 2018).

W drugim przypadku w badaniu réznorodnosci nacisk jest polozo-
ny na kontekst danego kraju. Badacze koncentruja si¢ przede wszystkim
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na tym, jakie sg spoleczne mechanizmy oddzialywajace na zarzadzanie
roznorodnoscia w danym panstwie? W jaki sposob spoleczne instytucje
- przepisy prawa, zwiazki zawodowe i organizacje biznesowe — moga wy-
muszaé zarzadzanie réznorodno$cia w organizacjach? Celem moze by¢
identyfikacja mozliwosci zarzadzania réznorodnoscia i przestrzeni mie-
dzy koniecznoscig uregulowan a dobrowolnoscia dzialan.

W trzecim typie badan kazdy kraj traktuje si¢ jak jednostke analizy.
Sa klasyfikowane wedlug tych samych miernikéw, jak dochéd narodowy
brutto, stopa bezrobocia, osiagniecia edukacyjne, co ma shuzy¢ identyfi-
kacji potencjalnych relacji w obszarze réwnosci i réznorodnosci. Na przy-
klad mozna analizowa¢, czy dzialania Unii Europejskiej wobec spolecz-
nych partneréw przyczyniaja si¢ do zmniejszenia luki placowe;.

Ostatnim typem badan sg analizy wigkszego systemu krajéw o charak-
terze transnarodowym.

Migdzynarodowe badania komparatywne pelnia wazng funkcje w te-
stowaniu i rozwoju koncepcji réznorodnosci. W inny sposéb nie mozna
sprawdzi¢, czy to, w co wierzymy, jest prawidlowoscia, czy tez wytworem
ograniczonego spoleczno-strukturalnego spojrzenia uwarunkowanego
historycznie, kulturowo lub polityczne. Badania poréwnawcze umozli-
wiaja testowanie konstruktéw spolecznych w réznych kontekstach oraz
pozwalaja na weryfikacje i interpretacje stawianych wnioskéw. Pozwalaja
zrozumie¢ potencjalne odmienno$ci w podejsciu do réznorodnosci i réw-
nos$ci migedzy narodami czy grupami etnicznymi. W szczegdlno$ci cenne
sa badania wielonarodowe. Jednakze wymagaja one wiele czasu i wigza
si¢ z wysokimi kosztami. W trakcie badait moga pojawia¢ si¢ trudnosci,
przede wszystkim zwigzane ze zbieraniem i interpretowaniem danych.
Gdy w probie sa kraje o odmiennej od panstw zachodnich kulturze, po-
réwnania staja si¢ trudniejsze.

W wielu miejscach zarzadzanie réznorodnoscia jest nie tylko samo-
dzielnym obszarem badawczym, ale takze problemem polityczno-bizne-
sowym. W praktyce mozna spotkaé si¢ z réznymi podej$ciami do zarza-
dzania réznorodnos$ciag w organizacjach. Dotyczy to szeroko rozumianej
roznorodnosci kulturowe;j.
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4.4. Podejscia do zarzadzania r6znorodnoscia
kulturowa w organizacji

Na przelomie lat 70. i 80. badacze traktowali réznorodnos¢ kulturowa
w kategoriach zachowan organizacyjnych pracownikéw w kontekscie anali-
zy zjawisk kulturowych (Pettigrew, 1979; Pacanowsky i O’Donnell-Trujillo,
1983). Dopiero T. Cox (1991) zaproponowal, aby zarzadzanie réznorodno-
scig kulturowg pracownikéw traktowac jako strategie zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji. Od tego czasu uksztaltowaly si¢ rézne poglady
na temat roli kulturowego zréznicowania pracownikéw organizacji.

Zréznicowane kulturowe pracownikéw daje przewage konkurencyjng or-
ganizacji

Zgodnie z tym pogladem kulturowo zréznicowani pracownicy po-
siadajg potencjal, ktéry moze da¢ przewage konkurencyjng organizacii.
Jest to podejscie wypromowane przez T. Coxa (1991) oraz T. Coxa i S.
Blake’a (1991). Zdaniem tych autoréw mozna wypracowac strategie biz-
nesu, dzieki ktérej da si¢ odnies¢ korzysci, wykorzystujac réznorodnosé
kulturowg pracownikow. W szczegdlnosci moze to by¢ oplacalne w mie-
dzynarodowych i globalnych organizacjach. Zatrudnianie pracownikéw
pochodzacych z réznych kultur daje mozliwosci wykorzystywania alter-
natywnych sposobéw myslenia, przyczynia si¢ do rozwoju kreatywnosci
i innowacyjnosci, pozwala lepiej rozpoznawa¢ potrzeby zréznicowanych
rynkéw oraz moze stymulowa¢ wymiang i tworzenie wiedzy w organiza-
cji (Richard, 2000; Kamales i Knorr, 2019; Tamunomiebi i in., 2020).

Réznorodnos¢ kulturowa pracownikow jest zarowno korzystna, jak i szko-
dliwa dla organizacji

Cze¢s¢ badaczy wskazuje zaréwno zalety, jak i wady réznorodnosci pra-
cownikéw, zalecajac ich niezalezne traktowanie (Stahli in., 2010). Istnieje
takze poglad, Ze zarzadzanie réznorodnoscia kulturowg polega na wyko-
rzystywaniu jej zalet przy jednoczesnym minimalizowaniu wad (Foma,
2014). W ostatnich latach popularnos¢ zyskal sad, ze zarzadzanie rézno-
rodnos$cig kulturowa moze dawa¢ zaréwno pozytywne, jak i negatywne
efekty, a charakter ostatecznych rezultatéw w wigkszym stopniu jest za-
lezny od klimatu réznorodnosci niz od samego faktu jej wystepowania
(Schwarzenthal i in., 2020). Réznorodnos¢ kulturowa moze by¢ atutem
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organizacji, ale tylko pod warunkiem, Ze jest dobrze zarzadzana. W sytu-
acji odwrotnej bedzie miala negatywne skutki (Davidson, 2011).

Zarzqdzanie poprzez ksztattowanie dominujgcej kultury organizacyjnej

Mozna takze spotkaé si¢ z pogladem, ze zarzadzanie réznorodnoscia
kulturowa powinno polegac¢ na ksztaltowaniu takiej kultury organizacyj-
nej, w ktorej osoby z réznych kultur etnicznych i narodowych beda dobrze
ze soba wspolpracowaé (W.H. Ng i in., 2003). Chodzi o zbudowanie kul-
tury organizacyjnej, w ktorej indywidualne réznice nie bedg odczuwane
przez pracownikéw jako problematyczne. W zwigzku z tym kultura orga-
nizacyjna, a przede wszystkim kultura duzych, globalnych organizacji, ma
jednoczy¢. Organizacja powinna réwniez umozliwi¢ pracownikom poru-
szanie si¢ w akceptowalnym modelu zachowan oraz wspiera¢ wymiang
i akumulacje wiedzy (W.H. Ng i in., 2003). OczywiScie wazne znaczenie
ma takze sila kultury organizacyjnej (Sikorski, 2008).

Zarzqdzanie poprzez adaptacje do uniwersalnych wartosci organizacyi

W tym przypadku, inaczej niz w powyzej opisanych sytuacjach, za-
rzadzanie réznorodnos$cig kulturowg opiera si¢ na zalozeniu, ze pewne
warto$ci kulturowe majg charakter uniwersalny. Jest to podejscie pole-
gajace na ksztaltowaniu jednej wspdlnej dominujacej kultury organiza-
cyjnej. W praktyce oznacza to, ze pracownicy miedzynarodowych i glo-
balnych korporacji reprezentujacy rézne kultury etniczne czy narodowe
muszg si¢ dostosowac i uzna¢ obowiazujace uniwersalne wartosci w or-
ganizacji (Barnet i Cavanagh, 1995). W praktyce cze¢sto dotyczy to warto-
sci przypisywanych amerykanskiej kulturze biznesu, co wynika z faktu,
ze wigkszo$¢ modeli zachowan organizacyjnych powstalo w USA. Zakla-
da si¢ wiec, ze modele wypracowane w jednym kraju sprawdzg si¢ takze
w innych. Wspdélczesnie taki poglad jest krytykowany, a najnowsze ba-
dania mu zaprzeczaja. Krytyka tego podej$cia wynika réwniez z faktu
negacji i braku szacunku dla heterogenicznosci kulturowej (Vaara i in.,
2019). Ogdlnie niski jest poziom wiedzy na temat tozsamos$ci narodowe;j
w wielonarodowych korporacjach. Ponadto mozna tez je postrzegac jako
obszar stosunkéw migdzynarodowych. Analiza dynamiki dyskursyw-
nej w mediach moze wyjasni¢ kluczowe aspekty napotykanych konflik-
téw miedzynarodowych. Korporacje moga by¢ postrzegane jako agenci
zmian, co pozwala zrozumie¢, w jaki sposéb promuja neokolonializm lub
pozytywne zmiany w spoleczenstwie.
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Strategia tworzenia inkluzywnych organizacji

Wielu badaczy stawia tezg, ze réoznorodnos¢ kulturowa moze przyno-
si¢ korzysci dla organizaciji, ale tylko w inkluzywnych modelach (Sabhar-
wal, 2014; Mor Barak, 2015). Pojecie wlaczenia w miejscu pracy odwolu-
je si¢ do poczucia przynalezno$ci i uczestnictwa jednostki w systemie
organizacyjnym. Dotyczy to zaréwno procesow formalnych, jak dostep
do informacji, jak i kanaléw decyzyjnych oraz uczestnictwa w procesach
nieformalnych, np. spotkaniach biznesowych, w trakcie ktérych odby-
wa si¢ nieoficjalna wymiana informacji. Jesli pracownicy nie mogg za-
spokoi¢ potrzeb zwigzanych z ich tozsamoscig (tj. potrzeb wyjatkowosci
i przynaleznosci), nie moze nastapi¢ ich pelna organizacyjna integracja.
Woéwczas potencjal zréznicowanych zatrudnionych nie bedzie w pel-
ni wykorzystany. Kadra zarzadzajaca powinna inspirowac¢ i zachecac
wszystkich do zachowan sprzyjajacych powstawaniu klimatu zaspoka-
jajacego potrzeby tozsamosci (Ashikali i in., 2020; Shore i in., 2018; Syed
i Ozbilgin, 2019; Mor Barak, 2015). Zwigzane z tym praktyki zarzadzania
opisuje koncepcja inkluzywnych organizacji (Shore i in., 2018). Ma ona
zastosowanie nie tylko do réznorodnosci kulturowej opartej na pierwot-
nych kryteriach, np. rasy, grupy etnicznej czy narodowosci, ale takze do
wtornych cech réznorodnosci, jak doswiadczenie migdzynarodowe, po-
glady i inne.

4.5. Réznorodnos¢ kulturowa w perspektywie zmian
demograficznych i technologicznych

Obserwowane w ostatnich latach zmiany demograficzne, w tym sil-
ne ruchy migracyjne, oraz technologiczne maja wplyw na rozwdj teo-
rii i praktyki zarzadzania réznorodnoscig kulturowa pracownikéw.
Szybko postepujaca cyfryzacja wplywa na sytuacje zawodowsg wie-
lu uczestnikéw rynku pracy. Zmiany technologiczne tworza miejsca
pracy, ale rowniez wypieraja niektére zawody. Zwalniani pracownicy
mogg miec¢ trudnosci z dostosowaniem si¢ do nowej sytuacji, w szcze-
gélnosci do nieréwnego dostepu do technologii oraz rosngcych nie-
rownosci cyfrowych (World Economic Forum, 2020; Bridle, 2018).
J. Bridle (2018) wyraza zaniepokojenie, iz dalszy rozwdj zwiazku ka-
pitalizmu i technologii cyfrowej jest niebezpieczny. Moze zmienic¢
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dotychczas obowigzujace wartosci. Mimo wielu obiecujacych pozy-
tywnych zmian spolecznych nowe technologie powoduja zagrozenie
utrata miejsc pracy przez ludzi o niskich kwalifikacjach. W tej grupie
znaczny jest udzial imigrantow.

Kontynuujac tematyke migracji, mozna zauwazy¢, ze zwieksza sie
zréznicowanie sily roboczej, przede wszystkim pod wzgledem narodo-
wosci, rasy i pochodzenia etnicznego. Oznacza to, ze w bliskiej przyszlo-
$ci moga nastapic¢ zmiany istotne dla kultury spolecznej w wielu krajach.
Na przyklad przewiduje si¢, ze w USA w 2045 roku biali moga staé si¢
mniejszo$cig rasowa* (Frey, 2018, s. 2). W dalszej perspektywie moze
zmieni¢ si¢ réowniez postrzeganie typowego ,Europejczyka”, tradycyj-
nie widzianego jako przedstawiciela rasy bialej. Ad exemplum w Wielkiej
Brytanii w ostatnich latach odnotowuje si¢ spadek grupy bialych Brytyj-
czykéw (ONS GOV, 2019). Sukcesywnie spada takze liczba mieszkancow
naszego kraju (Populationof.net, 2021). W tym samym czasie na rynku
pracy rosnie udzial imigrantéw. Dla przykladu w Warszawie w 2010 roku
wydano 1808 zezwolen na pobyt, a w 2021 - 132 698 (Migracje.gov.pl,
2021). W wielu krajach Unii Europejskiej istotnie zmienia si¢ struktura
rynku pracy, co oczywiscie niesie konsekwencje ekonomiczne, spoleczne
i polityczne.

Nasilajace si¢ ruchy migracyjne i mieszanie si¢ spoleczenstw, w szcze-
golnosci w duzych aglomeracjach, maja zwiazek z rozwojem koncepciji
superdiversity (Glinka, 2018, s. 31). Pojecie to zostalo po raz pierwszy
uzyte przez Vertoveca (2007, s. 1025) w celu opisania ,transformacyj-
nego zroznicowania réznorodno$ci” i zwigzanej z tym zlozonosci de-
mograficznej i spoleczno-kulturowej. Superdiversity powstaje w efekcie
dzialania wielu wzajemnie powigzanych sieci relacji spolecznych oraz
wymiany idei, praktyk i zasobow, ktdére s3 dynamicznie organizowane
i przeksztalcane (Levitt i Schiller, 2004, s. 9). Pomaga zrozumie¢, jak jed-
nostki jednoczes$nie zakotwiczone kulturowo w nowych i starych krajach
poruszaja si¢ w przestrzeni miedzykulturowe;j. Istnieje wiele mozliwos$ci
przekraczania granic paiistw narodowych, dzigki czemu jednostki moga
zacza¢ nadawac réznym zdarzeniom i dzialaniom nowe kulturowe zna-
czenie. Podréze w spolecznej przestrzeni ponadnarodowej moga ksztal-
towac tozsamo$¢ jednostki oraz zmienia¢ rozumienie siebie, innych oraz
otaczajacego $wiata spolecznego. Coraz czg$ciej przekraczanie granic

> Udzial w populacji bedzie mniejszy niz 50%.
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odbywa si¢ z wykorzystywaniem internetowych platform spolecznoscio-
wych (Kok i Rogers, 2017). W nowej wirtualnej, ontologicznej rzeczywi-
sto$ci jednostki moga z latwoscia zakotwiczac si¢ w réznych miejscach
i krajach oraz komunikowac sig.

Superdiversity ksztaltuje si¢ na poszczegélnych etapach migracji oraz
z wykorzystaniem roznych kanaléw umozliwiajacych gromadzenie kapi-
talu ludzkiego i spolecznego. Tlumaczy powstawanie zlozonych tozsamo-
sci, w szczegolnosci mieszkancéw duzych aglomeracji miejskich. Superdi-
versity mozna postrzegac jako nowa koncepcje badawcza z okre§lonymi
implikacjami metodologicznymi. Zalozy¢ tu trzeba podej$cie ponadna-
rodowe, co oznacza skupianie si¢ raczej na spoleczenstwach niz na gra-
nicach krajow. Superdiversity tworzy ramy konceptualne dla poglebiania
wiedzy na temat przynalezno$ci kulturowej w zmieniajacych si¢ spole-
czenstwach i miejscach pracy. Potrzebne sa takzZe alternatywne pomysly
dotyczace tego, jak organizacje i spoleczenstwa maja postrzegac taka réz-
norodnos$¢ kulturows.

Z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi nalezy zauwazy¢,
ze zastgpowanie ludzi przez sztuczng inteligencje prowadzi do ksztalto-
wania w organizacjach nowej kategorii kapitalu spolecznego. Jest to ka-
pital spoleczno-technologiczny ksztaltowany przez integracje sztucznej
inteligenciji i pracownikéw oraz wynikajace z tego nowe relacje. Jest to cie-
kawy i rozwijajacy si¢ obszar badawczy. W nowej przestrzeni pracy ludzie
coraz cze¢sciej wspdlpracuja z robotami. W zwigzku z tym pojawiajg si¢
nowe problemy o naturze praktycznej, jak i badawczej. Roboty, a przede
wszystkim roboty humanoidalne, w coraz wigkszym stopniu s3 podob-
ne do czlowieka i dlatego coraz cze¢sciej jest im przypisywana tozsamos¢
(plciowa, rasowa i/lub etniczna).

Kwesti¢ tozsamosci robotéw podjela ponad trzy dekady temu Hara-
way w eseju Manifest Cyborga (za: Haraway, 2006). Jest to postmoderni-
styczny tekst, w ktérym z feministycznej perspektywy zaprezentowano
spojrzenie na rozwdj technologii. W latach 7o. i 80. cyborg byl opisywany
jako twor hybrydowy, tj. p6l czlowiek i pdl maszyna, a jego zaistnienie
w $wiecie pracy zrodzilo wiele pytan dotyczacych ontologicznych i epi-
stemologicznych podstaw podmiotowosci. Zdaniem D. Haraway cyborg
jest czyms$ wigcej niz polaczeniem czlowieka i maszyny, jest istotg uwol-
niong z przymusu binarnosci, pochodzaca ze $§wiata, w ktérym nie ma
plci (za: Haraway, 2006). Autorka podkresla, ze wickszo$¢ amerykanskich
badaczy zaklada istnienie dualizmu umystu i ciala, zwierze¢cia i maszyny,
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idealizmu i materializmu, zarowno w praktykach spolecznych, symbolicz-
nych formulach, jak i w fizycznych artefaktach zwiazanych z zaawanso-
wang technologia i jej kultura. D. Haraway stawia teze, ze granica miedzy
Swiatem materialnym i niematerialnym jest trudna do okreslenia. Zauwa-
za takze, Ze nowoczesne maszyny cz¢sto przybieraja rozmiary mikro, dla-
tego sa trudne do dostrzezenia i niebezpieczne.

Jak wczesniej wskazano, podobienstwo robotéw do czlowieka ma
wplyw na to, ze robotom nadaje si¢ tozsamo$¢, przypisujac im mecha-
niczng ple¢ (Sgraa, 2017) czy mechaniczng ras¢ (Sparrow, 2019). Takie
rozwigzanie zaczyna budzi¢ watpliwosci zwigzane z mozliwosciami ma-
nipulacji spolecznych i utrwalania stereotypdw, ktére wystepuja w real-
nym $wiecie. Wspdlpraca czlowieka z humanoidalnymi robotami moze
prowadzi¢ do wytworzenia si¢ spoleczno-mechanicznych wigzi, ktére
moga pozostawac pod wplywem stereotypdw. Warto tu przypomnie¢, ze
termin ,,robot” zostal po raz pierwszy uzyty przez K. Capka w 1920 roku.
W jego sztuce roboty byly synonimem ludzi sztucznie stworzonych do
pracy (Capek, 1920/2008). W tym przypadku mozna dostrzec podobien-
stwo miedzy robotami a niewolnikami.

Wspdlczesnie termin ,,robot” oznacza maszyne¢ stworzong przez czio-
wieka do wykonywania okre$lonych zadan. Z kolei robot humanoidalny,
android (droid) jest bardziej skomplikowany, wyposazony w pewien ro-
dzaj sztucznej inteligencji wygladem przypomina czlowieka (Prucher,
2007). Niektdre roboty, jak na przyklad Geminoid, s tworzone w taki
sposodb, aby jak najlepiej odwzorowac¢ konkretng osobe. Geminoid wygla-
dem ludzaco przypomina swojego tworce (http://www.geminoid.jp/en/
index.html). Z uwagi na to, ze coraz cze¢sciej humanoidalnym robotom
nadaje si¢ kolor skory, ras¢ czy ple¢, mozna uznac, Ze maja one mecha-
niczng tozsamosc.

Zgodnie ze wspdlczesng koncepcja rasy w ujeciu antropologicznym
odchodzi si¢ od koncepcji rasy ucielesnionej na rzecz postrzegania jej
jako konstruktu spolecznego (Cunningham, 2007). W zwigzku z tym
mechaniczna tozsamos$¢ robotéw dobrze wpisuje si¢ w nowa koncepcije.
Przypisywanie rasy jest dokonywane na podstawie historycznie uwarun-
kowanych wyobrazen o tym, jakie rasy istnieja i w jaki sposéb mozna je
rozrozniac.

Jesli twércy robotéw beda im przypisywac mechaniczng rasg, istnie-
je zagrozenie, ze istniejace w kulturze spolecznej stereotypy i uprze-
dzenia beda przenoszone do $wiata cyfrowego. Bedzie to mialo wplyw
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na reakcje zachodzace miedzy jego uczestnikami. Przypisywanie robo-
tom takich cech jednostkowych, jak rasa czy kolor skdry, moze ksztalto-
wac relacje zaréwno mig¢dzy robotami, jak tez migdzy robotami i ludz-
mi, analogicznie do relacji migdzyludzkich. Roboty ucza si¢ i sg zdolne
rozpozna¢ tozsamos$¢ rasowa innych robotéw. Obserwujac niektore re-
akcje ludzi na przedstawicieli innych ras czy grup etnicznych, mozna
uzna¢, ze pomysl, iz roboty moga mie¢ ras¢, powinien budzi¢ niepo-
kéj. Nawet jesli androidy nie przypominaja dokladnie postaci ludzkiej,
mozna zaobserwowac przenoszenie stereotypow ze swiata realnego do
Swiata robotyki. Czasami nadawane sg im wybrane cechy zewnetrzne
jak na przyklad kolor, ktére moga by¢ kojarzone z rasa fenotypowa. Dla
przykladu na podstawie zdjec¢ robotéw z bazy Anthropomorphic roBOT
(ABOT) zauwazono, ze dominuja roboty z bialymi i szarymi powierzch-
niami, a najmniej jest robotéw o kolorze bragzowym czy czarnym (Phil-
lips i in., 2018).

Spoleczne skutki wygladu robotéw, a zwlaszcza tych majacych ludz-
ki wyglad, stanowia podstawe¢ nowych badan w naukach spolecznych,
zwlaszcza w obszarze interakcji migdzy czlowiekiem i robotami (HRI Hu-
man Robot Interactions). Zasadne jest zglebianie i rozumienie skutkow
podobienstwa robotéw do czlowieka z uwzglednieniem jego charakteru.
Pojawia si¢ pytanie, czy i w jaki sposéb antropomorficzne podobienstwo
oddzialuje na interakcje zachodzace migdzy czlowiekiem i robotem. Ba-
dacze wskazuja, ze wyglad robota moze znaczaco wplynac na postrzega-
nie go przez ludzi. Dotyczy to takich cech, jak inteligencja (Haring i in.,
2016), towarzyskos$¢ (Powers i Kiesler, 2006), sympatia (Castro-Gonzalez
i in., 2016), wiarygodno$¢ (Burgoon i in., 2000) czy uleglo$¢ (Von der
Piitten i Krdmer, 2012). W szczegélnosci zaufanie pelni krytyczna funk-
cje w interakcjach czlowiek-robot (HRI), jest rdzeniem zaakceptowania
przez czlowieka i uzycia agenta innego niz czlowiek (Mou i in., 2020).
Z kolei M. Archer (2021) poszukuje odpowiedzi na nieco prowokacyjne
pytanie, czy ludzie i roboty moga zosta¢ przyjaciéimi?

Wspdlpraca ludzi z robotami, ktérym nadano mechaniczng tozsa-
mo$¢, rodzi liczne pytania badawcze, nie tylko interesujace dla przedsta-
wicieli dyscypliny zarzadzania w obszarze zachowan organizacyjnych, ale
i dla etykéw czy socjologéw. W nowym Srodowisku pracy coraz czesciej
pojawiaja si¢ roboty, ktére podobnie jak ludzie sa posrednikami i uczest-
nikami proceséw pracy. W zwiazku z tym ksztaltuje si¢ nowa kultura,
ktorej czlonkami sa takze roboty. Pojawiaja si¢ pytania o charakterze
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ontologicznym i epistemologicznym, oraz rodzi si¢ dyskusja na temat
sprawczosci czlowieka i znaczenia pracy.

Sieci wspolpracy ludzi i robotéw mozna rozpatrywaé, wykorzystujac
teori¢ aktora sieci wedlug Latoura (za: Czarniawska, 2006, s. 1554). Au-
tor odrzuca tradycyjng koncepcje¢ spolecznos$ci. Zdaniem Latoura defini-
cja spoleczno$ci powinna by¢ poszerzona i dotyczy¢ nie tylko ludzi, ale
wszystkich aktoréw, ktérych mozna zidentyfikowac. Z tej perspektywy
problemy badawcze nabieraja charakteru interdyscyplinarnego i wykra-
czaja poza obszar socjologii i zarzadzania. W szczegoélno$ci wazne s3
osiagniecia robotyki, ktéra jest bardzo szybko rozwijajaca si¢ interdyscy-
plinarng dziedzing wiedzy na styku mechaniki, automatyki, elektroniki,
sensoryki, cybernetyki, informatyki, etyki i edukacji.

Wykorzystywanie technologii i poleganie na AI w zarzadzaniu za-
sobami ludzkimi moze przenosi¢ nierownos$ci ze $wiata realnego do
zdigitalizowanego, moze takze prowadzi¢ do stworzenia ich nowych
form. O ile wcze$niej zakladano, ze sztuczna inteligencja i uczenie
maszynowe s3 szansg na eliminacje uprzedzen w procesach rekrutacji
i selekcji kandydatéw, to w niektorych sytuacjach efekty obserwowane
sa odwrotne (Strange, 2018). Stereotypowe myslenie i zalozenia z real-
nego $wiata spolecznego moga by¢ powielane w trakcie proceséw ma-
szynowego uczenia (Vasconcelos i in., 2018). W literaturze pojawil si¢
termin ,rasisty w maszynie” dotyczacy bledow w algorytmach, ktére
prowadza do niepokojacych zmian w reakcjach robotéw, na przykiad
w wyniku maszynowego uczenia si¢ ,,zachowujg si¢ stronniczo” (Gar-
cia, 2016). M. Garcia opisala histori¢ uczenia si¢ bota Taya firmy Mi-
crosoft. Zostal zaprojektowany do nawigzywania interakcji z ludZmi
w wieku od 18 do 24 lat. Tay uczy! si¢ reakcji i zachowan na podsta-
wie informacji podchodzacych od uzytkownikow Twittera. W rezulta-
cie w ciagu zaledwie 12 godzin z optymistycznego rozméwcey stal si¢
wulgarnym, rasistowskim nacjonalista. Tay ujawnil problem testowa-
nia sztucznej inteligencji w izolowanym i kontrolowanym srodowisku,
podczas gdy w realnym zyciu trzeba zmierzy¢ si¢ z prawdziwa, bardzo
zlozona i zréznicowang siecig ludzi. Uczenie si¢ bota i przejecie najgor-
szych atrybutéw ludzkosci jest przykladem bledu algorytmicznego. Po-
zornie nieszkodliwa informacja, ktéra przenosi uprzedzenia twdrcow,
moze mie¢ powazne konsekwencje. W przypadku eksperymentu firmy
Microsoft nikt nie ucierpial, ale skutki uboczne niezamierzonej dys-
kryminacji w algorytmach moga by¢ dramatyczne i szkodliwe. Firmy
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i instytucje, ktére wykorzystuja dane, musza zwracaé baczng uwage na
nieswiadome i instytucjonalne uprzedzenia. Wystarczy niewielka czg¢s¢
znieksztalconych danych, a samouczaca si¢ sztuczna inteligencja z sa-
mowzmacniajacg naturg maszynowego uczenia si¢ moze je zamienic¢
w niebezpieczny mechanizm potggujacy uprzedzenia.

4.6. Podsumowanie rozdzialu

Podjeta w tym rozdziale proba konceptualizacji pojecia réznorodnosci
kulturowej pracownikéw wymagala sporego wysitku, co wynika przede
wszystkim z faktu, Ze nadrzedna kategoria kultury doczekala si¢ w lite-
raturze mnogosci definicji i interpretacji. Wobec szerokiego zakresu za-
gadnien zwigzanych z kulturowg réznorodnoscig pracownikéw mozna
wyciagnac¢ nastepujace wnioski:

1. Dorobek dotyczacy koncepcji roznorodnosci kulturowej pracowni-
kow jest zdominowany przez badaczy z USA i Australii, a badacze
europejscy zajmuja w tej dziedzinie dalsze pozycje.

2. Koncepcje budowane na bazie kultury zachodniej jako dominuja-
cej nie dostarczaja solidnych wyjasnienn probleméw zwiagzanych
z réznorodnoscig pracownikéw w przypadku krajéw o kulturowo
odmiennych kontekstach. Istnieje potrzeba rozwoju koncepcii i jej
testowania w nowych krajach. Wazne jest respektowanie kontek-
stualnych i kulturowych uwarunkowan testowanych konstruktow
spolecznych. Zasadne jest stosowanie metod mieszanych, w nie-
ktorych sytuacjach tylko jakos$ciowych.

3. W zarzadzaniu réznorodnos$cia kulturowg pracownikéw wazng
role odgrywa kultura narodowa. Wspodlczesnie w obliczu zmian
demograficznych jej analiza jest zadaniem zlozonym, trudnym do
konceptualizacji i skalowania. Obserwuje si¢ kontaminacje kultur.
Wymaga to nowego spojrzenia na granice kulturowe, zaréwno we-
wnatrz narodow, jak i miedzy grupami etnicznymi.

4. Nalezy kontynuowa¢ badania relacji mi¢dzy indywidualnymi war-
to$ciami a kulturg spoleczenstw i narodéw.

5. Nie mozna identyfikowa¢ kultury narodowej wylacznie wedlug
zachodnich zalozen, co w praktyce oznacza, ze w niektérych kra-
jach nieuzasadnione bedzie stosowanie modelu Hofstedego. Za-
sadne jest identyfikowanie nowych zmiennych alternatywnych dla
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10.

11.

12.

stosowanych warto$ci w modelu kultury. Warto zwréci¢ wigksza
uwage na badania etnograficzne.

W zarzadzaniu réznorodnoscia i zarzadzaniu miedzykulturowym
nalezy uwzglednia¢ rekontekstualizacje kluczowych poje¢ oraz
percepcje rodzimych kategorii, jak wiek czy ple¢. Wazne jest po-
znanie ich rozumienia w konkretnym obszarze kulturowym.
Efekty zarzadzania migdzynarodowego i miedzykulturowego pra-
cownikami zalezZa od kompetencji menedzerskich i wrazliwo$ci
menedzerow na aspekty kulturowe. Zagadnienie to powinno by¢
istotnym elementem edukacji menedzerskie;.

Wedlug nowszych badan dotyczacych zarzadzania réznorodnos$cia
pracownikow pozytywnym efektom w tym zakresie sprzyjaja in-
kluzywne miejsca pracy. Z tego wzgledu istotne jest zaangazowa-
nie naczelnej kadry zarzadzajacej w ksztaltowanie inkluzywnych
organizacji.

Jedna z barier tworzenia inkluzywnych miejsc pracy jest jezyk or-
ganizacyjnej komunikacji. W mig¢dzynarodowych organizacjach
obserwuje si¢ problemy etnolingwistyczne. Przeklad bez wlasci-
wego odniesienia do kontekstu kulturowego daje negatywne kon-
sekwencje.

Obserwowana w ostatnich latach sytuacja wzmozonej imigracji
sklania do przygotowania i wdrazania strategii akulturacji oraz
opracowania jasnych zasad polityki dotyczacej edukacji migdzy-
kulturowe;j.

W wielu krajach wroslo zréznicowanie kulturowe mieszkancow.
Jednym ze skutkow jest wzrost potrzeb klientéw. Moze to by¢
szansa dla organizacji. Kluczowa jest tu swiadomos$¢ zarzadzaja-
cych w zakresie zachodzacych trendéw oraz zaangazowanie w za-
rzadzanie kulturowo zréznicowanymi zasobami ludzkimi. Organi-
zacje, aby wykorzysta¢ pojawiajace si¢ szanse, muszg wyposazy¢
pracownikow w odpowiednie kompetencje.

W szeregu gospodarek ros$nie zapotrzebowanie na pracownikéw
o wysokich kwalifikacjach przy jednoczesnym niedoborze pracow-
nikéw na rodzimym rynku pracy. Aby temu zaradzi¢, potrzebne
jest ksztaltowanie centralnej polityki przyciagajacej mobilnych
profesjonalistéw i wykwalifikowanych imigrantéw oraz wdrozenie
strategii akulturacji wszystkich mieszkancéw.
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Dodatkowo rozwazania dotyczace wplywu zmian demograficznych
i technologicznych na réznorodno$¢ kulturowa pracownikéw rozumiang
zaréwno jako praktyka zarzadzania ludzmi, jak i koncepcja teoretyczna
mozna podsumowa¢ w formie nastepujacych spostrzezen i wnioskéw:

1.

Ruchy migracyjne i mieszanie si¢ spoleczenstw i ich kultur ozna-
czaja, ze w bliskiej przyszlosci nastgpig istotne zmiany spoleczne
w wielu tzw. zachodnich krajach.

Efektem zmian jest powstanie koncepcji superdiversity. Potrzebne
s alternatywne pomysly dotyczace postrzegania i badania roz-
norodnosci kulturowej pracownikéw i obywateli. Zmienia si¢ po-
strzeganie kategorii: rasy, narodu, kultury narodowe;.

Wraz z postepem technologicznym w wielu krajach rosng nieréw-
nosci cyfrowe i marginalizacja spoleczna. W dalszej perspektywie
zwigzek technologii cyfrowej z dominujacym modelem kapitali-
zmu moze przynie$¢ wiele problemdéw spolecznych.

Niepokojace sa takze inne zjawiska zwigzane z rozwojem technolo-
gicznym. Nadawanie humanoidalnym robotom mechanicznej toz-
samosci rodzi pytania i obawy na gruncie etycznym, moralnym,
epistemologicznym i ontologicznym.

Wazne jest, aby probleméw z identyfikacja kulturowa wystepuja-
cych w $wiecie realnym nie przenosi¢ do nowej przestrzeni pracy.
Istnieje niebezpieczenstwo pojawienia si¢ bledéw algorytmicz-
nych, ktére moga zaostrza¢ dyskryminacj¢ ze wzgledu na rasg, ko-
lor skory, pled.

Robotyzacja i maszynowe uczenie nie wyeliminowaly w pelni
uprzedzen w procesach zarzadzania ludzmi, np. w rekrutacji.
Spoleczne skutki wygladu robotéw stanowig podstawe nowych
badan w naukach spolecznych, a szczegdlnie waznym obszarem
sa interakcje migdzy czlowiekiem i robotami (HRI — Human Robot
Interactions). Robotyka ustug? cieszy si¢ coraz wigkszym zaintere-
sowaniem.

Pojawienie si¢ sieci wspoélpracy migdzy robotami a ludzmi pozwala
na wglad w mozliwosci badan nad réznorodnos$cia na skrzyzowa-
niu technologii, zarzadzania, polityki i etyki.

3 Dziedzina robotyki polegajaca na opracowywaniu robotéw zdolnych do wspo-
magania ludzi w ich otoczeniu, cieszy si¢ coraz wigkszym zainteresowaniem w branzy
hotelarskiej oraz ustug medycznych i ubezpieczeniowych.
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11.

Jesli roboty sa posrednikami w procesach pracy, mozna je postrze-
ga¢ jako nowy wymiar zréznicowania zasobdéw pracy. Powstaje
wigc nowy obszar zarzadzania zasobami ludzkimi i humanoidal-
nymi.

Jedli przyjmie si¢ takie zalozenie, definicja spoleczno$ci moze by¢
rozszerzona o roboty. Wéwczas wyjasnienia wymagaja kwestie do-
tyczace sprawczos$ci czlowieka i znaczenia pracy.

Najblizszy czas pokaze, jak zmieni si¢ postrzeganie ludzkosci
i miejsce czlowieka w uniwersum metafizycznym i czy przyjmie si¢
paradygmat relacji czlowieka z bytami pozaludzkimi.



ROZDZIAL ;5
Zarzadzanie réznorodnoscig pracownikow
W organizacji

5.1. Cele i praktyki zarzadzania r6znorodnoscia
pracownikéw

Ostatni rozdzial ma sluzy¢ scaleniu dotychczas prezentowanych rozwa-
zan na temat zarzadzania roznorodnoscia pracownikow. Szczegdlna uwa-
ga zostanie po$wig¢cona celom zarzadzania i efektom stosowanych prak-
tyk zarzadzania.

Cele zarzadzania réznorodnoscia sg zalezne od kontekstu spoleczne-
go, kulturowego i politycznego (Gotsis i Kortezi, 2015, s. 49), wynikaja tak-
ze z przyjetego przez organizacje podejscia. Ten drugi czynnik moze miec
aspekt biznesowy, spoleczny (moralny) lub mieszany.

W wielu krajach Europy cele dotyczace réznorodnosci czgsto wpisuja
si¢ w koncepcje biznesu spolecznie odpowiedzialnego. Z kolei w USA czy
Australii wazng role odgrywa polityka réwnouprawnienia i antydyskry-
minacji, dlatego organizacje chcg si¢ wykaza¢ poprawnoscia, realizujac
cele na rzecz krajowej polityki réwnouprawnienia. W szczegolnosci sg na-
kierowane na wybrane grupy pracownikéw, ktore tworza dyskryminowa-
ni na rynku pracy i w organizacjach.

Wedlug amerykanskiej badaczki L. Leslie (2019, s. 538) inicjatywy na
rzecz réznorodnosci rozumie si¢ jako: ,wdrozenie jednej lub wiecej prak-
tyk majacych na celu poprawe doswiadczen w miejscu pracy i wynikow
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w grupach znajdujacych si¢ w niekorzystnej sytuacji, zaréwno w organi-
zacji, jak i w spoleczenistwie. Inicjatywy na rzecz réznorodnosci sg za-
zwyczaj skierowane do grup/mniejszosci etnicznych/rasowych, kobiet lub
innych grup bedacych w niekorzystnej sytuacji (np. oséb niepelnospraw-
nych, imigrantéw czy oséb o niskim statusie spoleczno-ekonomicznym”.
Z kolei Lorbiecki i Jack wskazuja na cele biznesowe. Ich zdaniem og6lnym
celem zarzadzania réznorodnoscia jest pomoc organizacjom w przetrwa-
niu, zwigkszaniu efektywnosci i osigganiu zyskéw (Lorbiecki i Jack, 2000,
S. S23).

Inne badaczki podkres$laja, ze projekty zarzadzania réznorodnoscia
w Danii odwoluja si¢ do dyskursu odpowiedzialnosci spolecznej, a zasad-
niczym celem jest pomoc jednostkom znajdujacym si¢ w niekorzystnej
sytuacji, ktdére nie s3 w stanie samodzielnie poradzi¢ sobie na rynku pracy
(Risberg i Sgderberg, 2008, s. 435). Podejmowane s3 takze dzialania opar-
te na dyskursie biznesowym, majace na celu wykorzystanie réznorodnosci
jako zasobu firmy dla korzystniejszych efektéw zarzadzania, znajdowania
nowych segmentéw rynku i lepszego spelniania specyficznych potrzeb
klientéw (Risberg i Sgderberg, 2008, s. 435).

Takze w Niemczech i Szwajcarii przy okreslaniu celéw réznorodnosci
wigksza uwage przywiazuje si¢ do spolecznej odpowiedzialnosci organi-
zacji, w tym wskazuje si¢ na potrzeby zwigzane z zarzadzaniem pracow-
nikami w réznym wieku (Boehm i in., 2013). Generalnie europejscy ba-
dacze czesto wskazuja, iz zarzadzanie réznorodnosciag w organizacjach
jest wazne ze wzgledéw etycznych, a nie tylko biznesowych (Lozano
i Escrich, 2017).

Celem zarzadzania réznorodno$cia moze by¢ takze wymiana i tworze-
nie wiedzy (Ely i Thomas, 2001; Thomas i Ely, 1996; Dass i Parker, 1999;
Dwertmann i in., 2016). Wazng rol¢ w tym przypadku odgrywa ksztalto-
wanie ,,Srodowiska dla uczenia si¢, w ktérym kazdy w organizacji moze
odnies¢ korzysSci ze zrdznicowanego kontekstu pracy” (Podsiadlowski
i in., 2013, s. 161). Istotne jest rowniez to, jak organizacja komunikuje
o swoich celach, poniewaz postrzeganie przez pracownikéw podejscia do
réznorodnosci jest zwigzane z ich pozytywnymi zachowaniami organiza-
cyjnymi oraz postawami wobec uczenia si¢ (Rabl i in., 2020).

Jednym z celéw dotyczacych réznorodnosci pracownikéw moze by¢
potrzeba zdobycia przychylnosci otoczenia (Kupczyk i in., 2016). Na
przyklad w USA dzigki formalizowaniu programéw réznorodnosci osia-
ga sie cele propagandowe, co jest wykorzystywane w przypadku oskarzen



5.1. Cele i praktyki zarzadzania réznorodnoscia pracownikéw 195

o dyskryminacj¢ (Bisom-Rapp, 2018). Cele zwiazane z réznorodnoscia pra-
cownikdéw sg tam ksztaltowane na tle wieloletnich konfliktéw spolecznych.

W zaleznosci od przyjetych przez organizacje celéw podejmowane sa
odpowiednie dzialania i wdrazane praktyki, ktore maja sluzy¢ ich realiza-
cji, takie jak:

e climinacja zjawiska dyskryminacji poprzez znoszenie barier

i uprzedzen wobec grup mniejszo$ciowych;

zapewnienie rownego traktowania wszystkich pracownikow;
zwiekszanie udzialu pracownikéw grup celowych w zarzadzaniu
oraz zwigkszenie roznorodnosci kadry kierowniczej;

e poprawa szeroko rozumianej efektywnosci organizacji dzigki zroz-

nicowanym zasobom ludzkim (Skrzypek, 2000, s. 190)".

Na podstawie dotychczasowego stanu badan dotyczacych réznorod-
no$ci mozna twierdzi¢, ze cele sa osiggane w réznym stopniu. W niektd-
rych sytuacjach dzialania dajg skutki odwrotne od zamierzonych: zaréw-
no pozytywne, jak i negatywne. Badacze od lat poszukuja odpowiedzi na
pytanie, jakie inicjatywy i zwigzane z nimi praktyki sa najbardziej sku-
teczne dla realizacji celéw zarzadzania réznorodno$cia zasobow ludz-
kich. A. Kalev wraz z zespolem (Kaleviin., 2006) przeprowadzila analiz¢
wynikéw badan podejmowanych w amerykanskich korporacjach w latach
1971-2002. Z jej badan wynika, ze zidentyfikowane praktyki najczesciej
nakierowane byly na grupy pracownikéw wyrdznionych ze wzgledu na
ple¢ i pochodzenie etniczne. Byly to:

e formalne plany i programy dotyczace réwnouprawnienia i rézno-
rodnosci,
komitety i zespoly zadaniowe ds. réznorodnosci,
wdrazanie stanowisk menedzerow ds. réznorodnosci,
szkolenia na temat réznorodnosci,
ocena menedzerdw za rezultaty w obszarze réznorodnosci,
programy networkingowe i mentoringowe.

' Zdaniem E. Skrzypek (2000, s. 190) efektywnos$¢ to zdolno$¢ do realizacji strate-
gii firmy i osiggania okres$lonych celéw. Moze oznaczaé: a) pozytywne wyniki, skutecz-
nos$¢, sprawnos¢, umiejetnosé; b) klucz do wzrostu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa;
¢) podstawowy element rozwoju czlowieka i organizacji; d) szybko$¢ reakcji na wyzwa-
nia i oczekiwania rynku; €) konieczno$¢; ) zdolnos¢ do realizacji strategii i osiagania
zalozonych celéw; g) narzedzie pomiaru skuteczno$ci organizacji; h) wydajno$¢, funk-
cjonalnos$¢; i) proces rozwoju, interakeji, obejmujacy zjawiska wewnatrz i na zewnatrz
organizacji.



196 5. Zarzadzanie réznorodno$cia pracownikéw w organizaciji

Autorzy publikacji (Kalev i in., 2006) dokonali analizy oceny skutecz-
no$ci wymienionych praktyk z wykorzystaniem trzech podejs¢ badaw-
czych oraz zwigzanych z nimi teorii:

e podejscia opartego na teorii Webera i teorii instytucjonalizmu,

e podejscia opartego na teoriach powstawania stereotypow i uprze-

dzen,

e podejscia opartego na teoriach sieci spolecznych i rozwoju kariery.

Pierwsze podejscie bazuje na teorii Webera (2002) i teorii instytu-
cjonalizmu Veblena (za: Brdulak, 2012). Zdaniem Veblena do poprawne;
interpretacji rzeczywisto$ci ekonomicznej niezbedna jest rzetelna staty-
styczno-empiryczna analiza zmieniajacych si¢ struktur instytucji spo-
lecznych. Pojecie ,,instytucji” dotyczy ,,utrwalonych zwyczajéw myslenia
wspolnych dla ogdlu ludzi” (za: Brdulak, 2012, s. 22). W pierwszym podej-
$ciu podkresla sie, ze dla skuteczno$ci praktyk na rzecz réznorodnosci
pracownikOw potrzebna jest formalizacja dzialan w tym obszarze. Nalezy
takze gromadzi¢ dane opisujace ocen¢ postepow. Jesli zadania na rzecz
réznorodnosci nie sg formalnie przypisane konkretnym pracownikom czy
dzialom, w praktyce nikt za nie nie odpowiada. Z czasem moze to prowa-
dzi¢ do zaniechania podejmowanych inicjatyw (Kalev i in., 2006). Nalezy
sformalizowa¢ odpowiedzialnos$¢ za podejmowane zadania. W strukturze
organizacyjnej trzeba wyznaczy¢ zwigzane z tym stanowiska i przydzie-
li¢ zadania dotyczace koordynacji i monitorowania wdrazanych praktyk
i zwigzanych z tym efektéw. Zdaniem Kalev i in. (2006) sformalizowa-
nie programow i praktyk réznorodnosci, organizowanie zwigzanych z ich
funkcjonowaniem komitetéw, zespoléw zadaniowych oraz stanowisk ds.
roznorodnosci stanowia najskuteczniejsze narzedzia do realizacji celu
polegajacego na wzro$cie zréznicowania zatrudnionych pracownikéw or-
ganizacji (Kalev i in., 2006, s. 611). Jednak jest to wniosek o charakterze
ogdlnym, bowiem skuteczno$¢ praktyk zalezy takze od tego, do kogo sa
kierowane. Najwigksza skuteczno$¢ obserwuje si¢ w przypadku grupy bia-
lych kobiet i kobiet afroamerykanskich. Natomiast w mniejszym stopniu
sformalizowane podejscie sprawdza si¢ w grupach zlozonych z mezczyzn-
-Afroamerykandéw (Kalev i in., 2006, s. 611). Oczywiscie nalezy pamietac,
ze wnioski dotycza badan prowadzonych w amerykanskich korporacjach.

Drugie podejscie, thumaczace skuteczno$¢ realizacji celow zarzadza-
nia réznorodnoscig pracownikéw, jest oparte na teorii stereotypow i dys-
kryminacji (Fiske, 1998). Teoria ta tlhumaczy rol¢ proceséw poznawczych
i afektywnych w procesach spolecznej percepcji. S. Fiske (1998) wskazuje
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mozliwosci wykorzystywania mechanizméw modyfikowania zachowan za
pomoca informacji zwrotnych oraz poprzez szkolenia. Wykorzystujac to,
zaklada sie, ze eliminowanie uprzedzen pracownikéw, zwlaszcza w gru-
pie menedzerédw, moze pomagaé¢ w realizacji celéw na rzecz réznorod-
no$ci. Zauwazono, ze przekazywanie pracownikom informacji o czlon-
kach grup zewnetrznych moze modyfikowaé stereotypowe zachowania
i zmniejszaé uprzedzenia wobec innych pracownikéw (Fiske, 1998). Infor-
macje zwrotne przekazywane menedzerom dotyczace oceny ich dzialan
na rzecz réznorodnosci maja wplyw na ich zachowania. Menedzerowie,
ktorzy wiedzieli, ze beda oceniani za swoje decyzje, prezentowali nizszy
poziom uprzedzen wobec podwladnych (Salancik i Pfeffer, 1978).

Czesto stosowang praktyka sa szkolenia. Moga pelni¢ wazna funkcje
w podnoszeniu kompetencji pracownikéw w obszarze réznorodnosci.
Uswiadamiajg ich o przyslugujacych im prawach oraz ucza zachowan,
ktore moga pomdc w rozwigzaniu probleméw zwigzanych z uprzedzenia-
mi. Celem szkolent moze by¢ takze zwigkszanie swiadomosci kulturowe;j
i poprawa miedzykulturowej komunikacji w organizacji. Jednakze z ana-
lizy Kalev i in. wynika, ze szkolenia sg malo skuteczng praktyka. Czasem
moga dawa¢ odwrotne skutki, zwigksza¢ istniejace uprzedzenia (Kalev
iin., 2006, s. 593) lub zmniejsza¢ szanse awansu pracownikéw grup doce-
lowych (Kaleviin., 2006, s. 594).

Trzecie podej$cie opiera si¢ na teorii sieci spolecznychiich roli wksztal-
towaniu kariery pracownikéw. W tej optyce zaklada sig, ze tworzac sieci
relacji w organizacji, mozna zmniejsza¢ spoleczng izolacj¢ grup mniej-
szo$ciowych. Uczestnictwo w sieciach moze otwiera¢ dost¢p do zasobow
organizacyjnych, co ostatecznie przeklada si¢ na rozwoj kariery i awanse
(np. Van Hoye i in., 2009). Zazwyczaj pracownicy grup mniejszo$ciowych
nie majg dostepu do kluczowych sieci spolecznosciowych zapewniajacych
dostep do najistotniejszych informacji i zasobow, co jest istotng bariera
dla rozwoju ich kariery (Rakowska, 2020; Blair-Loy, 2001). Zaklada sig, Ze
takie praktyki, jak mentoring i networking, moga poprawic¢ sytuacje tych
pracownikow. Analiza wynikéw badan nie daje jednoznacznej odpowiedzi
co do efektéw takich praktyk. Poza tym wazne znaczenie ma to, jakiej
grupy pracownikéw dotycza (Dobbin i Kalev, 2016; House i in., 2018). Na
przyklad biali me¢zczyZzni wyzej oceniali rol¢ uczestnictwa w sieciach dla
rozwoju kariery niz mezczyzni-Afroamerykanie. Zauwazono takze, ze
programy networkingowe i mentoringowe w grupie kobiet i mniejszosci
etnicznych mialy inny charakter i zasieg niz w przypadku grup mezczyzn
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(Greguletz i in., 2019). Kobiety sa w mniej korzystnej sytuacji niz mez-
czyzni juz na wczesnych etapach kariery, poniewaz otrzymuja mniejsze
wsparcie od organizacyjnych mentoréw (Cross i in., 2019). Niektdre pre-
ferowaly mentora plci meskiej (Burke i McKeen, 1997), co moze wynikaé
z dominujacej pozycji mezczyzn w kluczowych sieciach organizacyjnych.
Mentor zajmujacy wazne miejsce w sieci jest postrzegany jako gwarant
dostepu do organizacyjnych zasobdéw waznych dla realizacji kariery.

Programy networkingowe i mentoringowe nie sa jednorodne, moga
by¢ inicjowane oddolnie przez pracownikow i odgdrnie przez menedze-
réw. Roznig sie takze zakresem oferowanej pomocy. Na przyklad uczest-
nictwo w grupie networkingowej dotyczy¢ moze wymiany informacji czy
wiedzy, ale moze tez polega¢ na udzielaniu pracownikowi konkretnej
pomocy w budowaniu kariery lub w sprawach rodzinnych. Generalnie
badacze (Kalev i in., 2006) s zdania, Ze programy zarzadzania rézno-
rodnoscia bazujace na tworzeniu sieci kontaktow relacji mentorskich sa
malo skuteczne w przeciwdzialaniu izolacji spolecznej grup docelowych,
ajedna z przeszkdd sa niewlasciwe relacje mentorskie (Chopraiin., 2016).

Wedlug Kalev i in. (2006) najlepsze rezultaty daja praktyki polega-
jace na formalizowaniu zadan i wyznaczaniu odpowiedzialno$ci za ich
realizacj¢. Przede wszystkim pomagaja zwigksza¢ réznorodnos¢ kadry
menedzerskiej. Zauwazono takze, ze organizacje, w ktorych wdrozono
sformalizowane programy zarzadzania réznorodnoscia, osiagaja lepsze
wyniki dotyczace oceny efektywnosci szkolen (Bezrukova i in., 2016).

Kwesti¢ praktyk sluzacych realizacji celéw réznorodnosci podjela tak-
ze L. Leslie (2019). Badaczka poddala analizie trzy ich grupy (tab. 5.1). Sa
to praktyki gwarantujgce rownouprawnienie, praktyki rozwoju zasobéw
ludzkich w grupach docelowych oraz praktyki nadzoru. Sa podobne do
wyroznionych przez Kalev i in. (2006), poniewaz takze dotycza korpora-
cji amerykanskich.

Praktyki réwnouprawnienia nastawione sg na zapewnienie rownego
traktowania wszystkich pracownikéw, przede wszystkim w procesach ka-
drowych, takich jak rekrutacja i awanse. Istotng role odgrywaja obiektyw-
ne kryteria podejmowanych decyzji kadrowych.

Praktyki rozwoju zasobdw ludzkich maja pomaga¢ pracownikom grup
docelowych w uzyskiwaniu lepszego dostepu do zasobdéw organizacyj-
nych poprzez lepsze kontakty oraz rozwdj umiejetnosci.

Praktyki nadzoru obejmuja monitorowanie dzialan w obszarze rézno-
rodnosci pracownikow. Sg to: kontrola realizacji planow réznorodnosci,
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ewaluacja efektow w obszarze réznorodnosci, tworzenie formalnych sta-
nowisk ds. réznorodnosci, wdrazanie systemow rozpatrywania skarg do-

tyczacych nieréwnego traktowania.

Tabela 5.1. Praktyki zarzadzania réznorodno$cia pracownikéw

Praktyka

Opis

Praktyki nastawione na zapewnienie rownouprawnienia

Decyzje oparte

Zapewnianie, ze decyzje kadrowe podejmowane sa w oparciu

na obiektywnych, | o kryterium kwalifikacji i umiejetnosci, nie maja zwiazku ze

merytorycznych | struktura demograficzna pracownikéw. Przyklady: stosowanie

kryteriach testow w procesach rekrutacji, decyzje dotyczace awansow opar-
te na rezultatach pracy, anonimowe oceny

Szkolenia Szkolenie pracownikéw na temat uprzedzen, wskazywanie,

dotyczace Ze pracownicy z grup mniej uprzywilejowanych napotyka-

roznorodnosci ja trudnos$ci w organizacji, budowanie strategii zapobiegania

uprzedzeniom

Praktyki rozwoju zasob6w ludzkich w grupach docelowych

Preferencyjne Przy podejmowaniu decyzji kadrowych faworyzowane sa grupy
traktowanie docelowe. Na przyklad w procesach rekrutacji przedklada si¢
przynalezno$¢ do grupy docelowej nad wysokie kwalifikacje (sil-
nie preferencyjne traktowanie) lub réwnorzedne traktowanie
Rekrutacja Zwigkszenie dostepu, mozliwosci i komunikowania o atrakeyj-
celowana nosci pracy dla grup docelowych. Przyklad: promowanie pracy

i mozliwos$ci awansu dla pracownikéw grup docelowych, promo-
wanie grup docelowych, zatrudnianie reprezentantéw grup doce-
lowych jako rekrutujacych

Szkolenia dla

Zapewnienie pracownikom grup defaworyzowanych dodatkowe-

grup docelowych | go szkolenia (np. umiejetnosci menedzerskich) w celu zwieksze-
nia ich szans na awans
Programy men- | Zwigkszenie dostepu do zasobow organizacyjnych, zdobycie
toringu dla grup | nowych kompetencji i dostepu do sieci, formalne programy men-
docelowych torskie, finansowanie programéw zwigzanych z rozwojem kariery
pracownikéw grup docelowych
Grupy wspol- Grupy wzajemnego wsparcia i pomocy sluzace zwigkszaniu do-
pracy zréz- stepu do zasobéw organizacji, tworzenie grupy zasobow pracow-
nicowanych niczych (ERG Employee Resource Groups — Green, 2018)
pracownikow
Praktyki nadzoru
Plany Ustalanie celéw réznorodnosci (np. zwigkszanie reprezentacji
réznorodnosci dyskryminowanych grup, znoszenie barier w awansach, przepro-

wadzanie audytu dotyczacego wynikéw integracji, monitorowa-
nie postepéw dotyczacych realizacji celéw réznorodnosci)
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Tabela 5.1. Cd.

Ewaluacja Ocena menedzeréw pod katem tego, w jakim stopniu pomagaja

efektywnosci organizacji osiagaé cele w zakresie réznorodnosci, np. nagradza-

W obszarze nie za promowanie i realizowanie celéw réznorodnosci

roznorodnosci

Tworzenie Wyznaczanie oséb odpowiedzialnych za nadzér w obszarze

w strukturze roznorodnodci (np. gléwny oficer/specjalista ds. réznorodno-

stanowisk ds. $ci), ustanowienie dzialu ds. réznorodnosci, komitetu lub grupy

roznorodnosci zadaniowej (np. Zespdl ds. Polityki Réwnosci i Réznorodnosci
w Urzedzie Miasta Poznan - Jedrkowiak, 2019)

Systemy rozpa- Ustanowienie systemu dajacego pracownikom mozliwo$¢ skla-

trywania skarg dania skarg dotyczacych dyskryminacji i innych zdarzen zwigza-
nych z nieréwnym traktowaniem

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o przeglad literatury.

Do praktyk rozwoju zasobéw ludzkich zalicza si¢ takze dzialania na-
stawione na preferencyjne traktowanie pracownikow grup mniejszoscio-
wych. Takie praktyki maja wspiera¢ kariery pracownikéw grup docelo-
wych i zwigksza¢ ich mozliwo$ci awansu (Leslie, 2019). Mozna do nich
zaliczy¢ finasowanie programoéw doradztwa zawodowego czy priory-
tetowe traktowanie w decyzjach kadrowych. Nalezy zauwazy¢, ze takie
podejScie zaprzecza zasadzie réwnego traktowania. W wielu krajach pre-
ferencyjne traktowanie pracownikéw jest zakazane, chociaz spotyka si¢
wyjatki. Na przyklad dyskusyjne moga wydawac si¢ praktyki stosowane
w krajach skandynawskich obejmujgce parytety udzialu kobiet w zarzg-
dach i radach nadzorczych spoélek publicznych. Innym przykladem moga
by¢ dzialania promocyjne zachgcajace do pracy kandydatéw z grup mniej-
szos$ciowych, np. reklamy informujace o projektach i programach na rzecz
wyréwnywania szans, zamieszczanie w ogloszeniach rekrutacyjnych
zdje¢ przedstawicieli grup faworyzowanych czy dzialania PR informujace
otoczenie o atrakcyjnos$ci pracy w danej organizaciji.

W grupie praktyk rozwoju zasobéw ludzkich mieszcza si¢ szkolenia
i dzialania mentoringowe. Na przyklad moga to by¢ programy rozwojowe
dla dojrzalych pracownikéw (Maksim i in., 2018) czy mentoring dosko-
nalacy kompetencje przywddcze kobiet (Simmons, 2016). Mozna do nich
takze zaliczy¢ partnerstwo mentorskie organizowane razem z uczelnia-
mi (Ilumoka, 2017) oraz grupy wspolpracy (Employee Resource Group —
ERG). Ich czlonkowie pomagaja sobie emocjonalnie i zawodowo, wspiera-
jac si¢ w nauce i rozwoju, angazujac si¢ w rekrutacje, dzialajac w grupach
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orzecznictwa w sprawach kadrowych (Green, 2018). Praktyki nadzoru
stanowig trzecig grupe praktyk zidentyfikowanych przez Leslie (2019).
Polegaja na formalizowaniu celéw i dzialan w obszarze réznorodnosci,
w tym obejmuja regulacje dotyczace reprezentacji pracownikéw, zasady
awansow, audytu integracji pracownikéw, audytu wynagrodzen, oceny,
menedzerdw, formalizacji stanowisk ds. réznorodnosci. Maja stuzy¢ kon-
troli zarzadzania zréznicowaniem pracownikdéw w organizacji.

Skuteczno$¢ praktyk i zwigzane z nimi rezultaty zaleza od réznych
czynnikéw. Na przyklad Kalev i in. (2006) wskazuja na sklad grupy do-
celowej. Trzeba jeszcze raz podkresli¢, ze sa to wnioski dotyczace orga-
nizacji amerykanskich. Cele réznorodnosci pozostaja tu pod wplywem
polityki spolecznej nastawionej na wyréwnywanie szans edukacyjnych
i zawodowych grup pracownikéw defaworyzowanych. Dla poréwnania
polskie organizacje maja wi¢cej swobody w tym zakresie. Sg raczej za-
checane niz zmuszane do promowania réznorodnosci w organizacji. Je-
8li chodzi o skuteczno$¢ celéw programoéw na rzecz réznorodnosci pra-
cownikéw w polskich organizacjach, trudno jest to jednoznacznie ocenic¢
(Rogozinska-Pawelczyk, 2016b; Rakowska, 2018). Czesto sg to deklaracje,
szczegdlnie gdy badana organizacja podpisala Karte Réznorodnosci (Kar-
ta Réznorodnosci, 2016).

Majac na uwadze amerykanskie organizacje, mozna twierdzi¢, ze mimo
wielu lat doswiadczen i badan w obszarze réznorodnosci pracownikow
nadal jest wiele do zrobienia. W dyskusjach na ten temat cz¢sto pojawia
si¢ argument, ze zmiana postaw pracownikéw za pomoca przepiséw pra-
wa i wdrazania formalnych zalecen nie jest mozliwa. Stosowanie kar jako
srodkéw zapobiegajacych dyskryminacji nie zdolalo istotnie poprawic sy-
tuacji grup historycznie defaworyzowanych, a konflikty nadal sa rozwia-
zywane post factum na salach sadowych. Badacze zjawiska sugeruja raczej,
ze stala zmiana postaw pracownikow moze zaistnie¢ dzieki wdrazaniu
programéw i praktyk nastawionych na wspdlprace, w trakcie ktérych
mozliwe jest wzajemne poznawanie si¢. Komunikowanie si¢ i wspdlne
doswiadczenia moga zmniejsza¢ uprzedzenia. Odgdérne narzucanie pro-
gramoéw moze dawac skutki odwrotne. Wiecej o rezultatach praktyk za-
rzadzania réznorodnos$cia zasobdéw ludzkich w organizacji bedzie mozna
przeczyta¢ w podrozdziale 5.3, ktéry poprzedzaja rozwazania dotyczace
modeli zarzadzania réznorodnoscig zasobdéw ludzkich w organizacjach.
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5.2. Modele zarzadzania r6znorodnoscia zasobow
ludzkich w organizacjach

W tej czeSci zostang zaprezentowane w kolejnosci chronologicznej naste-
pujace modele zarzadzania ré6znorodnoscig pracownikéw w organizacjachy

e Model zarzadzania réznorodnoscia kulturowa wedlug Coxa (1991);

e Model dzwigni réznorodnos$ci Davidsona (2011):

e Model praktyk zarzadzania réznorodno$cia wedlug Kossek i in.
(2006);

e Model zarzadzania zréznicowanym potencjalem kompetencyjnym
(Rakowska i in., 2018);

e Model praktyk zarzadzania zréznicowanym potencjalem pracow-
nikow (model autorski);

e Model moderacji efektéw zarzadzania réznorodnoscia pracowni-
kow z perspektywy kategoryzacji spolecznej i z perspektywy in-
formacyjno-decyzyjnej (Van Knippenberg i in., 2004; Guillaume
iin., 2017).

Model zarzqdzania réinorodnosciq kulturowq wedtug Coxa

Jednym z pierwszych autoréw, ktéry dostrzegl mozliwosci wykorzy-
stania zréznicowania pracownikow, by} amerykanski badacz T. Cox. Sfor-
mulowal swoje spostrzezenia w publikacji z 1991 roku, charakteryzujac
model wielokulturowej organizacji (Cox, 1991). Wprawdzie praca powsta-
la trzy dekady temu, jednak plynace z niej wnioski sg nadal aktualne. Mo-
del Coxa przedstawia rys. 5.1.

W oparciu o przeglad literatury T. Cox (1991) doszed} do wniosku, ze
organizacje amerykanskie nie wykorzystuja potencjalu tkwiacego w pra-
cownikach. Zauwazyl, ze slabsze wyniki sg osiggane w grupach kobiet
i mniejszosSci rasowych, sg tam tez cze¢stsze odejscia z pracy oraz wyzsza
absencja (Cox i Blake, 1991, s. 451). Cox wskazal plusy i minusy heteroge-
niczno$ci w procesach grupowych, podkreslajac jej zwiazki ze spdjnoscia,
komunikacja, morale, interakcjami pracownikéw czy ksztaltowaniem si¢
stereotypow. Na tej podstawie zaproponowal model zwiazkéw miedzy
zarzadzaniem zrdznicowaniem demograficznym na poziomie organizacji
aprzewaga konkurencyjna. Autor wskazuje, ze dzi¢ki odpowiednim proce-
som mozliwe jest: przycigganie najbardziej kompetentnych pracownikéw,
zwigkszenie poziomu kreatywnos$ci i innowacyjnosci, poprawa jakosci
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podejmowanych decyzji, zwigkszanie elastycznosci reakcji na zmiany
i zdobywanie nowych rynkéw i nowych klientéw, osiaganie przewagi nad
konkurentami. Stawiane cele maja charakter biznesowy, ale i spoleczny.

Program zarzadzania
réznorodnoscia kulturowa:
gléwne aktywnos$ci
A4 A\ 4 A4

Przywédztwo Badanie i ocena Szkolenia Zmiana kultury Podsumowanie

* zaangazowanie * szczegdlowa « szkolenia zorientowane i stylu zarzadzania * proces ewaluacji
i zachety ze ocena na ksztattowanie « rekrutacja * odpowiedzialno$¢
strony kadry * baza danych $wiadomosci « adaptacja « ciggle usprawnienia
zarzadzajacej * poréwnania * r0zwoj « ocena wynikow

* zespOt w specyficznych * wynagrodzenia
zarzadzania obszarach i inne nagrody
i doradztwa * programy adaptacji * awanse

« strategia * zawansowane « szkolenia
komunikacji szkolenia zmiany i rozwaj

kultury

Rys. 5.1. Model zarzadzania réznorodnoscia kulturowa wedlug Coxa (1991)

Zrédlo: Cox, 1991, s. 883.

Podstawowymi wymiarami réZnorodnosci w modelu sg: rasa, narodo-
wo$¢, grupa etniczna i pleé. Cox i Blake (1991) dopuszczajg wystepowanie
takze innych, co uznac nalezy za nowatorskie, jak na tamte czasy, spojrze-
nie. W centrum modelu sg zarzadzanie kulturg organizacyjna i praktyki
zarzadzania zasobami ludzkimi. Kluczowa warto$cia kulturows jest roz-
norodno$¢. Ksztaltowanie kultury sprzyjajacej réznorodnosci pracowni-
kéw ma miejsce w procesach rekrutacji, rozwoju, planowania karier, oceny
pracowniczej oraz systemie nagrod i awanséw. Faworyzowane sg dzia-
lania wspierajace rozwdj karier, szczegolnie kobiet, poprzez oferowanie
wsparcia ze strony organizacji, mentoring, walke ze stereotypami, mini-
malizowanie konfliktu praca-rodzina.

Wazng rol¢ odgrywa monitorowanie proceséw ZZL obejmujacych
praktyki dotyczace zarzadzania réznorodnoscia. Zaleca si¢ ocen¢ pracy
menedzeréw w tym obszarze. Podkresla sig, ze wazne jest réwniez wspar-
cie naczelnej kadry zarzadzajacej, a takze takie praktyki, jak szkolenia
ksztaltujace swiadomo$¢ pracownikéw i kompetencje migdzykulturowe,
audyty postaw oraz ocena efektéw szkolen. Wymienione dzialania maja
umozliwia¢ wczesng identyfikacje problemdéw i ksztaltowanie pozadane;
kultury organizacyjne;j.
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Model Coxa jest kompleksowy i systemowy. Organizacj¢ wielokulturo-
wa wg Coxa cechuja:
e pluralizm jako kluczowa wartos¢, wszystkie grupy kulturowe sza-
nuja si¢ i wzajemnie sie ucza;
réwno$¢ reprezentacji wszystkich grup na szczeblach organizacii;
pelna integracja czlonkéw organizacji, dotyczaca takze reprezen-
tantow grup mniejszosciowych;
brak uprzedzen i dyskryminacji;
pelna identyfikacja czlonkéw wszystkich grup z celami organizacii,
WSzyscy maja réwne szanse na rozwoj;
e climinacja konfliktéw migedzy grupami o réznych tozsamosciach.
Zasadniczo model Coxa ma stuzy¢ realizacji celéw biznesowych przede
wszystkim dlatego, Ze zréznicowanie pracownikéw jest traktowane jako
potencjalny czynnik przewagi konkurencyjnej. Jednakze mamy tu takze
cele spoleczne z uwagi na zalecang polityke rownosci i polityke antydy-
skryminacyjng oraz zalecenia dotyczace inkluzji wszystkich pracownikow
(tzw. EDI = Equality, Diveristy, Inclusion). Model mozna uzna¢ za pionier-
ski nie tylko dlatego, Ze jest to pierwszy model zarzadzania zréznicowa-
nymi zasobami. Wskazuje si¢ na korzysci wzajemnego uczenia si¢ zroz-
nicowanych pracownikdéw, dzigki czemu tworzy si¢ wiedza w organizaciji.
Ponadto zaklada si¢ mozliwosci rozszerzenia katalogu indywidualnych
cech réznicujacych zatrudnionych oraz dostrzega si¢ role inkluzywnego
srodowiska pracy, spopularyzowanego dwie dekady pdzniej przez M. Mor
Barak (2016). Badaczka postawila teze, ze tylko inkluzywne organizacje
moga osiagac korzysci ze zréznicowania zasobow ludzkich (Mor Barak,
2016). ,W inkluzywnych organizacjach i spoleczenstwach ludzie wszyst-
kich tozsamosci i wszystkich styléw moga by¢ w pelni soba, jednocze$nie
przyczyniajac si¢ do wigkszego wkladu dla zbiorowosci, stajac si¢ jej cen-
nymi i pelnoprawnymi czlonkami” (Ferdman, 2017, s. 235). Praktyki takie
maja zapewni¢ rowny dostep do zasobdw, udzial w waznych decyzjach
i stworzenie realnych mozliwo$ci awansu dla wszystkich pracownikéw
(Rakowska i Cichorzewska, 2018). Inkluzywne miejsca pracy wymagaja
wyréwnania pola gry dla wszystkich pracownikéw. Zdaniem niektérych
badaczy réznica pomiedzy réznorodnos$cia a wlaczeniem (inkluzja) pole-
ga na tym, ze polityka réznorodnosci wiaze si¢ z przestrzeganiem prawa
w zakresie rownych szans i rtéwnouprawnienia, podczas gdy inkluzja (wlg-
czenie) jest efektem dobrowolnych dzialan w organizacji (Winters, 2014).
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Model praktyk zarzqdzania réZnorodnosciq wedtug E. Kossek, S. Lobel i J.
Brown
Kolejnym modelem wartym uwagi jest model trzech amerykanskich
autorek (Kossek i in., 2006). Z uwagi na przyjete cele zarzadzania rézno-
rodnoscig pracownikéw wpisuje si¢ w schematy zarzadzania oparte jed-
nocze$nie na moralnym i racjonalnym (biznesowym) podej$ciu (Mensi-
-Klarbach, 2012, s. 63). W modelu kluczowe znaczenie majg trzy wiazki
zalezno$ci. Sg to:
e zalezno$¢ miedzy praktykami zarzadzania réznorodnoscia a rdz-
norodno$cig pracownikdéw;
e zalezno$¢ miedzy réznorodnos$cia pracownikéw a wynikami dla
jednostek, grup i organizacji;
e zaleznos$¢ miedzy praktykami zarzadzania réznorodno$cia a wyni-
kami dla jednostek, grup i organizacji.

©)

Indywidualne,
grupowe,
organizacyjne
wyniki

Zroéznicowanie

Praktyki roznorodnosci o
pracownikow

Rys. 5.2. Model praktyk zarzadzania réznorodnoscia wedlug Kossek, Lobel i Brown

Zrédlo: Mensi-Klarbach, 2012, s. 71.

Wymienione zalezno$ci s3 na rysunku 5.2 oznaczone strzalkami.
Pierwsza dotyczy zaleznosci migdzy praktykami zarzadzania réznorod-
no$cig a roznorodnoscig pracownikéw. Ta cze$¢ modelu reprezentuje
podejscie etyczne, tzw. moral case. Oznacza to, ze nie sa tu rozpatry-
wane korzysci ekonomiczne dla organizacji zwigzane z réznorodnoscia
pracownikéw. Zwraca si¢ uwage na poszanowanie wartosci spolecznych
cenionych przez pracownikéw i na to, czy podejmowane dzialania s3 mo-
ralnie poprawne. W tej grupie dzialan sa programy i praktyki zarzadzania
roznorodnoscia, ktdre sa nakierowane na osiggnigcie celéw spolecznych,
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zapewnienie poprawno$ci spolecznej i nastawione na respektowanie
zwigzanych z tym obowiazujacych przepiséw. Moga tutaj takze miescié
si¢ cele wizerunkowe, ktére po jakim$ czasie mogg dawac korzysci eko-
nomiczne.

Druga strzalka dotyczy relacji migdzy réznorodnoscia pracownikéw
a wynikami osigganymi przez jednostki, grupy i organizacj¢. Ta czg$¢
modelu reprezentuje racjonalne (biznesowe) uzasadnienia dla zarzadza-
nia réznorodnos$cig pracownikdw w organizacji (business case for diversi-
ty). Istotne jest, aby zréznicowanie pracownikéw dodawalo istotnej war-
to$ci grupom i organizacjom, przy czym w zalozeniach tego modelu nie
chodzi o identyfikacje specyficznych praktyk zarzadzania. W tym przy-
padku autorki majg na mysli ogdlne korzysci ze zréznicowania pracow-
nikéw i zwigzane z tym potencjalne korzysci ekonomiczne oraz wzrost
efektywnosci dzialania organizacji. M. Liickerath-Rovers (2013) badala
relacje migdzy udzialem kobiet w zarzadach dunskich instytucji finanso-
wych a ich wynikami. Badaczka dostrzegla, ze firmy z dyrektorkami osig-
gaja lepsze wyniki niz te bez kobiet w zarzadach. M. Liickerath-Rovers
(2013) nie miala na celu identyfikowania bezposrednich zwiazkéw przy-
czynowych, ale wykazanie zwigzkéw miedzy struktura zespoldéw kadry
zarzadzajacej a wynikami finansowymi organizacji. Doda¢ nalezy, ze jest
to bardzo uproszczone podejsécie i w zwiazku z tym nalezy ostroznie pod-
chodzi¢ do opisywanych zaleznosci. W nowszych badaniach jest krytyko-
wane. Wazna role¢ w wyjasnianiu potencjalnych zwigzkéw migdzy rézno-
rodnoscig pracownikéw a wynikami osiagganymi przez jednostki, grupy
i organizacje odgrywaja zmienne sytuacyjne (np. Terjesen i in., 2016),
zmienne moderujace (np. Uribe-Bohorquez i in., 2018) czy klimat rézno-
rodnosci (Richard i in., 2019b).

Trzecia strzalka w modelu dotyczy relacji miedzy praktykami zarza-
dzania rézZnorodnoscig pracownikéw a indywidualnymi, grupowymi i or-
ganizacyjnymi efektami. T¢ cz¢$¢ modelu autorki nazywaja biznesowym
zarzadzaniem réznorodnos$cia. Jako uzasadnienie podaja koncentracje
dzialan na korzysciach dla biznesu wynikajacych z przyjecia strategicz-
nego podejscia zarzadzania réznorodno$cia w organizacji. Oczywiscie
poszukiwanie zwigzkéw migdzy oddolnie podejmowanymi inicjatywami
i praktykami a strategicznymi wynikami organizacji w kontekscie zarza-
dzania réznorodnoscia jest bardzo interesujace. Jednakze nalezy pod-
kresli¢, ze jest to trudne zadanie. Podobnie jak w przypadku zarzadzania
kapitalem ludzkim w organizacji istotne jest okre$lenie celéw, obszarow
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zwigzanych ze strategia, a nastgpnie okreslenie i zbudowanie kluczowych
miernikdéw oceny rezultatéw zarzadzania (Juchnowicz, 2010; Lipka, 2008;
Moczydlowska, 2013; Sienkiewicz, 2018).

Model zaproponowany przez Kossek i in. (2006) daje mozliwosci dal-
szych poszukiwan w opisywanym obszarze. Jednakze jego slaba strong
jest ogdlne, uproszczone spojrzenie na uwarunkowania zarzadzania réz-
norodnoscig pracownikéw w organizacji. Kazda z trzech zidentyfikowa-
nych zaleznosci moze by¢ obszarem dalszych szeroko zakrojonych badan.

Model d2wigni réZnorodnosci Davidsona

Kolejnym modelem jest model dzwigni réZnorodnosci zaproponowa-
ny przez amerykanskiego konsultanta i badacza Davidsona (2011). Autor
reprezentuje racjonalne konsultingowe podejscie do réznorodnosci pra-
cownikdéw, ktéra postrzega w kategoriach strategicznych zasobdw orga-
nizacyjnych. M. Davidson nie neguje waloréw inkluzywnych miejsc pra-
cy, ale zaklada, Ze nie moze to by¢ celem samym w sobie. Na podstawie
zebranych konsultingowych do$wiadczen zaleca odejscie od tradycyjne-
go podejscia do réznorodnosci pracownikéw stosowanego w amerykan-
skich korporacjach, gdzie menedzerowie cze¢sto musza podejmowac si¢
ucigzliwych zadan, aby realizowac z géry narzucone cele dotyczace roz-
norodnos$ci pracownikéw. Zaleca nowe podejscie. Zaklada, ze na rézno-
rodno$¢ pracownikéw mozna spojrzec jak na kapital organizacji, w ktory
czasem warto inwestowac. Autor na podstawie wieloletnich doswiadczen,
jak i krytycznej analizy literatury stawia teze, ze jesli organizacje chca
uzyskiwac korzysci z réznorodnosci, musza stosowac paradygmat ,,dzwi-
gni réznorodnos$ci”. Autor krytykuje dominujace w USA podejscie wize-
runkowe, ktérego celem jest zyskanie opinii poprawnie zarzadzajacego
pracodawcy dzigki osigganiu odpowiednich wynikéw we wskaznikach
roznorodnosci. Najczesciej sa to wskazniki dotyczace struktury zatrud-
nienia w kontekscie zréznicowania, struktury awanséw, zwolnien, udzia-
lu w szkoleniach, wskazniki dotyczace sprzedazy czy dostaw dla zrdézni-
cowanych grup klientéw i dostawcow. Davidson wskazuje, ze osiaganie
dobrych wskaznikéw za wszelka ceng¢ moze przynosi¢ odwrotne skutki
od zamierzonych. Menedzerowie, aby osiagnaé cele wizerunkowe, moga
podejmowac decyzje, ktére nie sa korzystne ekonomicznie, skutkuja na-
pieciami, zaréwno w grupie menedzerow, jak i pozostalych pracownikdéw.
Dlatego nie powinno si¢ realizowa¢ takich celéw za wszelka cene. Nale-
zy odej$¢ od tradycyjnego podejscia i zastosowac strategiczne spojrzenie
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na réznorodnos¢ ze strony wszystkich udzialowcéw organizacii, a przede
wszystkim pracownikoéw, klientdw, partneréw oraz lokalnej spolecznosci
(Davidson, 2011, s. 11).

W modelu Davidsona réznorodnos¢ jest traktowana bardzo szeroko,
obejmuje wykonywane zadania, funkcje, kluczowe obszary wiedzy facho-
wej, doswiadczenia w pracy czy w zarzadzaniu. W zwigzku w tym w no-
wym podejsciu niemozliwe moze okazac si¢ osiagnigcie zalecanych wskaz-
nikéw poprawnosci spolecznej. Stawia si¢ bowiem przede wszystkim na
racjonalno$¢ decyzji menedzerskich w zarzadzaniu réznorodnoscia.

Poczatkiem jest identyfikacja specyficznych cech pracownikdéw, ktdre
moga by¢ wazne dla strategii organizacji. Davidson (2011), podobnie jak
Cox (1991), wskazuje na rol¢ kultury organizacyjnej i wdrazanie proceséw
ZZL, ktore beda zapewniad, ze nowi przyjeci do organizacji pracownicy
(posiadajacy pozadane cechy ze strategicznego punktu widzenia), nie-
zaleznie od tozsamo$ci, beda mieli wsparcie i szacunek innych. Zatrud-
nianie nowych pracownikow nie moze by¢ postrzegane jako zagrozenie
dla pozostalych. Zdaniem Davidsona réznica mi¢dzy tradycyjnym podej-
Sciem a dzwignia réznorodnosci polega na tym, ze w pierwszym przypad-
ku uwaga jest skoncentrowana na wskaznikach réznorodnosci, podczas
gdy w przypadku dZzwigni proces zarzadzania réznorodnosciag ma charak-
ter strategiczny, opiera si¢ na analizie biznesu i korzystnych dla organiza-
cji wlasciwosci réznorodnosci. Proces budowania dZzwigni réznorodnosci
zaczyna si¢ od poszukiwania odpowiedzi na pytanie: czy i jakie réznice
w organizacji moga by¢ zrédlem przewagi konkurencyjnej? Jesli nie do-
strzega si¢ pozadanych cech u pracownikéw, po prostu nie wdraza si¢
praktyk zarzadzania réznorodno$cia w organizacji. Oczywiscie trudno
o pelng swobode¢ w tym obszarze, poniewaz organizacje musza respekto-
wac obowiazujace przepisy prawne.

W modelu dzwigni réznorodnosci cechy jednostkowe pracownikéw sa
analizowane z perspektywy wszystkich interesariuszy organizacji (Da-
vidson, 2011; Hunt i in., 2018). Kluczowa umiejetnoscia menedzerska jest
zidentyfikowanie cech réznicujacych pracownikow, ktore ze strategiczne-
go punktu widzenia moga by¢ pozadane dla organizacji. Dlatego potrzeb-
ni s3 menedzerowie o odpowiednim stylu myslenia i swiadomi wlasnych
ograniczen, w tym oddzialywania filtréw w procesie zbierania informa-
cji. Musza takze rozumie¢ mechanizmy i skutki dzialania stereotypéw
i uprzedzen. Jesli juz uda si¢ dostrzec potrzebne cechy pracownikow,
dalszym etapem jest ich zglebienie. Chodzi tu o zrozumienie i poznanie
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wlasciwosci zidentyfikowanych cech pracownikéw oraz rozwazenie sce-
nariuszy zwigzanych z tym implikacji. Nast¢pnie wazne jest odpowiednie
zaprojektowanie procesow i zarzadzanie nimi. Autor koncepcji wskazuje,
ze podejmowane dzialania nie powinny by¢ narzucane odgoérnie. Weze-
sniej muszg by¢ przemyslane i analizowane. Jednoczesnie oznacza to, Ze
w zaleznosci od wynikéw tej analizy nie w kazdej organizacji réznorod-
no$¢ pracownikéw bedzie traktowana jako zaséb.

Model zarzqdzania zréZnicowanym potencjatem kompetencyjnym pracow-
nikéw (Rakowska i in., 2018)

Kolejny jest model zarzadzania zréznicowanym potencjalem kompe-
tencyjnym pracownikow, ktory powstal w ramach projektu badawczego
(Rakowska i in., 2018). Dzigki temu rozpoznano potencjal kompetencyjny
pracownikow zréznicowanych ze wzgledu na wiek, ple¢ oraz stanowisko
i zidentyfikowano dzialania i praktyki, ktére moga stuzy¢ do jego wyko-
rzystania w organizacji (rys. 5.3). Badania prowadzono zaréwno na pozio-
mie organizacji (wywiady z pracownikami dzialéw zasobéw ludzkich), jak
i jednostki (percepcja praktyk zarzadzania przez pracownikéw).

W trakcie realizacji projektu osiaggnigto nastgpujace cele szczegdlowe:

1. Zidentyfikowano poziom potencjalu kompetencyjnego pracowni-
kéw w obszarach: samooceny wiedzy, samooceny umiejetnosci, ce-
nionych warto$ci, oceny dobrostanu i styléw poznawczych w kon-
tekscie réznorodno$ci pracownikow z podzialem na plec, wiek,
staz pracy, stanowiska (kierownicze, specjalistyczne, wykonaw-
cze). Dzigki temu rozpoznano charakterystyczne atrybuty poten-
cjalu pracownikéw w poszczegolnych kategoriach réznorodnosci.

2. Przeprowadzono diagnoze postrzegania praktyk ZZL, zwlaszcza
zwigzanych z: rozwojem pracownikéw, organizacyjnym wsparciem
dla rozwoju innowacji, praktyk z zakresu sprawiedliwosci proce-
sowej i dystrybucyjnej oraz wsparcia organizacyjnego i menedzer-
skiego.

3. Dokonano oceny zarzadzania potencjalem pracownikow poprzez
identyfikacje poziomu satysfakcji z pracy, zaangazowania w pra-
ce¢, zaangazowania organizacyjnego i zaangazowania zawodowego
w kontekscie réznorodnosci pracownikéw w poszczegolnych kate-
goriach pracowniczych. Przyjeto zalozenie, ze satysfakcja z pracy,
zaangazowanie w prace, zaangazowanie organizacyjne swiadcza
o poziomie wykorzystania potencjalu pracownikéw. Oznacza to, ze
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pracownik, ktéry ma wysoki poziom zaangazowania, wykorzystuje
swdj potencjal kompetencyjny.

Zidentyfikowano zwiazki pomig¢dzy percepcja praktyk ZZL z wy-
zej wymienionymi wskaznikami zarzadzania potencjalem pracow-
nikéw, tj. satysfakcja z pracy, zaangazowaniem w prace, zaanga-
zowaniem organizacyjnym, zréznicowanymi ze wzgledu na ple¢,
wiek, pokolenie, stanowisko.

Zidentyfikowano praktyki ZZL umozliwiajace optymalizacje wy-
korzystania potencjalu zréznicowanych pracownikéw wedlug pici,
wieku, stanowiska, stazu. Na przyklad opracowano zalecenia do-
tyczace stosowanie okre$lonych praktyk zarzadzania w zalezno-
sci od wieku czy plci pracownikéw. W grupie ponizej 30 lat najsil-
niej zwiazane z zaangazowaniem i satysfakcja z pracy sa praktyki
laczone z rozwojem. W grupie 50+ s3 to praktyki nastawione na
well-being, zwigzane z wykorzystaniem wiedzy i kompetencji, jak
np. odgrywanie rél mentorskich. Z kolei analiza percepcji praktyk
wedlug plci wykazala, ze w grupie kobiet w wieku 30-49 lat dla
wzrostu zaangazowania i satysfakcji wazne sa praktyki nastawione
na zapewnienie rownowagi praca-zycie. Natomiast w grupie kobiet
na stanowiskach kierowniczych bardzo wazne sa wsparcie ze stro-
ny organizacji i przelozonego oraz mentoring. Pozostale wyniki
badan sa zamieszczone w publikacji (Rakowska i in., 2018).

4 N\ 4 N
Identyfikacja Zarzadzanie
zroznicowanego potencjatu Postrzegane praktyki ZZL zroznicowanym
kompetencyjnego potencjatem
. J & J
Praktyki ZZL:
Zrdznicowany potencjal e wsparcie dla rozwoju o satysfakcia z prac
kompetencyjny: kompetencji i rozwoju say .J p Y
o wicdza innowacji e zaangazowanie w prace,
« umicjetnosci R ’dl" . o przywigzanie
P SPrawledivose —» organizacyjne,
e wartosci, dystrybucyjna . .
. X e zaangazowanie
e dobre samopoczucie, i proceduralna, rofesionalne
o styl poznawczy. e wsparcie przelozonego p J :
k i organizacji.
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Zroznicowanie: wiek, ptec, staz, stanowisko.

Rys. 5.3. Model zarzadzania zréznicowanym potencjalem kompetencyjnym pracownikéw

Zrédlo: Rakowska i in., 2018, s. 210.
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Model zarzqdzania zréZnicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji

Na bazie wcze$niej zaproponowanego modelu (Rakowska i in., 2018)
autorka proponuje kolejny model teoretyczny (rys. 5.4). Na podstawie ana-
liz i wnioskow zwigzanych z weryfikacja modelu zaprezentowanego na
rys. 5.3 1 préba poszukiwania w literaturze odpowiedzi na pojawiajace si¢
w trakcie badan pytania powstal model zarzadzania zréznicowanymi za-
sobami ludzkimi w organizacji. W modelu przyjeto nastepujace zalozenia:

1. Zachowano te same kluczowe zmienne (praktyki zarzadzania, sa-
tysfakcja, zaangazowanie, przywiagzanie) wraz z ich definicjami
i narzedziami pomiaru.

2. Inne jest podejscie do réznorodnosci pracownikéw - jest tu rozu-
miana szeroko, zwigzana ze strategicznymi potrzebami organiza-
cji, jej znaczenie jest kluczowe dla efektéw na poziomie organizacji
(Davidson, 2011).

3. Zroznicowany potencjal pracownikéw moze by¢ traktowany jako
strategiczny zasob organizacji. Na ten zaséb skladaja si¢: wiedza,
umiejetnosci, postawy pracownikéw oraz te atrybuty pracownika,
ktore sa wazne ze strategicznego punktu widzenia. Moga to by¢
takze zainteresowania, uzdolnienia i predyspozycje, wyksztalce-
nie, praktyczne umiejetnosci, zachowania, motywacje, stan zdro-
wia i kondycja psychofizyczna, wartosci, zasady etyczne oraz for-
malne prawo do dzialania w imieniu organizacji (Oleksyn, 2010, s.
17-37) czy inne wazne cechy.

4. Nishii (2013, s. 1761) stawia tezg, ze pelne wykorzystanie réznorod-
nosci pracownikéw wymaga stworzenia inkluzywnego klimatu.
Dlatego model wzbogacono o te¢ zmienna, tj. inkluzywny klimat.
Klimat inkluzywny/integracji eliminuje relacyjne Zrédla uprzedzen
i zapewnia, Ze status tozsamosci grupy nie jest powiazany z doste-
pem do zasobdéw (Nishii, 2013). W takim klimacie wystepuje pelna
integracja pracownikow wspdlnie rozwiazujacych problemy oraz
dzielgcych si¢ wiedza. Dzigki temu tworzona jest nowa wiedza i in-
nowacje. Sa to pozytywne konsekwencje réznorodnosci pracowni-
kéw na poziomie organizaciji.

5. Klimat inkluzywny pelni funkcj¢ zmiennej moderujacej relacje
miedzy wdrazanymi praktykami zarzadzania a zwigzanymi z tym
efektami na poziomie organizacji i pracownika.

6. Konsekwencje i rezultaty zarzadzania réznorodno$cia powinny
by¢ analizowane na dwoch poziomach tj. na poziomie pracownika
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oraz na poziomie organizacji. Jednoczesne zastosowanie dwodch
pespektyw pozwala calo$ciowo spojrze¢ na efektywno$¢ zarza-
dzania r6zZnorodnoscia pracownikéw w organizacjach (Nishii i in.,
2018). Do pomiaru efektéw na poziomie pracownika przyjeto te
same zmienne co w poprzednim modelu (zaangazowanie, satys-
fakcja, przywiazanie). Kapitalne znaczenie ma zaangazowanie pra-
cownikéw. Stanowi dzwigni¢ behawioralng w uzyskiwaniu przez
organizacje wysokiej wydajnosci, jakos$ci i innowacyjnosci (Lewic-
ka i Glinska-Newes, 2018).

7. Do oceny efektéw na poziomie organizacji moga by¢ wykorzysty-
wane takie zmienne, jak: wielko$¢ sprzedazy, udzial w rynku, zysk,
warto$¢ firmy, innowacje czy renoma w otoczeniu. Jest to oczywi-
scie zalezne od charakteru dzialalnos$ci organizaciji.

8. Kluczowg rol¢ w ksztaltowaniu korzystnych zachowan pracowni-
czych, w tym zaangazowania, odgrywaja nie tyle same praktyki za-
rzadzania, co percepcja tych praktyk (Ostroff i Bowen, 2016). Wy-
nika to z zalozen teorii wymiany spolecznej (Blau, 1964; Jose, 2012;
Alfes i in., 2013). Waznym elementem modelu jest badanie, jak pra-
cownicy postrzegaja intencje organizacji przekazywane w trakcie
wdrazania praktyk. Bedzie to szerzej wyjasnione w dalszej czgSci
rozdzialu.

Model mozna zaliczy¢ do modeli zarzadzania réznorodno$cia pracow-
nikéw z tzw. perspektywy business case uzasadniajacej wage réznorodno-
sci pracownikow przeslankami racjonalnymi. Przyjeto tu, ze réznorod-
no$¢ zasobéw moze by¢ cennym strategicznym zasobem dla organizacji
(Cox, 2001; Davidson, 2011). Z uwagi na strategiczny charakter modelu
pierwszym krokiem powinno by¢ okreslenie przez zarzadzajacych wizji
dotyczacej cech i roli pozadanej réznorodno$ci pracownikéw. Moze ona
dotyczy¢ wszystkich cech jednostki, ktére sa oczekiwane przez organiza-
cje. Zaklada si¢ takze, ze réznorodno$¢ pracownikéw ma charakter dyna-
miczny, a ocena jej jakosci jest uwarunkowana kontekstowo. Do dyskusji
warto zaprasza¢ réznych interesariuszy, nie tylko z powodu mozliwosci
szerszego spojrzenia na sytuacje, ale takze dlatego, ze uznanie w otocze-
niu dzialania dla réznorodnosci wiaze si¢ z dobrymi wynikami finanso-
wymi (Cook i Glass, 2014).
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Rys. 5.4. Model zarzadzania zréznicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Po zidentyfikowaniu pozadanej réznorodnosci pracownikow koniecz-
ne jest podjecie decyzji strategicznych w tym zakresie. Trzeba odpowie-
dzie¢ na pytanie, jak mozna uksztattowac i 2zdoby¢ pozadang réznorodnos¢
pracownikow, jakie praktyki bedg tu najbardziej efektywne (krok nr 2).
Zaklada si¢ mozliwos¢ dywersyfikacji praktyk dla réznych grup pracowni-
czych (krok nr 3) oraz poszukiwanie najlepszych wiazek praktyk (Richard
iin., 2013). Istotne jest takze odpowiednie komunikowanie o praktykach
pracownikom. Wazne jest, aby odbierali pozytywne sygnaly ze strony za-
rzadzajacych. Majg temu shuzy¢ praktyki wsparcia ze strony organizacji
i przelozonych oraz stosowanie praktyk potwierdzajaych réwne i spra-
wiedliwe traktowanie wszystkich pracownikéw (sprawiedliwo$¢ procedu-
ralna i dystrybucyjna).

Aby mozna bylo efektywnie wykorzystywac réznorodnos¢ pracowni-
kow, konieczne jest ksztaltowanie inkluzywnego klimatu, w ktérym beda
szanowali swoja odmienno$¢ oraz beda chcieli dzieli¢ si¢ swoja wiedza
i doswiadczeniami. Wazna role¢ maja tu do odegrania zarzadzajacy.
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Konieczne jest takze monitorowanie efektéw zarzadzania przez
osoby wdrazajace praktyki. W przypadku, gdy wyniki sg slabe, koniecz-
ne jest poszukiwanie najlepszych praktyk angazujacych poszczegdlne
grupy pracownikéw oraz dzialan nastawionych na poprawe inkluzyw-
nosci klimatu (krok nr 4). W szczegdlnosci wazne jest ksztaltowanie
postaw kierowniczych. W modelu zaklada si¢ mozliwo$¢ oceny kadry
kierowniczej za podejmowane dzialania w obszarze réznorodnosci,
okresowa oceng efektéw wdrazanych praktyk (ocena percepcji praktyk
i audyty postaw pracownikow) oraz ocen¢ klimatu. Poniewaz badanie
zjawisk, takich jak wystgpowanie stereotypow czy tez dyskryminacja,
jest trudne, dzialania tego typu wymagaja ostrozno$ci. Jesli wyniki
jednostkowe i organizacyjne nie sg satysfakcjonujace, nalezy wrécic¢ do
poczatku modelu.

Ma on swoje ograniczenia. Przede wszystkim nie obejmuje wszystkich
mozliwych czynnikéw waznych dla efektywnosci zarzadzania réznorod-
nos$cia pracownikéw Jednakze moze stanowi¢ ramy dla dalszych docie-
kan badawczych czy tez dla strategicznych dzialan w organizacji. Warto
dodag, ze jesli model jest skomplikowany, pojawiaja si¢ trudnosci z jego
przelozeniem na dzialania praktyczne. Praktycy zazwyczaj niechetnie pa-
trza na zlozone rozwigzania. Proponowany model dzigki stosunkowo nie-
wielkiemu skomplikowaniu - w zaleznosci od istniejacych uwarunkowan
- moze by¢ modyfikowany w zaleznos$ci od potrzeb. Na przyklad mozna
wykorzystywac rézne zmienne dotyczace oceny rezultatéw zarzadzania
na poziomie organizacji.

Nalezy podkresli¢, ze czesto specjaliSci ZZL oraz kadra kierownicza
maja problemy z identyfikacja wlasciwych dzialan waznych dla efektyw-
nego zarzadzania réznorodnoscig pracownikéw (Kulik, 2014). Wynika to
z braku odpowiedniej wiedzy oraz niecheci praktykéw do rozbudowanych
modeli teoretycznych. Na sytuacje rzutuje takze stan wiedzy, a przede
wszystkim brak jednoznacznych wnioskéw z badan.

Kulik (2014) wskazuje na istnienie dwdch luk w wiedzy. Pierwsza do-
tyczy braku wiedzy menedzeréw i pracownikéw dzialdw ZZL w obszarze
roznorodnosci pracownikow. Wystepowanie tej luki moze przyczyniacé
si¢ do nieskutecznosci dzialan. Szczegolnie niewystarczajaca jest wiedza
dotyczaca procesow selekcji i zarzadzania wydajno$cia zréznicowanych
pracownikow. Jesli praktycy maja wiedze, moga napotykaé bariery zwia-
zane z jej wdrozeniem z powodu polityki organizacyjnej lub ograniczo-
nych zasobdw (Kulik, 2014). Druga luka dotyczy braku wiedzy naukowcow
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w zakresie problemow i potrzeb praktykéw. Badacze rzadko interesuja sie
ich problemami i potrzebami w obszarze zarzadzania réznorodnoscia.
W pewnej mierze wynika to z tego, ze cele badawcze wyznaczaja trendy
w nauce. Wiele badan jest realizowanych wylacznie dla rozwoju kariery
naukowej, spelniania wymagan punktacji naukowej, a kolejne tworzone
w ten sposob publikacje stwarzaja iluzj¢ rozwoju teorii zarzadzania (To-
urish, 2020). Modele badawcze staja si¢ coraz bardziej zlozone i nasta-
wione na oryginalno$¢, a nie na rozwigzywanie praktycznych problemdéw
zarzadzania.

Wielu praktykéw nie ma wyraznych pogladow na temat koncepciji za-
rzadzania réznorodnoscia pracownikéw. Czes$¢ ocenia te koncepcje scep-
tycznie. Niejednoznacznos¢ wnioskéw badawczych dotyczacych korzysci
z jej zastosowania nie ulatwia ksztaltowania pozytywnych postaw zarza-
dzajacych. Wiele organizacji, takze w Polsce, wdraza programy zarzadza-
nia réznorodnoscia gléwnie dla celéw wizerunkowych (Rogoziniska-Pa-
welczyk, 2016; Warwas, 2019; Rakowska i Cichorzewska, 2016).

Model moderacji efektow zarzqdzania réZnorodnosciq pracownikéw z per-
spektywy kategoryzacji spolecznej i perspektywy informacyjno-decyzyjnej

Na zakonczenie zostanie zaprezentowany model moderacji efek-
tow réznorodnosci zarzadzania pracownikami (Van Knippenberg i in.,
2004; Guillaume i in., 2017). D. Van Knippenberg z zespolem (Van
Knippenbergiin., 2004) opracowali model CEM (Categorization-Elabo-
ration Model). Zdaniem tych autoréw badania nad zwigzkami miedzy
roznorodnoscig grupy roboczej a wydajnoscia grupy nie daly jedno-
znacznych wynikéw, dlatego na ten zwiazek trzeba spojrze¢ z dwdch
perspektyw: informacyjno-decyzyjnej oraz kategoryzacji spoleczne;.
Ponadto uznano, ze w badaniach po$wigcono za malo uwagi grupo-
wemu przetwarzaniu informacji. Dodatkowo badania nad réznorodno-
Scig czesto opieraly si¢ na zbyt uproszczonej konceptualizacji proce-
sOw kategoryzacji spoleczne;j.

W zwigzku z tym w modelu CEM zaproponowano zmienne media-
cyjne i moderujace, ktore byly wezesniej pomijane w badaniach nad réz-
norodnoscig (Van Knippenberg i in., 2004, s. 1010). Przyjeto zalozenie,
ze poszczegdlne rodzaje réznorodnosci moga dawac jednoczesnie inne
efekty, w zalezno$ci od poziomu analizy. Na przyklad na poziomie diad
i grup moga jednoczes$nie pojawiac si¢ pozytywne, jak i negatywne efekty
réznorodnosci.
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Model CEM integruje dwie perspektywy badawcze: kategoryzaciji
spolecznej i informacyjno-decyzyjna i dotyczy efektéw pracy grupy
ocenianej przez pryzmat tych perspektyw. Zgodnie z pierwsza konse-
kwencje réznorodnosci pracownikdw mozna wyjasniac, stosujac teori¢
tozsamosci spolecznej (Tajfel i Turner, 1986). Na przyklad procesy ka-
tegoryzacji spolecznej moga zakidcac procesy pracy zespolu, przez co
beda obnizad jej wyniki. Z kolei perspektywa informacyjno-decyzyjna
pozwala zrozumie¢, dlaczego zréznicowane grupy moga mie¢ lepsze
wyniki niz jednorodne. Prawdopodobnie takie grupy posiadaja szerszy
zakres wiedzy zwigzanej z zadaniami, majg wigcej umiejetnosci i zdol-
nosci. Dodatkowo konieczno$¢ rozwigzywania konfliktéw i godzenia
roznych punktéw widzenia moze wymuszaé¢ analizowanie wigkszej
ilosci informacji. Poczatkowo rozbiezne perspektywy moga prowadzi¢
do ciekawych i innowacyjnych rozwiazan. Zgodnie z perspektywg in-
formacyjno-decyzyjng réznorodno$¢ pracownikéw daje szersza pule
informacji i pogladéw. W szczegolnosci jest to istotne w przypadku za-
dan o zlozonym charakterze. Poniewaz w modelu CEM zaklada sig, ze
perspektywy tozsamosci spolecznej i informacyjno-decyzyjna wyste-
puja jednocze$nie, mozna zrozumie¢, dlaczego uprzedzenia utrudniaja
korzystanie z zasobéw informacyjnych, jakie niesie ré6znorodno$¢ pra-
cownikow.

Natomiast Y. Guillaume z zespolem (Guillaume i in., 2017) rozwi-
neli model Van Knippenberga (Van Knippenberg i in., 2004), wyko-
rzystujac jego podstawowe zalozenia. Model powstal na bazie przegla-
du literatury. Badacze poszerzyli rozwazania dotyczace konsekwencji
zroznicowania pracownikéw o poziom organizacji. Przeanalizowali
zwigzki réznorodnosci demograficznej z efektami organizacyjnymi
i zidentyfikowali zmienne moderujace efekty zarzadzania réznorodno-
$cig pracownikéw na poziomie organizacji (rys. 5.5). Réznorodno$¢ jest
tu rozumiana szeroko, w konteks$cie wszelkich mozliwych do uchwyce-
nia réznic jednostkowych.

Za kluczowe cele zarzadzania réznorodnos$cia pracownikéw na
poziomie organizacji uznano tu: integracje spoleczna; wydajnos$¢ orga-
nizacyjng oraz dobrostan pracownikéw. Autorzy wprowadzili zmienne
moderujace stopien osiggania celéw. Sg to: strategia, struktura organiza-
cyjna (projekty stanowisk pracy), praktyki zarzadzania zasobami ludz-
kimi, przywodztwo, klimat, kultura oraz indywidualne réznice miedzy
pracownikami.
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Strategia:

* zawiera relacje migdzy celami
na rzecz réznorodnosci
a dziataniami dotyczacymi
alokacji zasobow stuzacych do
ich realizacji.

Przywodztwo:

promowanie postrzegania
roznorodnosci jako cennego
zasobu informacyjnego,
zachgcanie do pozytywnych
relacji migdzygrupowych,
stymulowanie do
wykorzystywania informacji
i grupowe;j refleksji.

Praktyki ZZL:

« praktyki systemu wysoce
efektywnej pracy (HPWS —
High Performance Work
System) stuzace koordynacji
zachodzacych relacji oraz
procesow informacyjno-
decyzyjnych i tworzace nowe
zdolnosci dzigki procesom
selekeji, szkolen, ocen, nagrod
i awansow.

Kultura:

« ksztaltowanie postaw kadry
kierowniczej zapewniajacych
wszystkim pracownikom,
niezaleznie od ich jednostkowej
tozsamosci, czerpanie
zwigzanych z tym pozytywnych
efektow.

A 4

»i<
A 4

Projektowanie pracy:

* wymagania zwigzane z praca,

« jasno okreslone role i cele,
system zarzadzania wiedzg,
intersekcjonalno$¢ kategorii
spotecznych,

stabilno$¢ i legalnos¢ hierarchii
wiadzy,

czas wspolpracy.

Klimat:

mentalno$¢ nastawiona na
dostrzeganie relacji miedzy
celami roznorodnosci
pracownikow a procedurami
stuzacymi ich osigganiu,
wyraznie rozpowszechniona
$wiadomos¢ roli roznorodnosci.

Réznice indywidualne:

« przekonania dotyczace
réznorodnosci pracownikow,
orientacja na uczenie si¢
irozwdj,

osobowos¢ wedtug modelu
Wielkiej Piatki (Big Five),
wiedza, umiejetnosci

i zdolnosci,

motywacja spoteczna

i epistemiczna.

!

Roéznorodno$¢ w miejscu pracy:
* roéznorodnos¢ organizacyjna,

* roznorodno$¢ grupowa,

« demografia relacyjna.

Praca nad informacjami
(wymiana, dyskusja, integracja
informacji i perspektyw
poprzez komunikacje
werbalna).

Redukcja niepewnosci.
Samodoskonalenie.

Cele:

» wydajno$¢ organizacyjna,
* integracja spoleczna,

* dobrostan.

Rys. 5.5. Model moderacji efektéw zarzadzania réznorodnoscia pracownikéw

Zrodlo: Guillaume i in., 2017, s. 293.

Dodatkowo Y. Guillaume i in. (2017) na podstawie analizy literatu-

ry postawili kilka ciekawych wnioskéw

roznorodnoscia pracownikow organizacji:
e Strategie zorientowane na wzrost organizacji mogg promowac
otwarto$¢ na nowe pomysly, a zorientowane na klienta zwigkszaja
tolerancj¢ dla szerszej puli klientéw i ostatecznie promujg rézno-
rodnosc¢ jako warto$¢ dla organizacji. Sprzyja to integracji, elimina-

cji uprzedzen miedzygrupowych i zwigksza wymiane wiedzy.

zwigzanych z zarzadzaniem
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Roéznorodno$¢ w miejscu pracy moze by¢ korzystna dla organiza-
cji dzialajacych w Srodowiskach charakteryzujacych si¢ zmianami,
niestabilno$cig, niepewnoscia, zlozonoscia i duza réznorodnoscia
demograficzng klientow.

Roéznorodno$¢ organizacyjna jest pozytywnie zwigzana z wynika-
mi, gdy organizacje maja strategi¢ wzrostu lub innowacji, ale nega-
tywnie, gdy stosuja strategi¢ niewielkiego wzrostu lub strategie re-
dukcji. Takze w przypadku orientacji przedsi¢biorczych obserwuje
sie pozytywny zwiazek miedzy réznorodnoscia organizacyjng pod
wzgledem plci i rasy oraz wynikami organizacji.

Roéznorodno$¢ daje wigksze korzysci w grupach roboczych zajmu-
jacych si¢ innowacjami i zlozonymi zadaniami, w ktérych systemy
wspierania decyzji promuja kontakty miedzy grupami i zachecaja do
wymiany informacji. Autonomia, decentralizacja, nieformalne spo-
tkania moga takze pozytywnie wplywac na efekty réznorodnosci.
Zmienne czasowe, takie jak kadencja czlonka grupy czy okres trwa-
nia zespolu, moga pozytywnie moderowa¢ efekty réznorodnosci
w miejscu pracy. Zazwyczaj potrzeba czasu, aby przezwycigzy¢
uprzedzenia i lepiej si¢ poznac.

Trudno jest wskaza¢ mocne dowody na moderujacy wplyw prak-
tyk ZZL na efekty réznorodnosci organizacyjnej, chociaz niektérzy
badacze dowodza, Ze s3 one moderatorem wplywu réznorodno-
sci na cele organizacyjne. Na przyklad zauwazono, ze pracownicy
osiagaja lepsze wyniki, gdy praktyki zarzadzania promuja istotne
dla nich korzysci (Avery i McKay, 2010).

Skuteczno$¢ praktyk ZZL zalezy od ich akceptacji przez pracow-
nikéw. Podkresla to role percepcji praktyk zarzadzania réznorod-
noscia dla ich skutecznosci (Russo i in., 2018). Wdrazane praktyki
powinny uwzglednia¢ oczekiwania i interesy pracownikéw (Mare-
scaux iin., 2013).

Przywodztwo moze pozytywnie wplywac¢ na zwiazek réznorod-
nos$ci pracownikéw z integracja spoleczng, dobrostanem i wynika-
mi organizacji, gdy sprzyja identyfikacji wszystkich pracownikéw
z grupg robocza lub organizacja i integracji pracownikéw.

Kultura i klimat moga mie¢ perswazyjny wplyw na zachowania in-
dywidualne, grupowe i organizacyjne, co moze zabezpieczaé przed
negatywnymi skutkami réznorodnosci i wplywaé na integracje
spoleczna.
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e Kultura i klimat moga eliminowa¢ uprzedzenia i zwigkszaé wy-
dajno$¢ w zréznicowanych grupach. W szczegdlnosci mozna to
dostrzec w przypadku prac nad innowacyjnymi i zloZzonymi pro-
jektami, gdzie wazne sa procesy informacyjno-decyzyjne. Kultura
i klimat moga mie¢ perswazyjny wplyw na zachowania pracowni-
kéw, co moze zabezpieczy¢ przed negatywnymi skutkami rézno-
rodnosci i wplywac¢ na integracj¢ spoleczna.

e Ostatnia zmienng moderujaca s3 roznice indywidualne. Moga
sprzyja¢ zmniejszaniu uprzedzen i zwigkszac¢ korzysci z opracowy-
wanych informacji. Duze znaczenie maja takie cechy pracownikéw,
jak: inteligencja, wiedza, zdolnosci, umiejetnosci komunikacyjne
oraz motywacja do przetwarzania informacji. Dodatkowo otwar-
to$¢, potrzeba poznania i uczenia si¢ takze sprzyjaja integracji spo-
lecznej. Pozytywne kontakty moga zwigksza¢ wydajno$¢ dzieki
lepszej jakosci decyziji.

Podsumowujac, uznac¢ nalezy, ze model moderacji wyjasnia, jak moz-
na zarzadzaé zréznicowaniem demograficznym pracownikéw, aby osia-
gac korzysci dla zespolow i organizacji. Brak respektowania konsekwen-
cji z jednoczesnego oddzialywania perspektywy zwiagzanej z tozsamoscia
jednostki i perspektywy informacyjno-decyzyjnej moze prowadzi¢ do nie-
udolnego zarzadzania. Moze to skutkowa¢ brakiem integracji spolecznej,
zaostrzaniem si¢ negatywnych zjawisk, pogarszaniem si¢ dobrostanu pra-
cownikéw, spadkiem zaangazowania i ostatecznie obnizaniem wydajnosci
na poziomie jednostki, grupy i organizacji. Efekty zarzadzania réznorod-
nos$cia pracownikéw w organizacji nalezy rozpatrywac z wykorzystaniem
roznych perspektyw i pozioméw, w tym co najmniej jednostki i organizacji.

5.3. Efekty dzialan na rzecz réznorodnos$ci w miejscu pracy

Efekty dzialan na rzecz réznorodnosci pracownikéw mozna ocenia¢ w kon-
tekScie realizacji celéw organizacyjnych oraz skutecznos$ci zastosowanych
praktyk zarzadzania. Istnieje bogaty dorobek badawczy opisujacy efekty
i konsekwencje w tym obszarze. Jednak na tej podstawie trudno o jedno-
znaczne wnioski. Coraz cz¢sciej podkresla sie, Ze nie mozna oceniac efektéw
réznorodnosci, stosujac proste zero-jedynkowe podejscie. Problem jest bar-
dziej zlozony. Konieczne jest analizowanie proceséw zarzadzania na réznych
poziomach organizacji, bowiem jednoczesnie moga wystepowa¢ zaréwno
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pozytywne, jak i negatywne jego efekty. Dodatkowo moga pojawiac si¢ takze
rezultaty niezamierzone, o czym bedzie traktowal kolejny podrozdzial.

Na poziomie jednostki badacze wskazuja na konsekwencje réznorod-
nosci pracownikéw odnoszace si¢ najcze¢sciej do zaangazowania, przy-
wigzania do organizacji, zachowan obywatelskich, dobrostanu, satysfakeji
z pracy, kreatywnosci, poziomu samooceny, stresu, intencji odejscia z pra-
cy, dyskryminacji czy absencji (tab. 5.2). Zdaniem J. Cewinskiej (2018)
w Polsce brakuje badan dotyczacych identyfikacji przyczyn odejs$¢ z orga-
nizacji ze wzgledu na zréznicowanie pracownikow zaréwno w kontekscie
pierwotnych, jak i wtérnych kryteriow réznorodnosci (np. wyksztalcenie,
doswiadczenie zawodowe, dochdd, miejsce zamieszkania, wyznanie, sta-
tus rodzinny, styl zycia, pozycja w organizacji). Interesujace s3 réwniez
spostrzezenia A. Wojtczuk-Turek (2017), ktéra wskazuje na znaczenie
tzw. job crafting behaviors (JCB), czyli dobrowolnych, inicjowanych przez
samych pracownikéw zachowan ukierunkowanych na poszukiwanie za-
sobdw oraz wyzwan i zmniejszanie wymagan. Autorka analizuje rol¢ JCB
w kontekscie organizacyjnego zaangazowania pracownikéw oraz dostrze-
ga kryterium ich réZnicowania wedlug prospolecznosci. Z kolei E. Gross-
-Golacka (2008) wskazuje na korzysci indywidulne oraz organizacyjne
wynikajace z polityki réwnych szans.

Tabela 5.2. Efekty réznorodnosci na poziomie jednostki, grupy i organizacji

Efekty réznorodnosci na poziomie jednostki

e Intencja odejécia z pracy: Gonzalez i Denisi, 2009; Kundu i in., 2017; Cewinska,
2018

e Absencja: Fritzsche i in., 2014; Reinwald i Kunze, 2019; Avery i in., 2007; Gross-
Golacka, 2008; Michalczuk, 2017

e  Przywiazanie do organizacji: Wojtczuk-Turek, 2017; Mamman i in., 2012;
Brimhall, 2019; Cho i Mor Barak, 2008

e Zaangazowanie w prace: Wojtczuk-Turek, 2017; Mamman i in., 2012; Pleasant,
2017

e  Satysfakcja z pracy: Choi, 2013; Ordu, 2016; Pitts, 2009; Cunningham i Sagas,

2004

Stres w pracy: Keller, 2001

Zachowania obywatelskie: Mamman i in., 2012; Panicker i in., 2018; Moon, 2016

Dobrostan: Findler i in., 2007; Hou i Ting, 2017

Postrzegana samoocena: Combs i Luthans, 2007; Behjat i Chowdhury, 2012

Postrzegana dyskryminacja: Madera i in., 2018; Triana i in., 2015

Wydajnos¢, efektywnos¢: Pitts, 2009; Ukachukwu i Theriohamma, 2013

Indywidualna kreatywnos$¢: Richter i in., 2012; Gilson i in., 2013
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Tabela 5.2. Cd.

Efekty réznorodnosci na poziomie grupy

Wspdlpraca/ rywalizacja: Cox i in., 1991; Taras i in., 2019
Zaangazowanie w zespdok: Chowdhury, 2005; Schippers i in., 2003
Jako$¢ decyzji: S. Horwitz i I. Horwitz, 2007; Meissner i in., 2017; Van
Knippenberg i Mell, 2016
e Komunikacja: Van Knippenberg i Mell, 2016; Hamilton i in., 2012; Mehra i in.,
1998
e Rozwigzywanie problemdéw: Lamm i in., 2012; Frigotto i Rossi, 2012
Zadowolenie z czlonkostwa: Van Knippenberg i Schippers, 2007; Jehn
i Bezrukova, 2004
Rotacja w zespole: Rutishauser i Sender, 2019; Hsiao i in., 2020
Spéjnosé/roziam grupy: Harrison i in., 1998; Phillips i Loyd, 2006
Konflikty: Wu i in., 2019; Garcia-Granero i in., 2018
Uczenie si¢ grupy: Cohen i in., 2004; Baker i Clark, 2010
Zespolowa efektywno$¢: Valls i in., 2016; Van Knippenberg i in., 2020; Taras i in.,
2019; Makarius i Mukherjee, 2020
e  Kreatywno$¢ zespolowa/innowacje: Bouncken i in., 2016; Choudhury i in., 2018

Efekty réznorodnosci na poziomie organizacji

e Efektywno$¢ organizacyjna: Kunze i in., 2013; Gomez i Beret, 2019; Kundu i Mor,

2017

Udzial w rynku i sprzedaz: McKay i in., 2008; Mehra i Floyd, 1998

Wiyniki finansowe: Post i Byron, 2015

Konkurencyjno$¢ organizacyjna: Sultana i in., 2013

Innowacje organizacyjne: Lorenzo i in., 2017; Crisp i Turner, 2011

Satysfakcja klientow: Kokovikhin i in., 2017; Hunt i in., 2018

Retencja pracownikéw: Cloutier i in., 2015; Hsiao i in., 2015

Postrzeganie organizacji w otoczeniu: Rabl i del Carmen Triana, 2014; Cole

i Salimath, 2013

e Réznorodno$é w zarzadach i radach, wyniki finansowe: Dobija i Kravchenko,
2017; Erhardt i in., 2003; Reguera-Alvarado i in., 2017

e Reputacja organizacji: Hartman i Carmentate, 2020; Ntim, 2015

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury.

Kolejnym poziomem oceny efektéw réznorodnosci jest poziom grupy.
Wskazuje si¢, ze na nim réznorodnos¢ wplywa na zaangazowanie w ze-
spol, wspolprace, rywalizacje, jakos¢ decyzji, komunikacje, rozwigzywa-
nie problemoéw, konflikty, zadowolenie z czlonkostwa, rotacje w zespo-
le, spdjnos¢ grupy, zespolowe uczenie si¢, kreatywnos¢, innowacje oraz
efektywnos$¢ pracy zespolu (tab. 5.2). Ciekawe sg spostrzezenia dotyczace
efektywnosci globalnych zespoléw wirtualnych (GVT) (Taras i in., 2019;
Makarius i Mukherjee, 2020). V. Taras i in. (2019) wyciagneli wniosek, ze
powinno si¢ jednoczesnie badac kilka form réznorodnosci, bowiem kazda
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z nich moze wywiera¢ inny wplyw na efektywno$¢ pracy wirtualnych ze-
spoléw. Z kolei E. Makarius i D. Mukherjee (2020) wskazuja na wplyw
pandemii na dobrostan pracownikéw i zwigzang z tym nizsza efektyw-
no$¢ pracy globalnych zespoléw wirtualnych.

Van Knippenberg i in. (2020) dostrzegaja, ze roznorodnos¢ czlonkow
zespolu moze dawac efekty synergiczne (wiele perspektyw, lepsza wydaj-
nos$¢, lepsze podejmowanie decyzji, rozwigzywanie problemdw, kreatyw-
no$¢, innowacje). Badacze krytykuja praktyke zarzadzania, uwazajac, ze
czgsciej koncentruje si¢ ona na zapobieganiu negatywnym skutkom roz-
norodnosci (np. dyskryminacji i braku integracji) niz na poszukiwaniu
mozliwosci uzyskania korzysci z réznorodnosci. Zaleca podejmowanie
dzialan stymulujacych prace zespoldéw i dajacych efekt synergiczny. Lep-
sze efekty osiaga si¢, wdrazajac pakiety powigzanych praktyk niz odrgbne
praktyki (Van Knippenberg i in., 2020).

Czesto bada si¢ zwigzki zréznicowana zespoldéw z innowacyjnoscia.
Réznorodno$¢ moze by¢ rozumiana szeroko. Na przyklad w badaniach
zespoldw patentowych szukano relacji migdzy zréznicowaniem czlonkéw
zespolu (kryterium powigzan formalnych w organizacji i nieformalnych
z grupami spoleczno$ciowymi) a szybko$cia powstawania i zakresem pa-
tentéw (Choudhuryiin., 2018). Badacze zauwazyli, Ze réznorodnos¢ opar-
ta na relacjach formalnych? i nieformalnych byla wazna zmienng zwigzang
ze skuteczno$cia pracy zespolow. Uczestnictwo w sieciach moze dostar-
cza¢ wsparcia nie tylko profesjonalnego, ale takze emocjonalnego. Zespo-
ly, ktérych czlonkowie utworzyli wiecej relacji wynikajacych z réznorod-
nos$ci strukturalnej i sieciowej, maja wigcej wiedzy specjalistycznej, co
pozwala im generowac wigcej pomysléw (Choudhuryiin., 2018). Badacze
nadmieniajg takze, ze réznorodnos¢ wynikajaca z cech czlonkéw zespolu
moze mie¢ pozytywny wplyw na szerszy zakres zgloszen patentowych
(patenty o szerszym zakresie dajg wigcej strategicznych korzysci), jak tez
negatywny efekt w postaci spowolnienia zatwierdzania projektéw, co pro-
wadzi do opdznien i tworzy dodatkowe koszty (Choudhury i in., 2018).

Trzecim poziomem oceny konsekwencji zwigzanych z réznorodnoscia
pracownikow jest poziom organizacji. Efekty i konsekwencje zarzadzania

> Réznorodnos¢ strukturalna (formalna) dotyczyla oficjalnych powigzan czlonkéw
zespoléw z innymi jednostkami organizacyjnymi (w ramach obszaréw funkcjonalnych
czy dzialéw produktéw). Z kolei réznorodnos¢ nieformalna (sieciowa) zwiazana byla
z przynaleznoscia do nieformalnych spolecznosci i umozliwiala dyskusje na wspdlne
tematy i rozwijanie zainteresowan.
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mozna analizowa¢ pod katem celéw organizacji, przede wszystkim doty-
czy to celéw spolecznych i ekonomicznych. W grupie celéw ekonomicznych
wskazuje sig, ze réznorodnos$¢ na poziomie organizacji moze wplywa¢ na
efektywnos¢ organizacyjna, udzial w rynku i poziom sprzedazy, wyniki fi-
nansowe, konkurencyjno$¢ organizacyjna, innowacje organizacyjne, satys-
fakcje klientéw, retencje pracownikéw i postrzeganie organizacji w otocze-
niu (tab. 5.2). Ostateczne efekty zarzadzania s3 zdeterminowane przez wiele
réznych czynnikéw. Na przyklad badania przeprowadzone w firmach brytyj-
skich i amerykanskich pokazuja, ze sukcesy i korzysci finansowe organizacji
sa zwigzane ze zréznicowaniem przywodztwa (Hunt i in., 2018). Zauwazono,
ze znaczenie ma miedzynarodowe doswiadczenie przywddcow i umiejetnosé
dostosowywania praktyk zarzadzania réznorodnoscia do obszaru dzialania
biznesu i otoczenia geograficznego. Dobija i Kravchenko (2017), badajac skiad
rad nadzorczych spdlek notowanych na Gieldzie Papieréw Warto$ciowych
w Warszawie, doszli do wniosku, ze réznorodnos¢ oparta na doswiadczeniu
czlonkéw pozytywnie wplywa na wyniki finansowe spélek.

Efekty dzialan na rzecz réznorodnosci pracownikéw nalezy rozpatry-
wac¢ kompleksowo. Indywidualni pracownicy i grupy skladajg si¢ na je-
den system zarzadzania. Nalezy miec¢ takze na uwadze to, ze pracownicy
funkcjonuja w grupach nieformalnych oraz mniejszo$ciowych i dominuja-
cych ze wzgledu na status w organizacji. Badanie efektéw réznorodnosci
pracownikow jest duzym wyzwaniem przede wszystkim z uwagi na kwe-
stie metodologiczne. W badaniach na poziomie pracownikow, zespoléw
oraz organizacji wykorzystywane sa rézne metody badawcze, czerpane s3
dane z innych Zrddel.

5.4. Zamierzone i niezamierzone efekty wdrazania
praktyk zarzadzania réznorodnoscia

Inicjatywy i zwiagzane z nimi praktyki zarzadzania réznorodnoscia
pracownikow czasem koncza si¢ niepowodzeniem. Moze to wynikac
z braku kompetencji kadry kierowniczej (Kulik, 2014; Turnbull i in., 2010)
czy tez zasobow organizacyjnych (Kulik, 2014). Ponadto cele zarzadzania
roznorodnoscia moga by¢ sprzeczne z interesem dominujacej grupy pra-
cownikéw. Coraz czesciej podkresla sig, ze dzialania na rzecz réznorod-
nosci moga dawac niezamierzone konsekwencje (np. Richard, 2000; Von
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Bergen iin., 2002; Avery i McKay, 2010; Nishii i in., 2018; Dover i in., 2020;
Alburo i in., 2020; Caleo i Heilman, 2019; Leslie, 2019).

F. Dobbin i in. (2015) s zdania, ze skutecznos¢ praktyk w duzym stop-
niu zalezy od sposobu wdrazania. W szczegdlno$ci narzucanie kierowni-
kom celéw i dzialan na rzecz réznorodnosci moze negatywnie wplywaé
na ich postawy i ostatecznie zwigksza¢ dyskryminacje, co jest przykladem
niezamierzonego efektu negatywnego.

L. Leslie (2019) podjela si¢ analizy roli postaw i zachowan pracownikéw
w kontekscie konsekwencji wdrazania wybranych praktyk zarzadzania
roéznorodnoscig (rys. 5.6, tab. 5.2). Zdaniem autorki, jesli praktyki zarza-
dzania sg wlasciwie wdrazane, moga zmniejszac uprzedzenia, eliminowac
dyskryminacje i dawac¢ wigksze szanse na awans w grupach mniejszoscio-
wych (docelowych). Ostatecznie moze to skutkowac lepsza reprezentacja
pracownikow z tych grup, zmniejszeniem dysproporcji szans w awanso-
waniu oraz wlaczeniem pracownikéw grup docelowych w zycie organiza-
cji (rys. 5.6). Wnioski L. Leslie (2019) opieraja si¢ na analizie zarzadzania
praktykami na rzecz réznorodno$ci w amerykanskich organizacjach.

Praktyki na rzecz réznorodnosci
Inicjatywa na rzecz réznorodnosci to wdrozenie jednej lub
wigcej praktyk majacych na celu poprawe doswiadczen
w miejscu pracy i efektow w zakresie réznorodnosci w grupach
znajdujacych si¢ w niekorzystnej spolecznie sytuacji
ekonomicznej

Prakty.kl ) Praktyki r(.)zv’vnju Praktyki nadzoru
antydyskryminacyjne pracownikéw N
¥ y ]
; 'g Ograniczenie uprzedzen Wzrost wsparcia Wazrost odpowiedzialno$ci
g= i dyskryminacji wobec i mozliwosci grup i monitorowanie celow
I~ -Q grup docelowych docelowych roznorodnoscei

~ 4 7

9 Postep w realizacji celu réznorodnosci

g E‘ . zwigkszona reprezentacja grup docelowych

g “}j . ograniczenie nierdwnosci realizacji karier i awansow
) . wlaczenie grup docelowych w organizacje¢

Rys. 5.6. Zamierzone efekty inicjatyw na rzecz réznorodno$ci pracownikéw

Zrédlo: Leslie, 2019, s. 555.
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Pojawianie si¢ nieplanowanych rezultatéw w trakcie wdrazania prak-
tyk zarzadzania réznorodnosciag mozna tlumaczy¢ teoriag Mertona (1936).
Planowane i wdrazane praktyki zarzadzania maja ostatecznie doprowa-
dzi¢ do zmian w organizacji, w tym przypadku w obszarze réznorodnosci
pracownikow. Organizacja jest systemem spolecznym, a wprowadzanie
zmian w zlozonych systemach spolecznych cze¢sto wigze si¢ z nieprze-
widzianymi skutkami. Niesie to okres$lone konsekwencje dla wszystkich
wspolzaleznych podsysteméw i ich uczestnikow. W zwiazku z tym osta-
teczne efekty zmian sa trudne do przewidzenia. Wdrazanie praktyk za-
rzadzania na rzecz réznorodno$ci pracownikéw powoduje zmiany w sys-
temie spolecznym i zaburza dotychczasowy porzadek. Zmiany nastepuja
nie tylko w grupach docelowych, ale we wszystkich grupach.

Zdaniem L. Leslie (2019) do oceny efektéw zarzadzania zmiang w ob-
szarze réznorodnosci pracownikéw mozna zastosowac dwa kryteria. Jed-
no zwiazane jest z kierunkiem oddzialywania zmian, tj. tego, co powodu-
ja (oddalanie/przyblizanie do celu zmiany). Drugie dotyczy tego, w ktdra
stron¢ zmierza zmiana (zamierzone i niezamierzone efekty). W rezultacie
mozna wyroznic cztery sytuacje opisujace efekty wdrazania praktyk:

e odwrdt — konsekwencje realizacji celu sa odwrotne do zamierzo-

nych;

e niezamierzony negatywny efekt — niepozadane efekty niedotyczace
grup docelowych;

e niezamierzony poxytywny efekt — pozytywne efekty niedotyczace
grup docelowych;

e pozorny postep — formalna poprawa wskaznikéw réznorodnosci bez
realnych zmian dla pracownikéw grupy docelowej (tab. 5.3).

Planowane przez zarzadzajacych zmiany w obszarze réznorodno$ci
moga by¢ réznie postrzegane przez pracownikow. W zaleznosci od przy-
naleznosci do grupy dominujacej lub mniejszosciowej moga je oceniac
jako szanse¢ na poprawe sytuacji lub zagrozenie status quo w organizacij.
Mozna na to spojrzeé, stosujac koncepcje sygnaléw wysylanych przez
zarzadzajacych o intencjach wobec pracownikéw (Spencer, 1974; Taj,
2016; Chang i Chin, 2018; Sousa i in., 2020). D. Bowen i C. Ostroff (2004)
wykorzystali teori¢ sygnalizacyjna do zrozumienia determinantéw sku-
tecznosci praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi w organizacji. Zdaniem
tych autoréw ,,Praktyki HR wysylaja sygnaly pracownikom o oczekiwa-
nych, nagradzanych i cenionych reakcjach oraz zachowaniach. Pracow-
nicy postrzegaja te sygnaly i interpretuja, co jest podstawg postrzegania
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klimatu psychologicznego” (Ostroff i Bowen, 2016, s. 197). Ponadto sku-
teczne praktyki ZZL powinny charakteryzowac si¢ takimi cechami, jak:

e odrebnos¢ i transparentnos¢, jasnosc i zrozumialos¢, adekwatnosé
do planowanych strategicznych oraz indywidualnych celéw; legity-
mizacja jako funkcji ZZL;

e spojnos¢ rozumiana jako instrumentalno$¢, wystepowanie zwigz-
kéw przyczynowo-skutkowych, koherencja przekazywanych ko-
munikatéw,

e wysylanie sygnaléw o uczciwych zamierzeniach (Ostroff i Bowen,
2016, S. 197).

Tabela 5.3. Efekty inicjatyw na rzecz réznorodnosci

Kierunek oddzialywa- | Zamierzone efekty Niezamierzone efekty
nia zmiany
Niepozadany kierunek | Odwrét - oddalanie si¢ od | Niezamierzone negatywne

docelowa odwrotny do za-
planowanego, np. zmniejsza
sie reprezentacja pracowni-
kéw grupy docelowej, poja-
wiajg si¢ wigksze trudnosci
7 awansem

oddzialywania zmiany | celu efekty
Praktyki na rzecz réznorod- | Praktyki na rzecz réznorod-
no$ci maja wplyw na grupe | nosci daja inne rezultaty, niz

zamierzono, np. zmniejsza
si¢ zaangazowanie wsrod
pracownikéw nienalezacych
do grupy docelowej

Pozadany kierunek od-
dzialywania zmiany

Pozorne postepy

Praktyki na rzecz réznorod-
nosci poprawiaja wskazniki
oceny realizacji celéw, jed-
nak nie powoduja realnych
zmian, np. zwieksza si¢
reprezentacje grup docelo-
wych poprzez przesuniecia
pracownikéw w strukturze
organizacyjnej

Niezamierzone pozytywne
skutki

Praktyki na rzecz réznorod-
nosci daja niezamierzone,
pozytywne skutki (w innych
grupach niz docelowe), np.
zwigkszone zaangazowanie,
lepsze morale

Zrédlo: Leslie, 2019, s. 555.

Wykorzystujac teori¢ sygnalizacji Spencera (1974) do zrozumienia
reakcji pracownikéw na wdrazane praktyki, trzeba mie¢ na uwadze trzy
procesy: wysylane sygnaly, postrzegane sygnaly oraz postawy i zacho-
wania bedace konsekwencjg postrzeganych sygnaléw. W zaleznosci
od uwarunkowan sytuacyjnych i cech osobniczych pracownicy moga
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roznie interpretowac i reagowac na te same sygnaly (Leslie, 2019, s.
538). Wazny jest takze kontekst kulturowy oraz subiektywne do$wiad-
czenia pracownikéw. Nie mozna poréwnaé percepcji praktyk pracow-
nikéw z krajéw o odmiennych stosunkach pracy, na przyklad percepciji
pracownikdéw chinskich przedsiebiorstw (w ktérych dyrektor generalny
moze by¢ czlonkiem zwigzku zawodowego) z percepcja pracownikow
europejskich organizacji (zwiazkowcy i zarzadzajacy maja zwykle roz-
ne poglady na temat efektywnosci organizacji). Tlumaczy to koncepcja
neoinstytucjonalizmu, zgodnie z ktérg organizacje nie zawsze podej-
muja dzialania nastawione na wzrost efektywnosci, lecz takze te, ktd-
re sa powszechnie akceptowane i glgboko osadzone spolecznie (Meyer
i Rowan, 1977; Paauwe i Boselie, 2003). Na przyklad w amerykanskich
organizacjach efekty zarzadzania réznorodnoscig czg¢sto sg oceniane
w kontekscie celéw spolecznych, co wynika z historycznych uwarunko-
wan walki o wladze.

Zdaniem L. Leslie (2019, s. 546) realizacja celéw zwigzanych z rézno-
rodnoscig pracownikéw zalezy od:
postrzegania sygnaléw zwigzanych z wdrazanymi praktykami;
postrzegania etycznego klimatu;
motywacji wdrazajacych praktyki na rzecz réznorodnosci;
podejscia do oceny postepdéw w obszarze zarzadzania réznorodno-
scig (sukces pozorny lub realne zmiany).

Majac na uwadze sygnaly, jakie moga si¢ pojawi¢ w trakcie zarzadza-
nia réznorodno$cia, w szczegoélnosci nalezy si¢ skupi¢ na czterech z nich
(Leslie, 2019):

1) grupy docelowe potrzebujg pomocy;

2) pracownicy grup docelowych moga odnies$¢ sukces;

3) W organizacji ceni si¢ moralnos¢ i etyczne postgpowanie;

4) W organizacji ceni si¢ postepy dotyczace réznorodnosci pracownikow.

Sygnal 1. Grupy docelowe potrzebuja pomocy

Wdrazanie praktyk nastawionych na grupy docelowe moze by¢ od-
bierane przez innych w ten sposéb: pracownicy grup docelowych, aby od-
nies¢ sukces, potrzebujq wsparcia i pomocy ze strony organizacji. Moze to
wywolywac efekty odwrotne do zamierzonych. Niektérzy moga sadzic,
ze pracownicy grup docelowych bez dodatkowej pomocy nie potrafia
odnie$¢ sukcesu. Ostatecznie zwigksza to dyskryminacje i powoduje
oddalanie si¢ od celu (tzw. odwrot od celu; tab. 5.2). Dodatkowo moze



228 5. Zarzadzanie réznorodno$cia pracownikéw w organizaciji

zadziala¢ mechanizm samospelniajacej si¢ przepowiedni, ktéry spo-
woduje, ze w grupach docelowych spadnie efektywno$¢ pracy. Ma to
miejsce, gdy pod wplywem negatywnych stereotypéw obnizeniu ulega
samoocena i zdolno$ci poznawcze, co obniza wydajnos¢ pracy (Schma-
der i Hall, 2014; Shapiro i Neuberg, 2007). W sytuacji zmniejszajacej si¢
wydajno$ci moze si¢ zwigksza¢ dyskryminacja. Czlonkowie grup domi-
nujacych beda si¢ utwierdza¢ w swoich przekonaniach o niskiej kom-
petencji i cechach osobistych pracownikéw grup docelowych. Osta-
tecznie moze to powodowac blokowanie dostepu tych pracownikéw do
waznych stanowisk i ograniczanie ich awanséw. Sygnal okreslony jako
,pracownicy grup mniejszosciowych potrzebuja pomocy” moze zwigk-
sza¢ dyskryminacje i obnizac skuteczno$¢ realizacji celéw dotyczacych
réznorodnosci.

Sygnal 2. Pracownicy grup docelowych moga odnies¢ sukces

Niektore praktyki na rzecz réznorodnosci moga by¢ odbierane przez
pracownikéw grup dominujacych jako sygnal informujacy o tym, ze
»tamci” maja wigksze szanse na sukces, poniewaz otrzymuja specjalne
wsparcie. Ostatecznie moga pojawi¢ si¢ skutki odwrotne od zamierzo-
nych i dodatkowo wystapia niezamierzone negatywne rezultaty. Gdy
niektérzy pracownicy sa zatrudniani na zasadach preferencyjnych, sa
postrzegani jako mniej kompetentni i nieposiadajacy wystarczajacych
kwalifikacji (Summers, 1991; Foley i Williamson, 2019). Pozostali pra-
cownicy odbieraja to jako dzialanie niesprawiedliwe badz nieuczciwe,
co prowadzi do spadku zaangazowania i jest niezamierzonym efektem
ubocznym (Ng i in., 2020). Preferencyjne traktowanie jest postrzegane
jako zagrozenie dla pozostalych pracownikéw, nie tylko zmniejsza ich
zaangazowanie, ale takze niekorzystnie wplywa na inne zachowania. Po-
niewaz pracownicy staraja si¢ odwzajemniac to, co otrzymuja od orga-
nizacji (Blau, 1964), zaprzestajg dzialan, ktére dotychczas byly dla niej
korzystne, jak zachowania obywatelskie (Colquitt i in., 2013). W sytuacji,
gdy grupa docelowa jest postrzegana jako konkurencyjna, nasila si¢ wy-
stepowanie stereotypow dotyczacych niskich kompetencji pracownikéw
tej grupy, co zwigksza dyskryminacje¢ i utrudnia realizacj¢ planowanych
zamierzen. Nastepuje oddalanie si¢ celu. Obserwuje si¢ dzialania poda-
zajace w kierunku odwrotnym od zamierzonego i pojawiaja si¢ nieocze-
kiwane negatywne efekty praktyk zarzadzania.
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Sygnal 3. W organizacji duze znaczenie maja warto$ci moralne

Inicjatywy na rzecz réznorodno$ci moga stanowi¢ sygnal, Ze w orga-
nizacji ceni si¢ wartos$ci moralne. Zwalczanie nierdwnosci czy niesprawie-
dliwosci jest powszechnie uznang cnota. W zwiazku z tym organizacja,
ktora wypelnia swoje moralne obowiazki, jest pozytywnie oceniana przez
spoleczenstwo. Moze to mie¢ pozytywny wplyw na pojawienie si¢ dodat-
kowych, niezamierzonych efektéw. Na przyklad poprawi si¢ postrzeganie
klimatu i atmosfery pracy, co zwigkszy zaangazowanie i morale pracow-
nikéw we wszystkich grupach (Bedi i in., 2016). Stanowi to sygnal dla
pracownikéw, Ze w organizacji ceni si¢ sprawiedliwos$¢. Moze to ksztal-
towa¢ przekonania, ze moralne zachowania sg oczekiwane, wspierane
i nagradzane (Kuenzi i in., 2020). Postrzeganie klimatu jako etycznego
jest pozytywnie skorelowane z zadowoleniem z pracy, zaangazowaniem
organizacyjnym i zachowaniami obywatelskimi (Mayer, 2014). Taki sy-
gnal pozwala na realizacj¢ celu zwigzanego z wlaczaniem pracownikéw
grup docelowych. Ten sam sygnal moze jednak oddala¢ od celu. Jesli
zarzadzajacy zaloza, ze morale pracownikéw jest wystarczajacym za-
bezpieczeniem praworzadno$ci, i ograniczg lub zaprzestang stosowania
formalnych praktyk monitorowania dyskryminacji, moze nastapi¢ wzrost
ukrytej dyskryminacji (Ozier i in., 2019). W organizacjach o silnej kultu-
rze merytokracji, jak w branzy IT i w jednostkach naukowych, obserwuje
si¢ ukrytg dyskryminacje kobiet (Castilla i Benard, 2010).

Sygnal 4. W organizacji ceni si¢ post¢p w obszarze réznorodnosci

Sygnaly niosace pracownikom przekaz, zZe organizacja ceni postgpy
w zréznicowaniu zatrudnienia, nie zawsze sa szczere, w szczegolnosci
w sytuacji, gdy menedzerowie musza wykazaé si¢ ,,poprawnymi” wyni-
kami i realizuja praktyki ze wzgledéw formalnych i wizerunkowych. Na
przyklad w wielu krajach sg organizowane konkursy oceniajace efekty or-
ganizacyjne w obszarze zarzadzania réznorodnoscia. Czg¢sto organizacje
przystepuja do nich wylacznie dla celéw wizerunkowych. Pozwala na to
takze metoda pomiaru efektéw, ktdra czesto nie pozwala na stwierdze-
nie, czy zmiany maja charakter realny, czy tylko pozorny. W Polsce or-
ganizowany przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu i Deloitte konkurs
nosi nazwe Diversity & Inclusion (Diversity & Inclusion Rating, 2020). Na
stronie internetowej organizatora mozna znalez¢ informacje, iz na jego
potrzeby stosowany jest kwestionariusz zbierajacy informacje dotyczace
opisu strategii zarzadzania réznorodnoscia, opisu praktyk promujacych
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réwno$¢ szans, oceny zaangazowania zarzadzajacych we wspieranie roz-
norodnosci oraz wskaznikow rezultatéw. Podana jest informacja o tym, ze
pomiar pomoze organizacji w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: ,,Jak
zademonstrowac rynkowi zaangazowanie firmy na rzecz upowszechnia-
nia réznorodnosci?”. Jednakze brakuje wyjasnienia dotyczacego skutecz-
nosci realizacji celéw spolecznych i ekonomicznych. Oczywiscie dziala-
nia tego typu nalezy wspiera¢, bowiem promuja koncepcje réoznorodnosci
w polskich organizacjach.

Warto pami¢tad, Ze narzucanie menedzerom realizacji celéw dotycza-
cych réznorodnosci moze ich zmusza¢ do wyslania pozornych sygnaléw
o sukcesach, podczas gdy poprawa statusu pracownikow grup docelo-
wych jest iluzoryczna. Menedzerowie, aby sprosta¢ zadaniu, moga ma-
nipulowa¢ danymi dotyczacymi zatrudnienia Na przyklad moze si¢ poja-
wi¢ praktyka zatrudniania tzw. tokendw, ktérych udzial w decyzjach jest
niewielki, ale organizacja moze wykazac¢ si¢ poprawnoscig. Mozliwe jest
tez zwigkszenie wynagrodzenia dla wybranych pracownikéw grup doce-
lowych. Obowiazkowym warunkiem dla zaistnienia realnych zmian w ob-
szarze réznorodnosci pracownikéw jest pelna ich akceptacja przez za-
rzadzajacych i okazywanie rzeczywistego zaangazowania w zmiany. Bez
wsparcia kadry zarzadzajacej nie przynosza one oczekiwanych skutkdw
(Wrzesniewski i in., 2014).

Wymienione przez L. Leslie (2019) sygnaly nie zamykajg ich listy, jed-
nak wydaja si¢ by¢ satysfakcjonujace dla wyjasnienia, dlaczego i kiedy po-
jawiaja si¢ zamierzone i niezamierzone efekty zarzadzania réznorodno-
Scig. Sygnal ,,pracownicy grup celowych moga odnies¢ sukces” powoduje
dodatkowe negatywne efekty uboczne, tj. spadek zaangazowania w gru-
pach dominujacych oraz efekt odwrotu od celu. Z kolei sygnal ,,w organi-
zacji cenione sa warto$ci moralne” moze dawac pozytywny efekt uboczny
w grupach dominujacych, przyczyniajac si¢ do wzrostu zaangazowania
i zachowan etycznych, ale takze oddalajac od celu (rys. 5.7).

Proponowany przez Leslie (2019) model rzuca nowe §wiatlo na inter-
pretacje wynikow efektywnosci zarzadzania réznorodnos$cia pracowni-
kéw. Model ten daje mozliwos¢ calo$ciowego spojrzenia na efekty rézno-
rodnosci dla organizacji. Wczesniej badacze podejmujacy problematyke
efektow réznorodnosci koncentrowali si¢ tylko na pozytywnych efektach
(Hunt i in., 2015) lub starali si¢ wyjasnia¢ brak oczekiwanych efektéw (Sa-
xena, 2014), badali tez wylacznie nieoczekiwane negatywne efekty prak-
tyk réznorodnosci (Von Begen, 2002).



5.5. Skuteczno$¢ praktyk réznorodnosci z perspektywy organizaci... 231

Praktyki rozwoju

Praktyki na rzecz réznorodnosci

Praktyki
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Rys. 5.7. Postrzegane sygnaly i niezamierzone efekty wdrazanych praktyk

Zrédlo: opracowano na podstawie Leslie, 2019, 546.

5.5. Skutecznos¢ praktyk réznorodnosci z perspektywy
organizacji i pracownika

Dotychczasowy dorobek badawczy nie pozwala udzieli¢ odpowiedzi na
pytanie, ktore praktyki na rzecz réznorodnosci pracownikéw przyno-
sza korzysci dla organizacji (np. Turek, 2017; Dobbin i in., 2015). Trze-
ba pamie¢ta¢ o tym, Ze cele zarzadzania réznorodnoscia i przypisane
im praktyki zarzadzania sa zdeterminowane przez wiele czynnikéw.
Przede wszystkim sg to strategia organizacji i krajowe polityki spolecz-
ne. Badacze stawiaja sobie rézne cele, ktore pozostaja pod wplywem im
wlasciwych zalozen metodologicznych. Dzialania na rzecz réznorodno-
sci pracownikéw sg prowadzone na poziomie organizacji, zespolow czy
pracownikow. W ramach badan efektéw na poziomie organizacji najcze-
Sciej przeprowadza si¢ analize dokumentow organizacyjnych oraz wy-
wiady z kadrg kierowniczg oraz specjalistami ZZL (Bohdanowicz, 2011b;



232 5. Zarzadzanie réznorodno$cia pracownikéw w organizaciji

Twine, 2018; Nishi i in., 2018). Uzyskane w ten sposéb dane nie pozwa-
laja ich w pelni ocenié na innych poziomach. Organizacje moga wdrazaé
programy zarzadzania réznorodnoscia dla celow wizerunkowych (np.
Hartman i Carmenate, 2020). Poza tym rezultaty zwiazane z efektyw-
noscig organizacji, np. innowacje organizacyjne (Lorenzo i in., 2017) czy
satysfakcja klientow (Kokovikhin i in., 2017; Hunt i in., 2018), nie pozwa-
laja oceni¢, czy zrealizowano cele spoleczne, np. czy sytuacja grup do-
tychczas slabiej reprezentowanych ulegla poprawie. Aby to stwierdzi¢,
potrzebne sa dane pierwotne uzyskane od pracownikéw. Badania w tej
grupie prowadzone s3 z wykorzystaniem metod stosowanych w psycho-
logii i socjologii (Otaye-Ebede, 2018; Maheshwari i Vohra, 2015). Jed-
nakze dane zebrane od pracownikéw trudno jest bezposrednio wigzac
z efektami na poziomie organizacji. Poza tym s3 zazwyczaj analizowane
W sposob statyczny, bez uwzglednienia wplywu kontekstu organizacyj-
nego. Pomija si¢ fakt, Ze oceniane praktyki zarzadzania wspolwystepuja
z innymi praktykami oraz pozostajg pod wplywem réznorodnych czyn-
nikéw organizacyjnych.

Badania na poziomie organizacji zazwyczaj polegaja na identyfikacji
wdrazanych w organizacji programéw i praktyk, ktorych efekty sg ocenia-
ne przez kadre zarzadzajaca i specjalistow ZZL. Jednakze nie analizuje si¢
juz proceséw wdrazania praktyk. Poniewaz do oceny efektow zarzadzania
réznorodnoscia na poziomie organizacji i jednostki wykorzystuje si¢ inne
metody i zrédla danych, trudno o jednoznaczne wnioski. L. Nishii i in.
(2018) proponuja model, ktéry stanowi probe integracji rezultatéw zwia-
zanych z zarzadzaniem réznorodnoscia, jakie moze uzyskac organizacja
i jednostka (rys. 5.8). Takze zdaniem innej badaczki, C. Kulik (2014, s.
123), prowadzenie badan na dwdch poziomach jest wazne dla minimali-
zacji luki badawczej i rozwigzywania problemoéw dotyczacych zarzadza-
nia réznorodnoscia pracownikéw. W zwigzku z tym nalezy jednocze$nie
prowadzi¢ badania na poziomie organizacji (under line) oraz pracownikow
(under surface). Badaczka wskazuje, ze niepowodzenia w zarzadzaniu réz-
norodnoscia moga wynika¢ z braku kompetencji i wiedzy specjalistéw HR
oraz menedzerow w zakresie wlasciwego wdrazania programow i prak-
tyk. W szczegolnosci dotyczy to wiedzy na temat potencjalnych barier
dla skutecznego wdrazania praktyk. Z kolei Jonsen i in. (2011) dostrzegali
role podstawowych przekonan kadry kierowniczej dla zrozumienia od-
dzialywania mechanizméw spolecznych na efekty zarzadzania w réznych
kontekstach kulturowych.
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Model L. Nishii i in. (2018) powstal na podstawie przegladu badan
empirycznych publikowanych w latach 2010-2016 (IF > 2,50)3. Analiza
wynikéw na poziomie przedsi¢biorstwa dostarczyla badaczom dowoddw
potwierdzajacych wystgpowanie pozytywnych zwigzkéw miedzy prakty-
kami réznorodnosci a efektami na poziomie organizacji, jak zmniejszenie
nieréwnosci oraz wzrost zroznicowania struktury zatrudnienia. Nalezy
miec na wzgledzie to, ze w wigkszosci wyniki badan odnosza si¢ do ame-
rykanskich korporaciji.

Natomiast analiza wynikéw badan na poziomie pracownika nie dopro-
wadzila do tak jednoznacznych wnioskdéw. Wdrazanie praktyk na rzecz
réznorodnosci moze nie tylko dawa¢ skutki odwrotne od zamierzonych,
ale moga pojawic si¢ takze nieoczekiwane efekty. Zalezy to przede wszyst-
kim od proceséw wdrazania praktyk.

L. Nishii i in. (2018) zwracaja uwage na etap projektowania praktyk,
ktory jest powiazany z celami na rzecz réznorodnosci. Na tym etapie na-
lezy zastanowic si¢ nad kilkoma kwestiami: dlaczego planuje si¢ dzialania
na rzecz réznorodnosci, czy te dzialania s cze¢$cig biznesowej strategii,
czy jest to wymuszone przez otoczenie regulacyjne, czy wdrazajacy prak-
tyki sa motywowani zewnetrznie czy wewnetrznie.

Proces zarzadzania rozpoczyna si¢ od identyfikacji formalnie dekla-
rowanych praktyk, a koficzy oceng ich rezultatow (rys. 5.8). Wyrdznia si¢
sze$¢ etapdw wdrazania praktyk. Trzy pierwsze koncentruja si¢ na prak-
tykach zamierzonych (formalnie deklarowane), a nast¢pnie sg to praktyki
wdrazane i postrzegane. Poza tym wyrézniono tu nastepujace zmienne:

1) moderatory kontekstowe: struktura nadzoru, charakterystyka pra-

cownikéw, Srodowisko prawne, polityczne i instytucjonalne;

2) zmienne moderujace wdrazanie praktyk zwigzane z motywacja

wdrazajacych praktyki:

a) formalizacja, transparentnos¢, nadzor;

b) kontekst instytucjonalny;

¢) indywidualna charakterystyka wdrazajacych;

3) zmienne oddzialywajace na reakcje pracownikéw (znaczenie ko-

rzyS$ci/strat; autentycznos¢ sygnalow).

3 Wybrano publikacje, w ktérych wystepowaly istotne statystycznie zalezZno$ci
miedzy praktykami réznorodnosci a efektami praktyk zaréwno na poziomie jednostki
(2/3 publikaciji), jak i organizacji (1/3 publikacji).
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(a) Moderatory kontekstowe \
¢ struktura nadzoru
¢ charakterystyka pracownikéw
¢ Srodowisko prawne, polityczne
i instytucjonalne (6) Wyniki organizacyjne:
J/ e zréznicowanie
(1) Praktyki ‘ menedzer6w
formalnie e eliminacja dyskryminacji
deklarowane o efektywnosé
( (b) ,,Motywacyjna rola™: A A
e formalizacji, transparentnos$ci, nadzoru
N o kontekstu instytucjonalnego
o indywidualnej charakterystyki wdrazajacych
-
(2) Praktyki
wdrazane
~
(c) Czynniki oddzialujace na reakcje
pracownikéw:
¢ znaczenie korzyéci/strat
e autentyczno$¢ znakow
J
(3) Praktyki > (4) Postawy i reakcje (5) Reakcje behawioralne
postrzegane poznawcze

Rys. 5.8. Model efektywnosci praktyk zarzadzania réznorodnoscia

Zrédlo: Nishii i in., 2018, s. 40.

W budowaniu modelu Nishii ocenie poddano praktyki na rzecz roz-
norodno$ci najczesciej stosowane w amerykanskich korporacjach (Ni-
shii i in., 2018; Dobbin i in., 2015; Kalev i in., 2006; Leslie, 2019). S3 to:
szkolenia, mentoring, grupy zasobow pracowniczych i praktyki rekruta-
cyjne. Dodatkowo wyrdzniono programy rownowaga praca-zycie.

L. Nishii i in. (2018) podobnie jak Kalev i Dobbin (2015) s3 zdania,
zeby nie wyciaga¢ jednoznacznych wnioskéw dotyczacych skutecznosci
praktyk antydyskryminacyjnych na poziomie organizacji. Nie ma wystar-
czajacego poparcia, aby mozna bylo stwierdzi¢ ich pozytywny wplyw na
realny wzrost reprezentacji i poprawe sytuacji pracownikéw grup mniej-
szos$ciowych. Czesto nie mozna ocenic, czy formalnie odnotowany efekt
poprawy jest rezultatem stosowanych praktyk, czy tez wynika z presji na
menedzerow. Takze jesli chodzi o reakcje pracownikdéw, wnioski nie sa
jednoznaczne. Pracownicy moga odmiennie reagowac na te same prak-
tyki zarzadzania. Brak spdjnych wynikdw mozna uzasadni¢ oddzialy-
waniem czynnikdéw wystepujacych w procesach wdrazania praktyk (Ni-
shii i in., 2018). Fundamentalne znaczenie majg: formalizacja proceséw
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zarzadzania praktykami na rzecz réznorodnosci, transparentnos¢ dzia-
lan i praktyki nadzoru dzialan, kontekst instytucjonalny oraz cechy wdra-
zajacych praktyki zarzadzania.

Czesta praktyka zarzadzania réznorodnoscig jest szkolenie na temat
roznorodnos$ci pracownikéw i zarzadzania zwigzanymi z tym problema-
mi. Trudno jednoznacznie oceni¢ skuteczno$¢ w osiaganiu celéw. Za-
uwazono, ze znaczenie ma m.in. to, do kogo sa kierowane (Dobbin i in.,
2015; Kaleviin., 2006) oraz jaka jest motywacja uczestnikéw (Bezrukova
iin., 2016; Kalinoski i in., 2013). Dodatkowo pozytywne efekty szkolenia
nie sg trwale oraz wzmacniajg si¢, gdy dopelnia si¢ je innymi praktykami
i dzialaniami ukierunkowanymi na podnoszenie $wiadomosci (Bezruko-
vaiin., 2016).

Zdaniem Z. Kalinoskiego i in. (2013) szkolenia z réznorodnosci maja
maly lub $rednio korzystny wplyw na postawy, zdolno$ci poznawcze
i umiejetnosci ich uczestnikdw. Wazny jest charakter szkolenia, sposob
jego prowadzenia, charakterystyka uczestnikéw oraz metoda oceny efek-
téw (Kalinoski i in., 2013). Inni badacze wskazuja, ze szkolenia dotyczace
roznorodnosci moga prowadzi¢ do wzrostu wydajnosci jednostki (Ho-
man i in., 2015) i zaangazowania (Ragins i Cornwell, 2001) oraz przyczy-
niaja si¢ do spadku dyskryminacji (King i in., 2012). Zdaniem A. Homan
iin. (2015) efekty szkolenia powinny by¢ rozpatrywane z punktu widzenia
korzysci zespolowych. Moga zwigksza¢ kreatywno$¢ zespolu, ale tylko
wtedy, gdy czlonkowie maja malo pozytywne przekonania dotyczace réz-
norodnosci i sa zréznicowani pod wzgledem narodowos$ci (Homan i in.,
2015). Natomiast brakuje wynikéw badan dotyczacych korzysci ze szkolen
roznorodnosci na poziomie organizacii.

Mentoring jest kolejng czg¢sto wdrazang praktyka na rzecz réznorod-
no$ci. Na poziomie pracownika istniejg zwigzki migedzy mentoringiem
a roznorodnoscia kadry kierowniczej, jednakze zalezy to od grupy. Po-
zytywne rezultaty cze$ciej sa wskazywane w grupie czarnych kobiet niz
czarnych mezczyzn (Dobbin i in., 2015). Na poziomie organizacji bada-
cze identyfikuja rezultaty mentoringu, wykorzystujac m.in. dane z rapor-
téw o awansach, retencji pracownikéw, raporty z wynagrodzen za wy-
niki czy raporty satysfakcji z kariery. Jednak moze to stanowi¢ problem,
bowiem nie wszystkie organizacje chca takie dane gromadzi¢. Majac na
uwadze badania na poziomie pracownikéw, podkresla sig, ze reakcje na
mentoring zaleza od jakosci relacji mentorskich (Eby i in., 2013). Z kolei
jako$¢ tych relacji jest ksztaltowana zaréwno przez cechy mentora, jak
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i podopiecznego oraz czgsto$¢ i jakos¢ ich interakcji. Tak wigc nie moz-
na jednoznacznie twierdzi¢, ze praktyki mentoringu daja korzystne efek-
ty dla jednostki i organizacji. Podobnie jest w przypadku praktyk grupy
zasobow pracowniczych (Employee Resource Group). Mozna zauwazy<, ze
funkcjonowanie takich grup korzystnie wplywa na postrzeganie integru-
jacej funkeji kultury organizacyjnej oraz na tworzenie sieci wsparcia (Ni-
shiiiin., 2018, s. 52).

Nastepna praktyka wyrdzniong w omawianym modelu jest celowana
rekrutacja. W skali organizacji zwykle prowadzi do zwigkszenia rézno-
rodnosci kandydatéw do pracy. Prowadzi takze do wzrostu réznorodno-
$ci kadry kierowniczej (Dobbin i in., 2015; Kalev i in., 2006). Jednakze nie
mozna obiektywnie ocenic, czy obserwowane postepy sa realne, czy tylko
pozorne. Komunikaty rekrutacyjne sprzyjajace roznorodnos$ci poprawia-
ja atrakcyjno$¢ organizacji i che¢ zmiany pracy, ale tylko dla wybranych
kandydatéw (Kahn i in., 2015).

Ostatnig grupg praktyk na rzecz wzrostu réznorodnosci sa te zwigzane
z ksztaltowaniem réwnowagi praca-zycie (Nishiiiin., 2018). Takie prakty-
ki s3 wazne nie tylko dla kobiet, ale takze dla zaspakajania potrzeb pracow-
nikéw zréznicowanych ze wzgledu na wiek (Hildt-Ciupinska, 2014; 2017).
Wdrazanie praktyk réwnowaga praca-zycie koreluje z odsetkiem kobiet
na stanowiskach kierowniczych (Dobbin i in., 2015; Kalev i in., 2006; Ka-
lyshiin., 2016) oraz zmniejsza luke w wynagrodzeniach kobiet i me¢zczyzn
(Mandel i Semyonov, 2005). Takie praktyki maja wplyw na zadowolenie
z pracy i zycia oraz zmniejszanie leku i depresji pracownikéw (Warszew-
ska-Makuch i Mockallo, 2019, s. 21). Zauwazono, ze dla pracownikdéw wazna
jest juz sama dostepnos¢ takich praktyk, a nie ich faktyczne wykorzysty-
wanie (Ebyiin., 2013). Ich oferowanie przez pracodawce moze by¢ pomoc-
ne w przyciaganiu utalentowanych pracownikéw oraz moze pozytywnie
wplywac na ich postawy. Obserwuje si¢ raportowanie tej grupy praktyk dla
celéw wizerunkowych (Bagienska, 2018) oraz dla komunikowania strategii
CSR (Wlodarczyk, 2019; Gulewicz, 2019; Zalesna, 2018). Wykorzystywanie
takich praktyk przez pracownikéw moze zwigksza¢ poziom konfliktu mie-
dzy zyciem zawodowym a prywatnym. Takze w przypadku pracy zdalnej
zachowanie réwnowagi praca-zycie moze by¢ trudniejsze.

Jak wynika z analizy efektéw praktyk zarzadzania réznorodnoscia
przeprowadzonej przez Nishii i in. (2018), wnioski z badan nie s jedno-
znaczne, a kluczowg role¢ odgrywa proces wdrazania praktyk. Praktyki
deklarowane mogg si¢ rézni¢ od praktyk wdrazanych, na co wplyw ma
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polityka kadrowa, przekonania zarzadzajacych oraz kontekst organiza-
cyjny. W szczegdlnosci wazna role odgrywaja trzy zmienne kontekstowe,
ktore moderuja zalezno$¢ migdzy praktykami formalnie deklarowanymi
a wdrazanymi. Sa to (rys. 5.9):

e struktura formalnego nadzoru (accountability), ktéra moze moty-
wowaé menedzeréw do rzetelnego wdrazania praktyk (motywacja
ZE€WNELrzna);

e charakterystyka pracownikéw, struktura demograficzna i wielko$¢
zatrudnienia;

e zewngtrzne otoczenie prawne, polityczne i instytucjonalne.

Moderatory kontekstowe:
struktura formalnego nadzoru
charakterystyka zatrudnienia: struktura i wielko$¢
zatrudnienia
otoczenie prawne, polityczne i instytucjonalne

Efekty praktyk roznorodnosci
F Inie dekl na poziomie organizacji:
ormainie deldarowane v P o zroznicowanie menedzerow

. >
praktyki e climinacja dyskryminacji
e wzrost efektywnosci

Rys. 5.9. Moderatory kontekstowe

Zrédlo: Nishii i in., 2018, s. 40.

Struktura formalnego nadzoru moze wzmacniaé zwigzki praktyk z ce-
lami réznorodnosci (Dobbin iin., 2015). Jak wcze$niej pisano, skutecznos¢
praktyk jest wigksza, gdy wdrazane praktyki sa formalnie monitorowane,
zwlaszcza dotyczy to nadzoru nad szkoleniami, formalizacji oceny mene-
dzeréw za dzialania w obszarze réznorodnosci oraz kontroli formalizacji
mentoringu (Kalev i in., 2006). Niektorzy badacze wskazuja takze pozy-
tywne efekty stosowania nieformalnych praktyk o doraznym charakterze
(Manoharan i in., 2019), jak rekrutacja pracownikéw ,,z polecenia”. Kom-
petencje rekrutowanych w ten sposéb pracownikéw wcale nie musza by¢
gorsze niz w przypadku formalnej rekrutacji (Kirnan i in., 1989). Do tej
grupy mozna takze zaliczy¢ nieformalne praktyki szkoleniowe i niefor-
malne doradztwo rozwijajace umiejetnosci pracownikéw wybranych grup
pracowniczych.
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Struktura demograficzna i wielko$¢ zatrudnienia takZze moderuja
efekty praktyk réznorodnos$ci (Nishii i in., 2018; Manoharan i in., 2019).
Na przyklad praktyki réwnowagi praca-zycie w szczegdlnosci zwigksza-
ja udzial kobiet w grupie menedzerdw, gdy w organizacjach wystepuje
wzgledna réwnowaga kobiet i me¢zczyzn (Kalysh i in., 2016). Jednakze te
same praktyki moga takze wzmacniac stereotypy zwigzane z plcig i nasi-
la¢ konflikt rél w grupie kobiet (Warszewska-Makuch i Mockallo, 2019, s.
25). Wnioski dotyczace wielkosci zatrudnienia jako moderatora efektyw-
nosci praktyk sg niejednoznaczne (Nishii i in., 2018, s. 56).

Trzecim moderatorem kontekstowym jest otoczenie organizacii,
a w szczegolnosci otoczenie prawne, polityczne i instytucjonalne. Moze
wymuszac stosowanie sformalizowanych programéw na rzecz réznorod-
nosci. Na przyklad w przypadku organizacji amerykanskich dostrzega
si¢ zwigzek miedzy liczbg spraw sadowych a zréznicowaniem kadry me-
nedzerskiej (Dobbin, i in., 2015). Réwniez w Polsce wzrasta liczba skarg
dotyczacych dyskryminacji. Oskarzenia najcze¢sciej dotycza dyskrymina-
cji ze wzgledu na wiek czy ple¢ pracownikéw (Matlacz, 2018).

Wazng role odgrywa motywacja menedzerdw, ktérzy nie zawsze sa
przekonani o sluszno$ci wdrazanych zmian (np. Davidson, 2011). Oce-
niajac efekty zarzadzania réznorodnoscia na poziomie organizacji, trze-
ba robi¢ to ostroznie. Moze si¢ zdarzy¢, ze cele dotyczace réznorodnosci
zostang osiagniete przy jednoczesnym spadku zaangazowania pracow-
nikéw, co §wiadcezy o fikcyjnej realizacji celéw organizacji. Na przyklad
menedzerowie amerykanscy czesto muszg si¢ wykazywac odpowiednimi
formalnymi efektami i sukcesami na polu réznorodnosci zatrudnienia.
Takze indywidualne cechy lideréw maja moderujacy wplyw na skutecz-
no$¢ wdrazanych praktyk. Zauwazono, ze w sytuacji, gdy zarzadzajacy
reprezentuja grupe¢ mniejszo$ciowa, zwigksza si¢ szansa na motywacje
wewnetrzng menedzeréw do dzialania na rzecz réznorodnosci (McDo-
nald i Westphal, 2013).

Model Nishii i in. (2018) z zalozenia obejmuje dwa poziomy oceny efek-
téw praktyk na rzecz réznorodnosci. Wazna role odgrywa postrzeganie
praktyk przez pracownikéw, zaréwno reprezentantéw grup dominuja-
cych, jak i grup mniejszosciowych (rys. 5.11). Dostrzeganie potencjalnych
korzysci i zagrozen zwigzanych z wdrazanymi praktykami moze modero-
wac relacje migedzy praktykami wdrazanymi i postrzeganymi.
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Formalnie deklarowane
praktyki

( »Motywacyjna rola”:

e formalizacja, transparentnos¢, nadzor
L e kontekst instytucjonalny

A

e charakterystyki wdrazanych praktyk

Praktyki wdrazane

Rys. 5.10. Czynniki oddzialywajace na wdrazanie praktyk

Zrodlo: na podstawie Nishii i in., 2018, s. 40.

Praktyki wdrazane
Czynniki oddzialywajace na reakcje
P pracownikéw:
- o korzysci/straty
\ 4 e autentycznos$¢ sygnatow
Praktyki postrzegane

Rys. 5.11. Praktyki wdrazane i postrzegane

Zrodlo: na podstawie Nishii i in., 2018, s. 40.

Jednym z mozliwych rozwigzan w tym obszarze jest racjonalne
uzasadnianie wdrazanych zmian. Jak juz wcze$niej wskazywano, bar-
dzo wazne znaczenie ma dostrzegana autentyczno$¢ praktyk (Bowen
i Ostroff, 2004) oraz ich dopasowanie do innych stosowanych w organi-
zacji (Richard i in., 2013), bowiem lepsze efekty mozna uzyska¢, stosu-
jac pakiety praktyk (Garg i in., 2019). Praktyki réznorodnosci wdrazane
jako oddzielne inicjatywy moga by¢ postrzegane jako mniej wiarygodne.
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Sygnaly wysylane przez nie ksztaltuja postawy pracownikéw, w tym do-
tyczace postrzegania wlasnej skutecznosci, checi kontynuacji kariery czy
angazowania w prac¢ oraz w organizacj¢. Zauwazono takze, ze reakcje
pracownikéw sa bardziej pozytywne w sytuacji, gdy organizacje maja
przejrzyste formalne struktury nadzoru i czytelne systemy oceny wyni-
kéw (Alcdzar iin., 2013).

Podsumowujac, uzna¢ mozna, ze jesli chodzi o ocen¢ konsekwen-
cji praktyk na poziomie organizacji, pewna trudno$¢ sprawia ocena ich
rzetelno$ci. Moga to by¢ efekty pozorne. Natomiast efekty na poziomie
jednostki zwykle opierajg si¢ na pomiarze postaw, a nie reakcji behawio-
ralnych. Utrudnia to ocen¢ tego, na ile zmiana postaw i indywidualne;
wydajnosci jest skutkiem dzialania danej praktyki. W zwigzku z tym po-
jawia si¢ pytanie, czy wzrost zaangazowania jest skorelowany z efektami
na poziomie organizacji. Niektére badania pozwalaja na wyciagnigcie ta-
kich wnioskéw. Na przyklad uznano, ze istnieje zaleznos¢ miedzy zaanga-
zowaniem pracownikéw, OCB i efektywnoscig organizacji (Kataria i in.,
2012) czy tez ze zaangazowanie pracownikow jest zmienng posrednicza-
c3 miedzy opiniami pracownikéw a efektywnoscig organizacji (Jhai in.,
2019). Zalozenia przyjete przez Nishii i in. (2018) sa interesujace w kon-
tekscie dalszych badan efektéw zarzadzania réznorodnoscia zasobow
ludzkich w organizacji.

5.6. Rola kadry zarzadzajacej i kierowniczej
w zarzgdzaniu réznorodnos$cia pracownikéw

W ostatnich latach nastapil wzrost zainteresowania zarzadzaniem roz-
norodnos$cig traktowang jako organizacyjny zaséb (Das, 2019; Duchek
i in., 2020) oraz podkres$la si¢ znaczenie organizacyjnej inkluzywnosci
dla jego optymalnego wykorzystania (Jordan i in., 2019; Mor Barak, 2015).
Zauwaza sie, ze dla uzyskania korzysci z réznorodnosci trzeba ksztalto-
wac inkluzywne postawy w organizacjach. Sg to miejsca, w ktérych wszy-
scy pracownicy sa zintegrowani i wlaczeni w funkcjonowanie. Inkluzja
moze by¢ rozumiana jako ,zapewnianie réwnych szans dla czlonkéw
grup zmarginalizowanych spolecznie, zapewniajace im mozliwosci pel-
nego uczestnictwa w organizacji” (Shore i in., 2018, s. 177). Inkluzywne
organizacje i spoleczenstwa charakteryzuja si¢ tym, ze ich czlonkowie
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- reprezentanci wszystkich tozsamosci i wielu stylow - moga w nich
w pelni by¢ soba, przez co daja swoj wklad na rzecz zbiorowosci, stajac si¢
jej cennymi i pelnoprawnymi czlonkami.

Mozna si¢ spotka¢ ze stanowiskiem, ze réznica miedzy réznorod-
no$cia pracownikéw i wlaczeniem polega na tym, ze réznorodnosc¢ jest
regulowana prawem, a wlaczenie jest efektem dobrowolnych dzialan
organizacji (Winters, 2014, s. 206). Przez inkluzywne przedsig¢biorstwo
Maczynska (2014, s. 206) rozumie przedsi¢biorstwo umozliwiajace udzial
reprezentacji pracownikéw i innych interesariuszy w zarzadzaniu nim.
W inkluzywnych organizacjach praktyki na rzecz rézZnorodnosci nasta-
wione s3 na integrowanie przedstawicieli wszystkich grup spolecznych,
gwarantujac takze réwny dostep do zasobdw, a przede wszystkim zapew-
nianie udzialu w decyzjach i awansie. Zdaniem Mor Barak i Cherin (1998)
o poziomie wlaczenia pracownika do organizacji $wiadcza trzy kompo-
nenty: zaangazowanie w grupie, udzial w procesach decyzyjnych oraz do-
step do informacji i zasobéw oferowanych przez organizacje. Wskazuje
si¢ takze, Ze wlaczenie jest zwigzane z postrzeganiem klimatu réznorod-
nosci przez pracownikoéw, z relacjami pracownikéw z liderem, z zadowo-
leniem z pracy, zaangazowaniem, dobrostanem i poziomem stresu (Brim-
halli in., 2017; Findler i in., 2007).

Shore i in. (2018) zaproponowali model inkluzywnej organizacji. Za-
lecaja odchodzenie od skupiania si¢ na przestrzeganiu przepisow doty-
czacych rownouprawnienia i praktyk zapobiegania wykluczeniu pracow-
nikéw na rzecz aktywnego angazowania pracownikéw we wzmacnianie
relacji i integracje. Rdzen inkluzywnej organizacji stanowiag praktyki
i procesy integracji pracownikow. Istotne jest konsekwentne wdrazanie
takich praktyk na wszystkich poziomach zarzadzania. Zaczynajac od
gory, fundamentalne znaczenie dla skutecznosci ma zaangazowanie ka-
dry zarzadzajacej w zarzadzanie réznorodnoscig (Hunt i in., 2018; Ng
i Sears, 2020). Wazne jest, aby przywodcy organizacyjni sygnalizowali
pozostalym pracownikom swoje intencje, wysylali sygnaly o uczciwych
zamierzeniach (Ostroff i Bowen, 2016) i podejmowali dzialania mobili-
zujace kluczowych aktoréw wdrazanych zmian (Velasco i Sansone, 2019).
Kierownicy i specjalisci ZZL odpowiedzialni za wdrazanie praktyk na
nizszych szczeblach powinni dostrzega¢ zaangazowanie kierownictwa
najwyzszego szczebla.

Zdaniem Shore i in. (2018) dla zaistnienia inkluzywnych organizacji
konieczne jest spelnienie nast¢pujacych warunkdw:
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stosowanie inkluzywnego przywédztwa;
wystepowanie inkluzywnego klimatu;

wdrazanie praktyk nastawionych na integracje;
funkcjonowanie inkluzywnych zespoléw roboczych.

Wspierajace przywddztwo jest niezbedne dla tworzenia inkluzyw-
nych miejsc pracy i inkluzywnego klimatu (Ashikali i in., 2020; Bungler
i in., 2018; Randel i in., 2016). Przywddztwo daje sile motywacyjng do
wdrazania zmian. Inkluzywny klimat jest rozumiany jako kolektywna
percepcja atmosfery organizacyjnej w zakresie oczekiwan i norm orga-
nizacyjnych regulujacych zachowania zgodne z tozsamoscia pracowni-
kéw (Nishii, 2013, s. 1754). Wazne jest to, czy zacheca do dzielenia si¢
pogladami i wiedza. Klimat sprzyjajacy wiaczeniu spolecznemu moze
jednoczes$nie dawacé pozytywne efekty dla organizacji i minimalizowac
jej negatywne skutki.

Jednym z elementéw modelu Shore i in. (2018) sg inkluzywne zespoly,
w ktorych pracownicy moga zachowac réwnowage miedzy potrzeba przy-
naleznosci do grupy a potrzeba bycia soba (wyjatkowos¢). W rezultacie
w takich zespolach obserwuje si¢ wysokiej jakosci relacje z przelozonym
i migdzy czlonkami. Koreluje to z zadowoleniem z pracy, zaangazowa-
niem organizacyjnym, zachowaniami obywatelskimi, wynikami pracy
i dobrym samopoczuciem pracownikéw (Shore i in., 2011).

Do grupy praktyk na rzecz tworzenia inkluzywnych miejsc pracy moz-
na zaliczy¢ migdzy innymi praktyki zwigzane z rozwojem i zatrzyma-
niem talentdw; praktyki sprzyjajace wzajemnemu uczeniu si¢; projekty
i wspdlne rozwigzywanie problemoéw; praktyki prowadzace do elimino-
wania dyskryminacji jawnej i ukrytej; organizowanie grup pracowniczych
sprzyjajacych tworzeniu nowej wiedzy w organizacji; wdrazanie systemu
odpowiedzialnosci za wlaczanie pracownikéw (Offerman i Basford, 2014).
Ich stosowanie ma zapewnia¢ pracownikom bezpieczenstwo psychiczne
w organizacji oraz szacunek, dzigki czemu czuja si¢ swobodnie, wyrazajac
swoje opinie i poglady. Wazne jest, aby wdrazanie praktyk przekazywalo
pracownikom komunikat, Ze docenia si¢ wszystkich, a réznorodnos¢ jest
istotna w organizacji. Wazne jest komunikowanie korzysci dla pracowni-
koéw i organizacji. Inkluzywne organizacje moga sprzyja¢ przyciaganiu,
zatrzymywaniu i rozwojowi utalentowanych pracownikéw. Jednakze ist-
nieja dowody na to, ze przyjecie inicjatyw na rzecz integracji nie zawsze
prowadzi do znaczacej poprawy wynikéw pracownikéw i organizaciji (np.
Mor Barak i in., 2016).
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Koncepcja ksztaltowania inkluzywnych miejsc pracy wydaje si¢ intere-
sujaca takze dla polskich organizacji. Pracodawcy skarzg si¢ na problemy
ze znalezieniem kompetentnych pracownikéw, a na rynku pracy wzra-
sta udzial obcokrajowcdéw. Potrzebne jest przygotowanie do zarzadzania
roznorodnoscig kulturowa pracownikéw zaréwno kadry kierowniczej,
jak i spoleczenstwa. W przypadku menedzerdw wazne jest dostrzeganie
i wyjasnianie zwiazkow miedzy przywodztwem wilaczajacym a inkluzyw-
nym klimatem. Sposéb zaspokajania kluczowych potrzeb zwigzanych
z tozsamoscig pracownika, tj. przynaleznosci i wyjatkowosci, jest uza-
lezniony zaréwno od czynnikéw kulturowych, jak i jednostkowych cech
pracownika. Dzialania na rzecz integracji w réznych organizacjach i spo-
leczenstwach moga by¢ odbierane jako polaryzujace, przez co stwarzaja
wiele wyzwan i napiec.

Warto zwrdci¢ si¢ w kierunku grup pracownikéw, ktorych potencjal
nie jest do konca rozpoznany. W czasach, kiedy sila fizyczna nie ma tak
duzego znaczenia jak w przeszlosci, kompetencje techniczne daja duze
mozliwo$ci, miedzy innymi dla niepelnosprawnych. Jednym z nowszych
wymiaréw réznorodnosci pracownikéw jest neuroréznorodnosé¢ (Krze-
minska i in., 2019) i badane pod tym wzgledem kompetencje kreatywno-
sci i zdolnosci do rozwigzywania probleméw (Demartoto, 2018). Zmiany
zachodzace w srodowisku pracy tworza korzystne warunki dla pracow-
nikéw z autyzmem (Walkowiak, 2021). Polskie firmy branzy IT dostrze-
gly szanse dla osob niepelnosprawnych z zespolem Aspergera, ktore maja
szczegdlne predyspozycje do analitycznego myslenia, $wietnie sobie radzg
w zawodach zwigzanych z informatyka i z przedmiotami $cistymi (Holu-
bowicz, 2017). Jednakze, aby mozna bylo wykorzysta¢ ich zdolnosci, trze-
ba dostosowa¢ warunki zatrudnienia i tworzy¢ wspierajace srodowisko
pracy (Julian, 2019). Potrzebne jest wdrazanie praktyk zarzadzania pra-
cownikami zréznicowanymi ze wzgledu na ich neuréznorodnos¢. Takie
praktyki powinny sluzy¢ uswiadamianiu réznic poznawczych, rozwijaé
kreatywno$¢, usuwac stereotypy i uprzedzenia w decyzjach kadrowych
oraz sluzy¢ zarzadzaniu ryzykiem psychospolecznym. Tworzenie inklu-
zywnych miejsc pracy moze lagodzi¢ rozwdj nieréwnosci zwigzanych
z transformacja cyfrowa.

Konieczna jest zmiana swiadomosci zarzadzajacych, aby dostrzega-
li strategiczng wartos$¢, jaka stanowi réznorodno$é pracownikow. Wie-
lu traktuje réznorodnos¢ wylacznie w kategoriach wizerunkowych, bez
przekonania co do pozytywnych konsekwencji. Niektérzy zarzadzajacy
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dostrzegaja, ze czasami moze dawac korzystne efekty, ale nie poswigca-
ja tej koncepcji wigkszej uwagi, czasami wdrazaja wybrane praktyki. Sa
takze organizacje, w ktorych réznorodnos¢ jest wpisana w strategiczne
dzialania organizacji, np. Daimler (2020). W zwigzku z tym potrzebne
jest inicjowanie my$lenia w kategoriach korzysci biznesowych, w tym
mozliwos$ci wykorzystania potencjalu talentéw, pokazywanie korzysci
z wzajemnego poznawania si¢ i uczenia, integrowania réznorodnych per-
spektyw i tworzenia nowych rozwigzan. Jak wynika z badan przeprowa-
dzonych w kilkunastu krajach, organizacje cechujace si¢ bardziej zréz-
nicowanym skladem lideréw sg w stanie skuteczniej przyciagac talenty,
maja lepsza orientacje¢ na klienta i bardziej zadowolonych pracownikéw,
podejmuja trafniejsze decyzje, dzigki ktérym osiagaja wyzsze wyniki
(Hunt i in., 2018). Ponadto zauwazono, ze post¢py w obszarze réznorod-
nosci oraz wlaczenia pracownikow przekladaly si¢ na lepsze wyniki biz-
nesowe. Badacze sformulowali nastepujace wnioski dla zarzadzajacych
(Hunt i in., 2018):

e liderzy musza formulowa¢ przekonujaca wizje oparta na rze-
czywistej odpowiedzialnosci za realizacje celéw zwigzanych
z réznorodnoscia;

e liderzy powinni przekonywaé do tej wizji kierownikéw nizszych
szczebli;

e dzialania na rzecz réznorodnosci i inkluzji musza by¢ powiazane
ze strategig wzrostu organizacji;

e trzeba okresli¢ portfolio inicjatyw sluzacych osiagnieciu celéw na
rzecz réznorodnosci i inkluzji;

e praktyki musza by¢ zintegrowane z celami oraz ukierunkowane na
ksztaltowanie kultury oraz wzrost integracji potrzebnej do osia-
gniecia zamierzonych korzysci;

e nalezy dostosowywac¢ praktyki do obszaru dzialan biznesu i/lub
kontekstu regionu geograficznego, tak, aby mozna bylo maksyma-
lizowac¢ lokalne wplywy.

Jak wspomniano, kluczowg role w skutecznym wdrazaniu praktyk od-
grywaja postawy zarzadzajacych. Wazne jest, aby dzialania w obszarze
zarzadzania réznorodnoscia i ich efekty nie byly postrzegane w katego-
riach proceséw liniowych. Procesy zmian w zarzadzaniu réznorodnoscia
sa trudne do wdrozenia, bowiem sg powigzane z licznymi ukrytymi i upo-
litycznionymi formami dostepu do zasobdéw w organizacji. W zwigzku
z tym potrzebne s3 badania, ktére pozwolg pozna¢ prawdziwe poglady



5.7. Podsumowanie rozdzialu 245

i postawy kadry kierowniczej oraz zidentyfikowa¢ problemy praktykow.
Diagnoza problemdw i likwidowanie barier sa kluczowe dla ksztaltowania
inkluzywnego klimatu.

Jedna z propozycji moze by¢ przyjecie perspektywy organizacyjnego
uczenia si¢. Dzigki temu mozliwe bedzie zrozumienie, dlaczego niektd-
re inicjatywy dotyczace zmian nie daja oczekiwanych efektow. W szcze-
golnosci nalezy skupi¢ si¢ na poszukiwaniu relacji migedzy uczeniem si¢
jednostki a uczeniem si¢ organizacji, ktére moga prowadzi¢ do trwalych
zmian w organizacji. Jednakze, jak wskazuje badaczka A. Lorbiecki (2001),
przyjecie perspektywy uczenia si¢ w zarzadzaniu réznorodno$ciag moze
prowadzi¢ do ,politycznej naiwnosci”, poniewaz decyzje o potrzebie
zmian w tym obszarze beda prawdopodobnie dotyczy¢ oséb posiadaja-
cych dominujaca pozycje. Mimo to spostrzezenia poczynione z wykorzy-
staniem teorii uczenia si¢ moga by¢ dobrym sposobem uzyskania wgladu
w sposob, w jaki normy i praktyki sa reinterpretowane, renegocjowane
i instytucjonalizowane (Foldy i Creed, 1999). Faktyczne zbiorowe uczenie
si¢ nie nastapi, dopoki kluczowe jednostki nie naucza si¢ kwestionowac
dominujacego, wlasnego systemu wartosci.

5.7. Podsumowanie rozdzialu

Proces wdrazania praktyk na rzecz réznorodno$ci ma fundamentalne
znaczenie dla wystgpienia oczekiwanych pozytywnych konsekwencji. Ich
efekty dobrze tlumaczy teoria zmiany w systemach spolecznych (Merton,
1936). Zgodnie z jej zalozeniami kazda zmiana w systemie zaburza dotych-
czasowy porzadek i moze by¢ postrzegana jako zagrozenie dla pracow-
nikéw wybranych podsystemoéw. Potrzebne jest podejscie kompleksowe,
wieloplaszczyznowe. W szczegolnosci nalezy mie¢ na uwadze kontekst
organizacyjny, potrzeby interesariuszy organizacji. Przede wszystkim
dotyczy to pracownikéw z podzialem na grupy mniejszosciowe i wigk-
szosciowe, kadre zarzadzajaca oraz podmioty w otoczeniu regulacyjnym.
Ocena powinna by¢ dokonywana co najmniej na poziomie efektéw dla
organizacji, jak i na poziomie efektéw dla pracownika.

Aby zrozumie¢, dlaczego te same praktyki mogg dawac rézne efekty,
mozna wykorzystac teori¢ sygnalizacji (1974). Wysylane przez praktyki
sygnaly moga by¢ réznie odbierane przez pracownikéw, bowiem postrze-
ganie jest zalezne od uwarunkowan jednostkowych, kulturowych oraz
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przynalezno$ci do grupy spolecznej. Poza tym ten sam sygnal moze mie¢
rozne konsekwencje. Na przyklad sygnal ,,moralnos¢ jest ceniona w orga-
nizacji” moze da¢ niezamierzone pozytywne efekty, jak wzrost zaangazo-
wania we wszystkich grupach. Moze tez oddala¢ od celu (wzrost ukrytej
dyskryminacji). Ponadto ten sam niezamierzony efekt moze pojawic si¢
jako skutek roznych sygnaléw. Na przyklad sygnaly ,pracownicy grup
docelowych potrzebuja pomocy”, ,,pracownicy grup docelowych prawdo-
podobnie odniosa sukces”, ,,moralno$¢ jest ceniona w organizacji” moga
powodowacd brak postepow oraz oddala¢ od realizacji celow.

Dla skuteczno$ci praktyk wazne sa takze atrybuty przekazu, tj. jego jed-
noznacznos¢ oraz sila. Im silniejszy jest sygnal, tym lepsze beda efekty. Na
przyklad im mocniej bedzie wysylany sygnal ,,moralno$¢ jest ceniona w or-
ganizacji”, tym bardziej prawdopodobne bedzie, ze pojawia si¢ pozytywne
efekty uboczne (wigksze zaangazowanie i wzrost morale pracownikéw).
Efekty wdrazanych praktyk tlumaczy takze teoria wymiany spolecznej
(Blau, 1964) oraz postrzeganie klimatu etycznego. Wskazuje on pracow-
nikom, jakie zachowania sa poprawne i jak nalezy rozwigzywa¢ moralne
problemy w organizacji (Kish-Gephart i in., 2010; Teresi i in., 2019).

Z kolei model Leslie (2019) wskazuje, ze efekty zarzadzania réznorod-
nos$cia sa moderowane przez postrzeganie klimatu etycznego, zaangazo-
wanie i motywacje menedzeréw. Naciskanie na nich, by wdrazali praktyki
roznorodnosci, np. szkolenia, powoduja odwrotne skutki, przyczyniajac
si¢ do wzrostu dyskryminacji. Duzy nacisk na praktyki nadzoru moze by¢
odbierany jako ograniczanie decyzyjnosci i prowadzi¢ do falszywych po-
stepow. Model Leslie (2019) jest interesujacy poznawczo, lecz osadzony
w amerykanskim modelu zarzadzania, co oznacza, ze analizie poddane sg
praktyki zarzadzania réznorodnos$cia pracownikow najczesciej stosowa-
ne w USA. Amerykanskie organizacje musza wykazywac si¢ poprawnoscia
spoleczna i polityczna. Do$wiadczenia europejskich menedzeréw sa nieco
inne. Nie muszg oni ulega¢ tak silnej presji otoczenia. Na przyklad polscy
menedzerowie na poziomie deklaratywnym przejawiaja umiarkowanie
pozytywne nastawienie do zarzadzania réznorodnoscia (Moczydlowska,
2019), a inicjatywy na rzecz réznorodnos$ci czg¢sto podejmowane sg dla
celéw wizerunkowych (Rogozinska-Pawelczyk, 2016; Rakowska, 2018).

W modelu Leslie (2019) nie po$wigcono dostatecznej uwagi kompe-
tencjom menedzeréw. Przyjeto, ze zarzadzajacy posiadaja zdolnos¢ do
zarzadzania réznorodnoscia. Brakuje takze szerszego odniesienia do ra-
cjonalnego podejscia do tej problematyki (tzw. business case). Jednoczesne
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zastosowanie racjonalnego i moralnego spojrzenia na efekty praktyk za-
rzadzania moze rodzi¢ pytania, na ktére odpowiedzi nie sg proste. Na
przyklad:

e Czy brak postgpdéw w obszarze wyréwnywania szans moze by¢
problemem dla organizacji?

e Czyzarzadzanie réznorodnoscia powinno poprawiaé sytuacje pra-
cownikéw grup slabiej reprezentowanych, czy tez raczej wspiera¢
pracownikow, ktérych obecno$é w organizacji moze przynie$¢ wy-
mierne korzysci (np. zatrudnianie i wspieranie ludzi posiadajacych
wazne dla organizacji kompetencje)?

Model Leslie (2019) zacheca do identyfikacji nowych potencjalnych
zmiennych moderujacych relacje miedzy réznorodnoscia pracownikéw
a zarzadzaniem efektami praktyk. Majac na uwadze teori¢ sygnalizacij,
warto zastanowic sie:

e Czy i jakie znaczenie dla pracownikdw moze mie¢ tre§¢ sygnaléw

(w kontekscie korzysci racjonalnych/moralnych)?

e Czy i w jakim stopniu wysylane sygnaly o korzys$ciach racjonal-
nych/moralnych moga wplywaé na prawdopodobienstwo wysta-
pienia zamierzonych i niezamierzonych efektéw wdrazanych prak-
tyk? Jakie znaczenie ma sila sygnalu?

e Czy wzrost nacisku na moralne lub racjonalne korzysci moze pro-
wadzi¢ do pozornych sukceséw?

Warto takze dalej zglebia¢ dynamike interakeji zachodzacych migdzy
zmiennymi moderujacymi efekty oraz rozwazy¢ badanie mozliwosci sto-
sowania pakietéw praktyk ZZL (Van Knippenberg i in., 2020; Rakowska
i Karasek, 2017).

Innym ciekawym modelem opisujacym uwarunkowania efektéw
praktyk jest model Nishii i in. (2018). W tym przypadku wskazuje si¢
na perspektywe oceny efektéw na poziomie organizacji i pracownikow
oraz na prébe znalezienia migdzy nimi powigzan. Niestety ten model jest
takze oparty na amerykanskich doswiadczeniach badawczych. Jego zalo-
zenia sa obiecujace, wigc warto poddac dalszej eksploracji zwigzki mie-
dzy postawami i zachowaniami pracownikéw oraz efektami na poziomie
organizacji. Warto przyjrzec¢ si¢ roli poczucia bezpieczenstwa psychicz-
nego dla zaangazowania oraz wzajemnego poznawania si¢ i uczenia si¢
pracownikdéw.

Mozna rozwazy¢ role demografii relacyjnej dla konsekwencji praktyk
(Tsui i O’Reilly, 1989). Istotnie zwigkszy to zlozonos$¢ problemu i moze
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utrudni¢ weryfikacje bardzo rozbudowanego modelu. Skomplikowany
model bedzie takze zniechecal praktykéw do jego wykorzystania.

Bardzo wazne, ale i trudne, jest wypracowanie kompromisu miedzy
celami i mozliwosciami badawczymi a potrzebami praktyki. Opracowa-
nie uniwersalnego modelu zarzadzania zréznicowanymi zasobami ludz-
kimi jest trudnym zadaniem z uwagi na to, ze cele i zwigzane z nimi prak-
tyki sa odmienne. Pozostaja one pod wplywem kontekstu sytuacyjnego
(otoczenie prawne, spoleczne i polityczne w danym kraju) oraz przyjete;j
strategii organizacji. W rozdziale zaprezentowano przykladowe modele
zarzadzania zasobami ludzkimi zgodnie z podejsciem business case, w kto-
rych réznorodno$¢ pracownikéw jest traktowana jako organizacyjny za-
sob (Cox, 1999; Davidson, 2011; Rakowska i in., 2018)

Niezaleznie od przyjetych celéw i zwigzanego z nimi modelu zarza-
dzania (tj. business case czy moral case) nalezy kontynuowa¢ badania wy-
jasniajace przyczyny braku skuteczno$ci w osigganiu zalozen. W niekto-
rych przypadkach moze to by¢ trudne z uwagi na konieczno$¢ zdobycia
wrazliwych danych, np. pogladéw i motywacji menedzerédw w odniesieniu
do réznorodnosci czy danych dotyczacych dyskryminacii.

Wazne jest takze poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy brak re-
alizacji niektdrych celéw niesie za sobg jakie$ negatywne skutki dla or-
ganizacji. Na przyklad praktyki sluzace zapewnianiu réwnouprawnienia
i ograniczaniu dyskryminacji s3 wstgpnym warunkiem dla wystgpienia
innych efektéw, jak wzrost wydajnos$ci organizacji.

W przypadku podejscia business case nalezy kontynuowa¢ badania
w zakresie strategicznego znaczenia szeroko rozumianej réznorodnosci
pracownikéw (np. doswiadczenia miedzynarodowe, przynaleznos¢ do
sieci spolecznych czy neurodiversity).

Ciekawe jest takze identyfikowanie praktyk umozliwiajacych projek-
towanie proceséw pracy wzmacniajacych relacje i sieci spoleczne oraz
ksztaltujacych transgraniczne relacje spoleczne.



Zakonczenie

Monografia zostala poswigcona koncepcji zarzadzania zréznicowanymi
zasobami ludzkimi w organizacji. Ramy opracowania nawigzuja do meta-
fory kalejdoskopu, aby podkresli¢ zlozono$¢ podjetego problemu, przed-
stawi¢ i wskazaé, w jaki sposob wzajemne polaczenie i nakladanie si¢ réz-
nych perspektyw badawczych moze poméc w jego zrozumieniu.

Zachodzace zmiany technologiczne, spoleczne oraz dynamicznie po-
stepujaca globalizacja sprzyjaja wigkszemu zainteresowaniu réznorodno-
Scig pracownikéw. Odnosi si¢ ona do podobienstw i réznic miedzy ludZmi,
ktore moga dotyczy¢ wielorakich aspektow ich indywidualnej tozsamosci.
Dotychczas najwigkszym zainteresowaniem badaczy cieszyly sie takie ce-
chy réznicujace pracownikéw, jak: ple¢, pochodzenie etniczne/narodowe,
wiek. Podej$cie to zmienia si¢ i coraz cze¢sciej pojawiaja si¢ nowe cechy
shuzace kategoryzacji pracownikow, takie jak: pokolenie, niepelnospraw-
nos¢, jezyk, wyznanie, doswiadczenia zawodowe, doswiadczenia migdzy-
narodowe, styl zycia, charakterystyka fizyczna pracownikow, neuroroz-
norodno$¢. Z punktu widzenia potrzeb zarzadzania zasobami ludzkimi
w zmieniajacym si¢ $§rodowisku pracy badacze poszukuja nowych wy-
znacznikéw tozsamosci pracownikéw istotnych z punktu widzenia po-
tencjalnych korzysci dla organizaciji.

Na podstawie analizy szesciu dekad badan koncepcji réznorodnosci
pracownikow w organizacji mozna zauwazy¢, ze cz¢sto podejmowany jest
watek kontekstowych uwarunkowan tej koncepcji. Mimo amerykanizacji
dorobku badawczego obserwuje si¢ rozwdj tego podejscia takze w innych
krajach i wskazuje si¢ na potrzebe¢ weryfikacji konstruktéw badawczych
ze szczegdlnym uwzglednieniem kontekstu kulturowego oraz regulacyj-
nego otoczenia organizacji.
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Zasadniczy dorobek w tym obszarze przypisa¢ mozna trzem nurtom
badawczym. Sg to: nurt gléwny, nurt pragmatyczny oraz nurt krytycz-
nych studiéw zarzadzania. Wigkszo$¢ dorobku nalezy zaliczy¢ do pierw-
szego z nich. Tu problematyka koncentruje si¢ na tozsamosci spolecznej
pracownikow. Analiza rozwazan prowadzona jest na poziomie pracow-
nika, zespolow i organizacji z wykorzystaniem teorii psychologicznych
i socjologicznych. Drugim nurtem jest nurt pragmatyczny. Jest to bizne-
sowe/racjonalne podejscie (business case) do réznorodnosci pracownikow.
Jest tu analizowana w kontekscie potencjalnych zwigzkéw z biznesowymi
korzysciami dla organizacji. W odpowiedzi na nurt biznesowy pojawily
si¢ prace w nurcie krytycznych studidw nad réznorodnoscia. W centrum
krytyki znalaz! si¢ przede wszystkich nieréwny podzial wladzy w orga-
nizacjach. Badacze tego nurtu sprzeciwiajg si¢ instrumentalnemu trak-
towaniu réznic miedzy pracownikami, co jest wlasciwe dla paradygmatu
roznorodnosci w podejsciu racjonalnym (Hoobler i in., 2018). Wskazu-
ja, ze zarzadzanie réznorodnoscig raczej utrwala, niz walczy z nieréw-
no$ciami w miejscu pracy. W zwigzku z tym poszukuja alternatywnego
podejscia do rozumienia réznorodnos$ci pracownikéw, czerpigc inspiracje
z osiagnie¢ teorii poststrukturalizmu, postkolonializmu czy teorii insty-
tucjonalnej. Dla wielu badaczy wyzwaniem jest poszukiwanie rozwigzan,
w ktorych koncepcja réznorodnos$ci, pomimo jej rdzenia menedzerskiego,
moglaby by¢ strategicznie zarzadzana przez praktykéw, zapewniajac jed-
noczesnie osiagniecie pozadanej zmiany spolecznej.

Dostrzezenie, ze roznorodno$¢ pracownikéw moze by¢ korzystna
dla organizacji, zachgca do identyfikacji uwarunkowan jej pozytywnych
efektéw. Powstalo wiele badan na ich temat na poziomie: organizacji (de-
mografia organizacyjna), zespolu, par (demografia relacyjna) i jednostki.
Jednakze mimo bogatego dorobku aktualny stan wiedzy nie pozwala na
sformulowanie jednoznacznych wnioskéw. Jest to zwigzane z tym, Ze pro-
blemy badawcze w naukach spolecznych wyrézniaja sie duza zlozonoscia
i s3 uwarunkowane kontekstowo. Aby je rozwiazaé, trzeba positkowac
si¢ wieloma koncepcjami i teoriami z réznych dyscyplin dziedziny nauk
spolecznych, nawet spoza niej, bowiem ro$nie zainteresowanie robotyka.
Synteza tak bogatego dorobku jest trudnym zadaniem, gdyz wykorzysty-
wane sg rozne metody badawcze, ktdre czerpia dane z odmiennych zrédel.

W opracowaniu zaprezentowano kilka podej$¢ do zarzadzania zréz-
nicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji. Z jednej strony starano
si¢ podkresli¢ spoleczny charakter problemu, a z drugiej — uwzglednia¢
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praktyczna nature dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jako$ci. W zwigzku
z tym szczegdlny nacisk polozono na efekty zwigzane z réznorodnoscia
pracownikéw w kontekscie instrumentalnego paradygmatu réznorod-
no$ci. Analiza prezentowanych rozwigzan i modeli wskazuje, ze efekty
praktyk zarzadzania réznorodnos$cia zasobéw sa uzaleznione od wielu
czynnikéw. Ponadto podejmowane przez kolejnych badaczy rozwazania
wskazuja na coraz bardziej zlozony charakter tego zagadnienia. Mimo
ogromnej liczby publikacji nie mozna wyciagnaé jednoznacznych wnio-
skow dla zarzadzajacych. Z jednej strony badacze wskazuja na potrzebe
poglebiania badan, z drugiej - modele staja si¢ coraz bardziej zlozone,
a przez to trudne do wdrozenia w praktyce. Wystepuja wiec dwie réwno-
legle perspektywy - rzetelnosci badawczej i pragmatycznych potrzeb or-
ganizacji. Niezmiernie waznym, cho¢ nielatwym zadaniem, jest rozsadne
godzenie potrzeb nauki i praktyki.

Wystepuje luka badawcza miedzy tym, czego potrzebuja praktycy,
a tym, co oferujg im naukowcy. W zwigzku z tym nalezy identyfikowac
problemy, z jakimi musza radzi¢ sobie praktycy wdrazajacy dzialania
na rzecz réznorodnosci, oraz formulowaé zrozumiale wnioski z badan.
Zmieniajace si¢ Srodowisko pracy jest dodatkowym bodzcem do ich pro-
wadzenia.

Analiza stanu badan wskazuje na potrzebe poglebiania wiedzy doty-
czacej determinantéw i zmiennych moderujacych efekty wdrazanych
praktyk. W szczegolnos$ci zasadne jest analizowanie efektéw zarzadzania
jednoczesnie z perspektywy jednostki i organizacji. Postawy i oczekiwa-
nia pracownikéw dotyczace wdrazanych praktyk istotnie moderuja efekty
zarzadzania zaréwno na poziomie jednostki, jak i organizacji. Wazne jest,
jakiej grupy pracownikéw dotycza planowane zmiany w obszarze rézno-
rodnosci. Dla niektérych moga oznaczaé¢ zagrozenie dominujacej pozycji
w organizacji. Istotna jest tez perspektywa kadry zarzadzajacej i jej posta-
wy wobec réznorodnosci.

Dla zrozumienia efektow zarzadzania mozna takze wykorzysta¢ wnio-
ski z modeli moderacyjnych, czyli jednoczesne rozpatrywanie konsekwen-
cji réznorodnosci z perspektywy tozsamosci spolecznej oraz informacyj-
no-decyzyjnej. Zaklada si¢ tu, Ze poszczegdlne rodzaje réznorodnosci, tj.
na poziomie diad, grup czy organizacji, moga mie¢ zaréwno pozytywne,
jak i negatywne skutki jedoczesnie.

Na podstawie analizy dorobku badawczego mozna uznac, ze posta-
wiona we wstepie teza (skuteczne zarzqdzanie xréinicowanymi zasobami
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ludzkimi w organizacji wymaga interdyscyplinarnego spojrzenia na pro-
blem oraz uwzglednienia perspektywy réinych interesariuszy, w tym przede
wszystkim perspektywy pracownikéw oraz kadry kierowniczej) zostala zwe-
ryfikowana.

Weryfikacja tezy prowadzi do istotnych z naukowego i praktycznego
punktu widzenia konkluzji. W szczegdlnosci obszarem badan powinno by¢
zaangazowanie kadry kierowniczej w zarzadzanie r6znorodnoscia. Bez nie-
go podejmowane przez specjalistéw ZZL i kierownikéw dzialania beda stu-
zy¢ wylacznie celom propagandowym. Istotne jest poszukiwanie odpowie-
dzi na pytanie, jakiego rodzaju réznorodno$¢ pracownikow jest najbardziej
pozadana z punktu widzenia strategicznych zalozZen organizacij.

W polskim dorobku badawczym brakuje ujecia badawczego opartego
na wykorzystaniu jednoczesnie kilku perspektyw. Warto wroci¢ do kla-
syki i spojrze¢ na efekty praktyk na rzecz réznorodnosci, stosujac teori¢
zmiany w systemach spolecznych (Merton, 1936), zgodnie z ktorg kazda
zmiana w systemie zaburza dotychczasowy porzadek i moze by¢ postrze-
gana jako zagrozenie dla pracownikéw wybranych podsysteméw. Oczy-
wiscie, jak juz wielokrotnie wspomniano, nie mozna zapomina¢ o uwa-
runkowaniach kontekstowych przyjetego modelu zarzadzania.

Dla rozwoju koncepcji réznorodnosci trzeba prowadzi¢ migdzynaro-
dowe badania komparatywne. Mozna zauwazy¢ odmiennosci w podej$ciu
do zarzadzania zroznicowaniem pracownikow. Za szczegdlnie ciekawe
nalezy uzna¢ badania w krajach o dotychczas malo poznanej kulturze.
Jest to wazne, bowiem rekontekstualizacja, czyli przenoszenie koncepcji
lub praktyki do innego kraju i kultury, prowadzi do zmiany tej praktyki
lub jej znaczenia.

Zachodzace zmiany, jak efekt domina, wymuszaja kolejne zmiany
i nowe spojrzenie na réznorodnos¢ zasobow ludzkich. Globalizacja i mie-
szanie si¢ kultur oraz nowe koncepcje w naukach spolecznych, na przy-
klad nowa koncepcja rasy, sklaniaja do dyskusji nad zasadnos$cia stosowa-
nia klasycznych wymiaréw réznorodnosci. Konieczna wydaje si¢ refleksja
nad zalozeniami metodologicznymi oraz wskazanie przyszlych kierun-
koéw badan.

Z sekwencyjno$ci zmian wylania si¢ potrzeba szczegdlowej analizy
tozsamosci demograficznych. Watpliwosci budzi dalsza bezwarunkowa
klasyfikacja do grupy okreslonej wedlug tradycyjnych, kategorycznych
zalozen. Na przyklad efektem mieszania si¢ jednostek nalezacych do
roznych kultur jest supediversity, ktora coraz czesciej ksztaltuje si¢ takze
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w nowej wirtualnej ontologicznej rzeczywistosci. Potrzebne sg alterna-
tywne koncepcje opisujace, w jaki sposdb organizacje i spoleczenstwa
maja postrzega¢ réznorodnos¢ w kontekscie coraz silniejszych ruchéw
migracyjnych. W sytuacji, gdy systemy kategoryzacji tozsamosci obejmu-
ja z gory narzucane formy, taka kategoryzacja moze mie¢ charakter ilu-
zoryczny i prowadzacy do blednych wnioskéw. Problemem badawczym
moze by¢ zbieranie coraz bardziej wrazliwych danych. Wiele zalezy od
identyfikacji cech réznicujacych pracownikéw z punktu widzenia potrzeb
organizacji. Sg to propozycje dotyczace przysziych badan.

Podjeta w opracowaniu proba uporzadkowania dorobku w obszarze
roznorodnosci kulturowej pracownikéw okazala si¢ trudnym zadaniem.
Roéznorodno$¢ kulturowa jest konstruktem wielowymiarowym, ktéry
moze obejmowac takie kategorie, jak: rasa, nardd, kraj pochodzenia czy
grupa etniczna, a nawet plec¢ i wiek. Dodatkowo klopotliwo$¢ tej kategorii
polega na tym, ze réwniez jej skladowe — pochodzenie etniczne czy rasa
- wzbudzaja kontrowersje i nie sg jednoznacznie definiowane. Obok tra-
dycyjnego podejscia pojawiaja si¢ nowoczesne ujecia. Ponadto obserwuje
si¢ odmienne postrzeganie kluczowych tozsamosci w réznych kulturach.
Istnieje zatem potrzeba rozwijania nowych, kontekstualnie osadzonych
teorii réznorodnosci.

W koncepcji zarzadzania zréznicowanymi zasobami ludzkimi w orga-
nizacji wazne miejsce zajmuja badania plci. Z analizy szesciu dekad badan
wynika, ze aby zrozumie¢ efekty zmian w tym obszarze réznorodnosci,
nalezy zastosowac kilka perspektyw teoretycznych wyjasniajacych udzial
kobiet w zarzadzaniu. Sg to teorie: instytucjonalna, interesariuszy, tozsa-
mosci spolecznej, kapitalu spolecznego, zalezno$ci zasobowej i gérnego
rzutu/eszelonu. W przyszlych badaniach nalezy skoncentrowac si¢ na bu-
dowaniu kapitalu spolecznego kobiet, przede wszystkim poprzez identyfi-
kacje kluczowych wiezi zapewniajacych korzystne ksztaltowanie kariery.

Innym waznym wymiarem réznorodnosci jest wiek pracownikéw,
ktory zdaniem autorki w koncepcji zarzadzania réznorodnoscia pracow-
nikéw powinien by¢ rozpatrywany jako konstrukt spoleczno-kulturowy
przy zastosowaniu zmiennej, jaka jest wiek subiektywny. Stosowanie wie-
ku chronologicznego jako zmiennej jest proste, ale ma wiele ograniczen.
Zyjemy coraz dluzej, w zwigzku z czym podejécie do koncepcji wieku sie
zmienilo. Nowe ujecie jest wazne dla projektowania strategii i praktyk ak-
tywnego starzenia si¢ w organizacjach i spoleczenstwie. W Polsce brakuje
strategicznego podejscia do tego problemu. Poniewaz réznice wieku sg
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waznym aspektem relacji miedzyludzkich, istnieje potrzeba prowadzenia
badan w obszarze demografii relacyjnej. Moze to pomoc w zwalczaniu ne-
gatywnych stereotypow i metastereotypow.

Emocjonujace wydaja si¢ by¢ rozwazania zwigzane z pojawieniem si¢
humanoidalnych robotéw, ktérym nadaje si¢ mechaniczng tozsamosc.
Taka sytuacja rodzi liczne pytania badawcze. Dotycza one nie tylko za-
rzadzania, ale ogniskujg si¢ wokdl kwestii etycznych, ontologicznych i epi-
stemologicznych. Jak postrzega¢ paradygmat relacji czlowieka z robotami?
Czyiw jaki sposéb antropomorficzne podobienistwo oddzialuje na interak-
cje zachodzace migdzy nimi? Konieczna jest dyskusja na temat sprawczo-
Sci czlowieka w tej przestrzeni. Postawione pytania wydaja si¢ by¢ bardzo
interesujace, moga budzi¢ spory niepokéj o przyszio$¢ pracy czlowieka.
Poza tym zauwaza si¢, ze maszynowe uczenie nie zlikwidowalo skutecz-
nie stereotypow i istnieje takze zagrozenie, iz stereotypy funkcjonujace
w $wiecie realnym moga zaistnie¢ w nowym $rodowisku pracy.

Reasumujac, na podstawie przeprowadzonych rozwazan mozna za-
uwazy¢, ze w zakresie dalszego budowania koncepcji réznorodnosci zaso-
béw ludzkich konieczna jest dyskusja dotyczaca postrzegania réznorod-
nos$ci pracownikéw i zarzadzania réznorodnos$cia w przypadku, gdy jest
traktowana jako zasob organizacyjny. A. Pocztowski zauwaza, ze istnieje
potrzeba podjecia dyskusji na temat nowego paradygmatu zarzadzania
zasobami ludzkimi, w ktérym wazne miejsce zajmuje réznorodno$¢ pra-
cownikéw (Pocztowski, 2018, s. 513).

Trzeba doda¢, ze pandemia COVID-19 istotnie wplyn¢la na zmiane
srodowiska pracy. W zwigzku z duzg skala §wiadczenia telepracy poja-
wil si¢ nowy wymiar zréznicowania pracownikéw, co rodzi nowe pyta-
nia badawcze. Warto doda¢, ze dlugo byla ona przywilejem dobrze wy-
ksztalconych, niezaleznych ludzi zatrudnionych w uslugach opartych
na wiedzy i w branzach kreatywnych. Obecnie telepraca i mobilna praca
oparta na technologiach informacyjno-komunikacyjnych sg coraz bar-
dziej powszechnie stosowane takze w miejscach mniej platnych i nieda-
jacych pewnosci zatrudnienia. Tak wigc nieréwnosci ze Swiata realnego
przenoszone s3 takze do §wiata wirtualnego. Innym skutkiem cyfryzacji
jest zmiana usytuowania geograficznego miejsc pracy. W regionach, ktére
maja slabiej wyksztalcong sile robocza i sa mniej zurbanizowane, poja-
wia si¢ zagrozenie jej utrata. Poglebiaja si¢ nieréwnosci spoleczne. Sg to
nowe wyzwania dla zarzadzania globalng réznorodnoscia pracownikéw
w ramach zréwnowazonego rozwoju. Jego szeroko dyskutowana potrzeba
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prowokuje do tego, aby podja¢ takze kwesti¢ ,,zielonego” wymiaru, kté-
ry jest juz rozpatrywany przez badaczy zarzadzania zasobami ludzkimi
(Urbaniak, 2017; Bugdol i Stanczyk, 2021).

Nawiazujac do metafory kalejdoskopowego spojrzenia na réznorod-
no$¢ pracownikéw, liste cech ich réznicujacych i zwigzanych z tym pytan
badawczych mozna dalej rozwijac.

Podsumowujac, w przedlozonej Czytelnikowi ksigzce stworzono kom-
pendium wiedzy o zarzadzaniu réznorodnoscia pracownikéw w organiza-
cji, przyjmujac interdyscyplinarne podejscie. Pozwolilo to na rozpoznanie
i opisanie zwigzkéw pomiedzy réznymi wymiarami réznorodnosci pra-
cownikdéw i jej efektami w organizacji z perspektywy réznych grup intere-
sariuszy. Szczegolng uwage zwrdocono na teoretyczno-praktyczng nature
dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci. Kluczowe znaczenie dla dalszego
rozwoju koncepcji zarzadzania réznorodnoscig pracownikéw ma poszu-
kiwanie kompromisu miedzy potrzebami i rygorami badawczymi oraz
potrzebami praktyki. Przy poszukiwaniu rozwiazan najbardziej korzyst-
nych dla organizacji zasadne jest zastosowanie nowego podejscia do ka-
tegoryzacji pracownikéw uwzgledniajacego interesy organizacji. Zdaniem
autorki warto rozwazy¢ traktowanie wieku jako konstruktu spoleczno-
-kulturowego, bowiem stwarza to nowe mozliwosci zarzadzania strate-
giami aktywnego starzenia si¢.

Autorka ma takze $wiadomo$¢ slabych stron tego opracowania. Nie po-
Swiecono wystarczajacej uwagi innym wymiarom réznorodno$ci pracow-
nikéw. Dotyczy to przede wszystkim niepelnosprawnosci. Z uwagi na roz-
wdj medycyny i technologii jest wiele mozliwo$ci wykorzystania potencjalu
tej grupy pracownikéw w organizacji. Wystepuje tu luka badawcza, ktdra
wymaga podjecia szybkich dzialan. Nie poswigcono takze uwagi réznorod-
nosci ze wzgledu na wyznanie religijne lub jego brak. Dotyczy to tez do-
robku w zakresie nienormatywnych tozsamosci, jak styl zycia czy warto$ci
ekologiczne. Z kolei zaproponowany autorski model zarzadzania réznorod-
noscig pracownikéw jest teoretyczng propozycja, ale wymaga weryfikacji.
Oczywiscie bedzie to przedmiotem dalszych rozwazan autorki. Jednak
przy pisaniu kazdej pracy kiedys trzeba postanowi¢ o jej zakonczeniu.

Autorka chciala jeszcze podkresli¢, ze jej zamierzeniem bylo prowa-
dzenie rozwazan w sposob, ktérego najlepsza metafora moze by¢ kalejdo-
skopowe spojrzenie. Przyjecie metafory kalejdoskopu ma zwracaé uwage
na istniejaca wielo$¢ ,,obrazéw” dotyczacych réznorodnosci pracowni-
kéw w organizacji i zwigzanych z nimi mozliwosci.
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1990-2020

Autor

Slowa
kluczowe

Metoda

Whnioski

Koncepcja réznorodnosciir

6wnosci w konteks$cie uwarunkowan kulturowych kraju

Klarsfeld Ple¢, réz- Przeglad literatury | Dominacja ,,zachodniej” perspektywy
iin., 2019 norodno$¢, kulturowej w badaniach nad rézno-
réwno$¢, poli- rodnoscia. Trzeba tworzy¢ koncepcje
tyka spoleczna, réznorodnosci pracownikéw kontek-
spoleczenstwo stualnie i kulturowo wrazliwa. Takie
wielokulturowe podejécie moze dostarczy¢ bardziej
precyzyjnych wyjasnien w zakresie
stanu badan réznorodnosci. Badania
sa konieczne przede wszystkim w nie-
dostatecznie zbadanych kontekstach
kulturowych. Ramy teoretyczne glow-
nego nurtu nie moga by¢ traktowane
jako uniwersalne. Potrzeba tworzenia
i weryfikacji kontekstualnie osadzo-
nych teorii
Moore, 2015 | Zarzadzanie Jako$ciowe etno- | Znaczenie ,,rodzimych kategorii”
miedzykul- graficzne, ,ple¢” | w kulturze narodowej. Potrzeba re-
turowe, ple¢, | w kontekscie nie- | kontekstualizacji kategorii w zarza-
kultura naro- | mieckimibrytyj- |dzaniu réznorodnoscia kulturows.
dowa, Niemcy, |skim, obserwacje |Menedzerowie i pracownicy pods$wia-
Wielka uczestniczace, domie ulegaja wplywom rodzimych
Brytania, re- | wywiady, bada- kategorii. Badacze zaobserwowali
kontekstuali- | nia materialéw rekontekstualizacje¢ kulturowo nie-
zacja, archiwalnych mieckiej kategorii (ple¢) w kontekscie
zarzadzanie brytyjskim

pomocnicze
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Kimiin, Zarzadzanie Badanie ilosciowe, | Teoria tozsamosci spolecznej w kon-
2015 réznorodno- | wywiady w duzych | tek$cie kultury narodowej. Rola ta-
$cig, kultura | firmach (Korea), |kich kategorii jak ple¢, narodowos¢
zdominowana |wywiady z HR, i pochodzenie etniczne. Réznice ze
przez mez- wykorzystanie wzgledu na ple¢ w postrzeganiu zarza-
czyzn, Korea, |kwestionariusza |dzania réZnorodnoscia pracownikéw
zaangazowa- | ankiety wedlug i zaangazowania organizacyjnego.
nie, wydajno$¢ | Mor Barak i in. Znaczenie kultury Korei zdominowa-
(1998), kwestiona- |nej przez mezczyzn. Kobiety bardziej
riusza zaangazo- | przychylnie postrzegaja praktyki na
wania (Meyer iin., |rzecz réznorodnosci. Praktyki maja
1993) oraz miary | pozytywny wplyw na zaangazowanie
efektywnosci we- | organizacyjne pracownikéw, co jest
dlug House i in. waznym odkryciem. Podobne sg ob-
(2004) serwacje z Japonii (Magoshi i Chang,
2009). Wniosek - praktyki na rzecz
réznorodnosci moga by¢ skuteczne
w krajach azjatyckich, w ktérych domi-
nuja mezczyzni
Mehngiin., |Ple¢, Korea, Mieszane, jako- Kultura narodowa i ple¢. Organizacje
2019 zarzadzanie $ciowe, ilosciowe, |koreanskie, w ktérych jest duzy od-
réznorodno-  |wywiady z mene- |setek kobiet, osiagaja gorsze wyniki.
$cig, kultury | dzerami HRoraz | Znaczenie kultury koreanskiej (mez-
Wschodu, wy- | dane z bazy da- czyzni maja wiecej wladzy i wyzszy
dajno$¢ orga- | nych KISLINE status niz kobiety). Kobiety majg gor-
nizacji, meska szy dostep informacji i udzialu w pro-
kultura cesach decyzyjnych. Réznorodno$é
plci moze negatywnie wplywac na
wyniki organizacyjne, ale jest to mniej
prawdopodobne w organizacjach, kté-
re kladg nacisk na perspektywe réwno-
$ci plci i walke z dyskryminacija
Hutchings | Warto$ci kul- |IloSciowe (kwe- | Uprzedzenia wobec kobiet z krajéw
iin., 2016 turowe, kultura | stionariusz ze rozwijajacych si¢ zatrudnianych na
narodowa, za- |skalami: sprawie- |stanowiskach kierowniczych w orga-
rzadzanie mie- | dliwosci wobec nizacjach w innych krajach. Kobiety
dzynarodowe, |obcokrajowcdw, |z krajow rozwijajacych si¢ doswiad-
wartosci spo- | oporu wobec ob- | czajg licznych barier w karierze mie-
leczne, kobiety, | cokrajowcéw, zain- | dzynarodowej. Napotykaja podwojne
kariera, ple¢, |teresowania praca |wyzwania: bycie obcokrajowcem i ko-
menedzer, Sri | miedzynarodows) |bieta. Kobiety-menedzerowie, pracu-
Lanka jac w obcym kraju, czuja sie niepew-
nie, szczegolnie w kontekstach bardzo
odleglych kulturowo, w kwestiach roli
i pozycji kobiet w srodowisku zawodo-
wym i pozazawodowym
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Przenoszenie modeli zarzadzania z

ednej kultury do drugiej

Chen i Miller, | Kultura Teoretyczny - Sukces Chin i zmiana pozycji. Zachéd

2010 Wechodu, kul- | dyskusyjny, kry- | juz nie przewodzi Wschodowi, lecz
tura Zachodu, |tyczne studianad |spotyka si¢ ze Wschodem. Kultura
globalny zarzadzaniem Wschodu i Zachodu sg tak odlegle
menedzer, w wielu swoich filozofiach i prakty-
zarzadzanie kach, ze praktycznie niemozliwe jest,
miedzykultu- aby jedno spoleczenstw kopiowalo
rowe, wartosci drugie. Koniecznos¢ zastosowania
chinskiej kultu- w dzialaniach modelu laczacego obie
ry narodowej, kultury, odnoszacego si¢ do ich naj-
kompetencje lepszych praktyk. Przyklad zalozyciela

firmy Acer

Graen, 2012 | Kultura Ilo$ciowe, raporty |Rola przygotowania menedzeréw
Wchodu, kul- | opisujace rozwéj | do zarzadzania miedzynarodowego.
tura Zachodu, |369 chiriskich Koniecznos¢ przekraczania granic
globalny mene- | menedzeréw akulturacji z dziecinistwa, ksztalto-
dzer, edukacja |w chifsko-amery- |wania postawy szacunku dla innych
menedzeréw | kanskich spélkach | kultur. Budowanie miedzykulturowych
MBA w Szanghaj- partnerstw opartych na wzajemnym

-Pudong zaufaniu, szacunku. Zaangazowanie

w miedzykulturowe tworcze rozwiazy-
wanie probleméw. Dzialanie na rzecz
konstruowania trzeciej kultury w réz-
nych operacjach. Potrzebni sg liderzy
$wiadomi réznorodnosci, odkrywajacy
sposoby budowania partnerstwa mieg-
dzykulturowego i wspélpracy (zna-
czenie miedzykulturowej psychologii

pracy)
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Edukacja menedzerska
Hardy Wartodci kultu- | Przeglad literatury | Synteza badan nad kultura i przekona-
i Tolhurst, | rowe iuczenie niami epistemologicznymi. Dominacja
2014 sie menedze- zachodniego sposobu myslenia, ko-
réw, style ucze- nieczno$¢ opracowania programow
nia sie, kultura uczacych wrazliwosci kulturowe;j.
narodowa, Ksztaltowanie globalnego umyslu.
inteligencja Wazne sg tu: 1) zwiazki kultury i sty-
kulturowa 16w uczenia si¢ (krytyka podejécia
Hofstedego), badanie wartosci kultu-
rowych z indywidualnej perspektywy
oraz poznawanie preferencji dotycza-
cych styléw uczenia sie; 2) inteligen-
cja kulturowa i wartosci kulturowe.
Uczacy si¢ sa z roznych kultur i majg
rézne oczekiwania wobec doswiad-
czen zwigzanych z nauka. Poznawanie,
w jaki sposob kultura ksztaltuje
przekonania epistemologiczne na-
uczycieli i uczacych sie oraz strategie
uczenia i wspéldzialania w edukacji
menedzerskiej
Ramburuth | Menedzer Mieszane: iloScio- | Wyniki badan dotyczace kompetencji
i Welch, 2005 | globalny, mig- | we, jakoSciowe; kulturowych w zréznicowanych gru-
dzykulturowe |$wiadomos$¢ kul- | pach studentéw wskazuja na koniecz-
kompetencje |turowa studentdéw |no$¢ budowania strategii rozwijania
studentow, w roznorodnych | kompetencji miedzykulturowych oraz
réznorodno$¢ | grupach (kraj,je- |stosowania dodatkowych narzedzi,

kulturowa, glo-
balna edukacja
w zarzadzaniu

zyk, do$wiadczenia
zagraniczne)

jak audyty réznorodnosci, narzedzia
samo$wiadomosci i $wiadomosci
innych. Zrozumienie, jak kultura jed-
nej osoby wplywa na inng, poznawanie
innych kultur i krajow
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Mukherjee | Réznorodno$¢ | Teoretyczny, Filozofia zarzadzania. Krytyka gléw-

i Pyne, 2016 | kulturowa, dyskusyjny nego nurtu edukacji menedzerskie;j.
spoleczna Potrzeba rozwijania holistycznej
odpowiedzial- perspektywy w edukacji poprzez
nos¢, indyj- wprowadzenie niekonwencjonal-
ska filozofia nego i alternatywnego uczenia
i perspektywy, sie, zgodnie z zaleceniami filozofa
przywédztwo, Tagoreana. Zmiany w spoleczenstwie
wartosci, nie- dzieki takiej edukacji. Promowanie
konwencjonal- kultury, ktdra sprzyja rozwojowi
na nauka intelektualnemu, spolecznemu i kul-

turowemu w spolecznosci globalne;.
Niekonwencjonalne uczenie si¢, np.
od natury; praktyki kontemplacji,
pouczajagce rozmowy; integrowanie
osiagnie¢ sztuki, literatury, muzyki czy
teatru w celu osiagniecia doskonalosci
przywddczej. Spostrzezenia z litera-
tury i madrosci z tradycji wschodnich
i zachodnich kultur i filozofii, dzie-
lenie sie do$wiadczeniami. Wnioski
zaréwno ze wschodnich, jak i zachod-
nich do$wiadczen

Egan Kompetencje, | Teoretyczny, prze- |Krytyczna rola kompetencji kultu-

i Bendick, menedzer, glad literatury, rowych. Trzeba wyposazy¢ mene-

2008 edukacja, krytyka ksztalce- | dzeréw w wiedze o tym, jak dzialaja
inteligencja nia menedzeréw | rdznice kulturowe, a tym samym,
kulturowa, w szkolach biznesu | jak przeksztalci¢ kompetencje kul-
zarzadzanie turowe w przewage konkurencyjna.
miedzykulturo- Identyfikacja umiejetnosci zarzadzania
we i miedzyna- kultura w srodowisku biznesowym,
rodowe wskazowki, jak doskonali¢ edukacje

menedzerska. Kompetencje na po-
ziomie indywidualnym, grupowym
i organizacyjnym

Efekty zarzadzania r6znorodnoscia kulturowa w globalnych organizacjach

Mathews, Zarzadzanie | Teoretyczny, prze- | Wykorzystanie modelu Coxa (1991)

2010 réznorod- glad literatury w zarzadzaniu. Kulturowa kompeten-
noscia, cja rozumiana jako etniczna kompe-
kompetencje tencja, np. wglad w problem klientéw.
kulturowe, Rola polityki wzmacniania silnych
zarzadzanie stron kulturowych, réwne szanse dla
publiczne, USA wszystkich pracownikéw. Reagowanie

na zmiany w otoczeniu, programy do-
skonalenia pracownikéw i szkolenia,
ankiety dotyczace oceny programow
zarzadzania roznorodnoscig
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Jaegeriin, |Konwergencja, | Teoretyczny, prze- | Zarzadzanie migdzykulturowe w kon-
2016 rozbiezno$¢y | glad literatury, tekscie zbieznosci i rozbieznosci
wartosci kie- w przypadku dzialania korporacji.
rownicze, war- Wiekszo$¢ badaczy zaklada homoge-
tosci kultury niczno$¢ kultury w obrebie narodu
narodowej, glo- (np. Tung, 2008). Obserwuje si¢
balizacja, orga- istnienie wewnatrzkrajowego zrdz-
nizacje global- nicowania wartosci wréd menedze-
ne, wspdlpraca réw w jednym kraju. Menedzerowie
z kultura oto- pracujacy pod wplywem czynnikéw
czenia, globalizacji maja bardziej globalny
efektywno$¢ zestaw wartosci niz kierownicy z firm
lokalnych
Vangen Réznorodnoé¢ | Jako$ciowe - wy- | Kultura odnosi si¢ do ,,zwyczajowych
i Winchester, | kultur orga- wiady, wglad teo- | sposobéw bycia i dzialania” partne-
2014 nizacyjnych, |retyczny wylania- |réw, ktére wynikaja z odmiennych
zawodowych, |jacy si¢ w badaniu, |kultur zawodowych, organizacyjnych
narodowych, |spotkaniaiwy- i narodowych, do ktérych naleza.
efektywno$¢, | wiady nagrywane, |Paradoks kulturowy. Réznorodnos¢
korzysci ze analiza tekstu kulturowa jest zaréwno zrédlem sty-
wspOlpracy, pa- mulacji, kreatywno$ci i nagrédd, jak
radoks kultu- i konfliktéw dotyczacych wartosci,
rowy, konflikt, zachowan, praktyk i przekonan. W ra-
negocjacje mach wspolpracy organizacji z otocze-
niem i miedzy pracownikami istnie¢
moze zbidr réznych kultur. Jesli kon-
flikty nie sg przewidywane, zarzadza-
ne, moze to prowadzi¢ do obnizenia
wydajnosci, rezygnacji z pracy lub
aktywnych destrukcyjnych zachowan
Richard Model Coxa, |Ilodciowe, dane od | Pozytywne zwiazki migdzy innowacyj-
iiin, 2004 |zarzadzanie specjalistow HR | noécig a réznorodnoscia rasows, plicio-
réznorodno- | wamerykanskich |wa. Zwigzek miedzy réznorodnoscia
$cia, efekty, bankach kulturows a wynikami jest zloZony.
rasa, ple¢, Wyjasnienie relacji réznorodno$é-wy-
réznorod- dajnos¢ zalezy od ogdlnego poziomu
nos¢ kadry réznorodnosci w zespole zarzadzaja-
kierowniczej, cym oraz od czynnikéw sytuacyjnych,

innowacyjno$¢

w ktdrych dziala zespdl



Damian Gocół
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Dwyeriin., |Réznorodno$¢ |Badanie ilosciowe, | Pozytywne relacje réznorodnosci pici
2003 kulturowa kwestionariusz i rasy w zespolach zarzadzajacych
(ple¢), kultura |ankiety w bankach |iwsrdd pozostalej kadry kierowniczej
organizacyjna, z wydajnoscia i wynikami bankéw.
wydajnos¢, Skutki réznorodnosci pici na poziomie
strategia zarzadzania s moderowane przez
strategiczna orientacje firmy, kulture
organizacyjna i/lub wielowymiarowe
interakcje miedzy tymi zmiennymi
Kultura narodowa i réznorodno$¢ kulturowa pracownikéw w organizacjach

Scholz, 2012

Kultura naro-
dowa, rézno-
rodnos¢ w ze-
spole, korzysci,
talenty, USA

TloSciowe, kwe-
stionariusz ankie-
ty, skale: inteligen-
cji kulturowej (Ang
i Inkpen, 2008),
jakosci pracy
zespolowej i wy-
dajnosci zespolu
(Hoegl i
Gemuenden,
2001), kultury we-
dlug Hofstedego

Rola réznorodnosci kulturowe]j w ze-
spolach branzy kreatywnej w przemy-
Sle gier komputerowych. Przyjeto, Ze
talent oznacza posiadanie wysokiej
inteligencji kulturowe;j. Utalentowani
kulturowo pracownicy moga w rekru-
tacji maskowac swoje pochodzenie
kulturowe. Inteligencja kulturowa
przynosi korzysci dla zespoléw zajmu-
jacych si¢ pracami twoérczymi, ale nie
analitycznymi. Z uwagi na specyfike
kultury w IT, w tzw. analitycznym
Srodowisku pracy, firmy dazace do
optymalizacji zarzadzania talentami
powinny szukac¢ pracownikéw inteli-
gentnych kulturowo do kreatywnych
projektéw (projektant gier, animator
czy menedzer spolecznodci, specjalista
ds. jakosci). Inteligencja kulturowa nie
wydaje si¢ mie¢ znaczacego wplywu na
jako$¢ pracy zespolowej wérdd oséb
na stanowiskach analitycznych

Groutsisiin.,
2014

Talent, emi-
gracja, do-
stosowanie,
rozwoj zagra-
nicznych uta-
lentowanych
pracownikéw,
zarzadzanie
miedzykulturo-
we, ekspatriant
z wlasnej ini-
cjatywy, wy-
kwalifikowany
migrant

Teoretyczny, prze-
glad literatury

Znaczenie dostosowania pracowni-
kéw zagranicznych w nowym kraju,
w szczegolnosci ekspatriantow z wla-
snej inicjatywy, wykwalifikowanych
migrantéw. W procesie dostosowania
wazna jest dynamika i zlozonos¢ zja-
wiska kultury i jej wielopoziomowo$¢:
makro, mezzo i mikro. Wskazano na
konsekwencje tworzenia zréznico-
wanych kulturowo miejsc pracy i rolg
modeli migdzykulturowych: uniwer-
salnych i emicznych (Tatli i Ozbilgin,
2012)
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Islam, 2012 | Kultura, histo- | Teoretyczny, prze- | Rosnace interakcje transgraniczne wy-
ria, Brazylia, |glad literatury magaja podejsécia hybrydowego w za-
grupy etniczne, rzadzaniu réznorodnoscia kulturowa.
jezyk, Ameryka Przykladem s3 brazylijskie korporacje
Lacinska, wielonarodowe, ktére przyjmuja
zarzadzanie amerykanskie praktyki menedzerskie,
lokalne, global- nie tracac przy tym wilasnej auten-
nie, lokalnie tycznosci z zachowaniem brazylijskiej
tradycji. Laczenie kultur lokalnych
i globalnych odgrywa wazna role
w zarzadzaniu brazylijskich rytualéw
kulturowych
Loosemore |Réznorodnos¢ |Badania ilo$ciowe, | Ocena zarzadzania réznorodnoscia
iin,, 2012 kulturowa, kwestionariusz kulturowa (pochodzenie etniczne, kraj
rasizm, dyskry- | ankiet, ocena prak- | pochodzenia, jezyk, religia, ple¢, wiek,
minacja, teoria | tyk zarzadzania wyksztalcenie) w branzy budowlane;
tozsamosci réznorodnos$cig w Australil. Wniosek: praktyki zarza-
spolecznej, dzania réznorodnoscia kulturowa
Australia moga mie¢ skutek odwrotny od zamie-

rzonego. Brak zaangazowania naczel-
nej kadry. Zalecenie monitorowania,
raportowania zwrotu z inwestycji,
oceny skuteczno$ci podejmowanych
inicjatyw. Potrzeba ksztalcenia jezyko-
wego, wdrazania projektdw sprzyjaja-
cych integracji. Dla uzyskania korzysci
trzeba wykorzysta¢ osiagnigcia teorii
tozsamosci spolecznej. Wiekszo$¢ me-
nedzeréw rozmawia z pracownikami

z innych grup etnicznych, pracownicy
zamykaja si¢ w grupach wyznaczanych
przez ich tozsamo$¢
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Loosemore |Rdznorodnosé |Ilosciowe, kwe- Zarzadzanie réznorodnoscia w branzy
iin., 2011 kulturowa, stionariusz ankiety | budowlanej w Australii. Ogélnie wigk-
zarzadzanie, | (1155 pracownikéw |szo$¢ pracownikéw i menedzerdw jest
bezpieczen- budowlanych i 180 |zadowolona z istnienia rézZnorodnosci
stwo, rasizm, | menedzeréw) kulturowej w organizacji. Dostrzega
dyskryminacja, si¢ negatywne strony: zagrozenie bez-
Australia pieczenstwa (problemy z komunikacja
pracownikéw, nieznajomos¢ jezyka)
oraz zjawisko dyskryminacji ze wzgle-
du na pochodzenie pracownikow.
Zagrozenia sa wyrazniej dostrzegane
wéréd pracownikéw niz menedzerdw.
Normalizacja negatywnych form inte-
rakcji miedzykulturowych ujawnia pe-
symistyczne nastawienie menedzeréw
do réznorodnodci kulturowe;j. Polityka
i programy dotyczace réznorodnosci
kulturowej nie sg postrzegane przez
menedzerow jako priorytetowe.
Niektorzy postrzegaja plany dzialan
afirmatywnych jako dyskryminujace
i niesprawiedliwe
Fenwickiin., | ZZL, zarza- TloSciowe, kwe- Pytanie: czy poziom zarzadzania
2011 dzanie réz- stionariusz ankiety | réznorodno$cia ulegl poprawie w sek-
norodnoscig, | (D’NettoiSohal, |torze wytwdrczym od poprzedniego
grupy etniczne, | 1999) skierowany | badania (1999)? Wyniki: 119 organiza-
kultura, za- do menedzeréw | cji produkcyjnych wskazalo, Ze nasta-
rzadzanie r6z- | HR (950 organiza- | pily pozytywne zmiany w zarzadzaniu
norodnoscig | cji produkeyjnych | réznorodnos$cia. Nadal istnieje wiele
kulturowa w Australii) mozliwosci ulepszen, zwlaszcza w ob-

szarze rekrutacji. Pracodawcy cenig
réznorodno$¢ i dostrzegaja korzysci
z niej




352

Zalacznik Publikacje z bazy Web of Science 1990-2020

Sartorius
iin., 2012

Afryka, wymiar
kulturowy, za-
rzadzanie zaso-
bami ludzkimi,
Mozambik,
Hubuntu”

Mieszana, kwestio-
nariusz ankiety,
opis przypadku

Hybrydowe podejécie do zarzadzania
réznorodnoscia kulturows na po-
ziomie migdzynarodowej korporacji
dzialajacej w Mozambiku. Nie ma
uniwersalnego rozwiazania proble-
mow z ZZL, a wiele zachodnich teorii
nie ma zastosowania w krajach o od-
miennej kulturze. Krytyka pomiaru
kultury narodowej wedlug modelu
Hofstedego. Wyniki badan jako$cio-
wych wskazuja, Ze trzeba modyfikowaé
teorie ZZL, aby uwzgledni¢ réznorod-
no$¢ kulturowa. Pomiar kultury naro-
dowej jest zlozony, trudny do koncep-
tualizacji i skalowania (Shenkar, 2001).
Dla oceny kultury narodowej wazne
jest badanie pierwotnych i wtérnych
cech réznorodnoéci kulturowej

Abdullah,
2010

Malezja, grupy
etniczne, za-

rzadzanie roz-
norodnoscig
kulturowsa

Jakosciowe wywia-
dy z menedzerami

Znaczenie zarzadzania réznorod-
noscig kulturowa w Malezji. Wplyw
réznorodnosci kulturowej w Malezji
na biznes i strategie biznesu. Rola
miedzykulturowej harmonii w et-
nicznie zréznicowanych grupach
pracownikéw. Rola komunikacji orga-
nizacji z otoczeniem, ocena kultury

z wykorzystaniem modelu Hofstedego.
Wyniki wskazuja na przypisywanie
duzej roli wrazliwosci na réznice kul-
turowe w korporacji. Wyniki moga
mie¢ charakter deklaratywny

Dereli, 2010

Zarzadzanie
réznorodno-
$cig kulturowsa,
Turcja, model
Coxa

Teoretyczny, prze-
glad literatury

Coraz wigksza réznorodno$¢ w grupie
stanowisk kierowniczych i specjali-
stycznych w firmach tureckich dzia-
lajacych w krajach Azji Srodkowej.
Roénie znaczenie zarzgdzania rézno-
rodnoscia pracownikéw. Konieczno$¢
wdrazania praktyk ZZL na rzecz
respektowania innych. Zarzadzanie
réznorodnoscig daje pozytywne efek-
ty. Rozwazania oparte s3 na modelu
Coxa. Kluczowg rolg ma wrazliwos¢
kulturowa
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Zulu
i Parumasur,
2009

Afryka
Poludniowa,
zarzadzanie
réznorodnoscia

Mieszane, ilo$cio-
we: kwestionariusz
ankiety, opinie
1259 pracownikow
w zakresie zarza-
dzania réznorod-
noscig kulturows

i transformacja,
wywiady z mene-
dzerami, studia
przypadkéw

Program transformacji w RPA przyczy-
nil si¢ do zmian w sferze politycznej

i gospodarczej, ale nie na rynku pracy.
Wyniki badan wskazuja na koniecz-
nos¢ poprawy sytuacji w obszarze za-
rzadzania réznorodnoscig kulturowsg
i transformacja w miejscu pracy, po-
trzebe pilnej interwencji rzadu, zmian
legislacyjnych. Przepisy dotyczace
réwnouprawnienia nie sg respekto-
wane. Podobnie jest z programami

na rzecz zarzadzania réznorodnoscig
(rasaiple¢). Firmy maja obowiazek
raportowania danych dotyczacych
réwnosci w zatrudnieniu, postepdw
w promowaniu grup, ktére wezesdniej
znajdowaly si¢ w niekorzystnej sy-
tuacji w RPA. Jest to fikcja. Niewiele
zmienilo si¢ od 1994 1.

Réznorodnos¢ klientéw i réznorodno$¢ pracownikéw / Imigranci na rynku pracy

Pain, 2017

Rosja, wielo-
kulturowosé,
réznorodnosé
kulturowa, za-
rzadzanie réz-
norodno$cig
kulturows, sto-
sunki etniczno-
-polityczne,
uczestnictwo
obywatelskie,
konflikty
etniczne

Mieszane, badania
ilosciowe i jako-
$ciowe dotyczace
relacji miedzy
réznymi grupa-
mi etnicznymi

w trzech rosyj-
skich miastach

Zarzadzanie réznorodnoscig kulturo-
wa W Rosji w zarzadzaniu publicznym
(administracja publiczna) w kontek-
Scie zarzgdzania konfliktami etnicz-
nymi. Pojecie zarzadzania réznorod-
noscia kulturows jest analizowane
poprzez poréwnanie z réznymi mode-
lami politycznymi, takimi jak ,tygiel”,
ywielokulturowo$¢” i ,,migdzykulturo-
wo$¢”. Poréwnanie rosyjskich i zagra-
nicznych do$wiadczen w zapobiega-
niu, regulacji i zarzadzaniu konfliktami
etnicznymi
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Bouncken Zarzadzanie  |Badania ilo$ciowe, | W Niemczech z uwagi na starzenie si¢
iin., 2018 réznorodno- | kwestionariusz spoleczenstwa rosnie zapotrzebowa-
$cig, migracja | ankiety, wplyw nie na ustugi medyczne. Brak wystar-
sily roboczej, | réznorodnosci czajacej liczby lekarzy. Zagraniczni
lanicuch zy- pracownikéwna |lekarze migruja do Niemiec, aby
skéw z uslug, | mozliwosci ustu- | wypelni¢ luke. Umigdzynarodowienie
analiza iloScio- | gowe i satysfakcje |zwigksza réznorodnos¢ kulturows
wa, teoria toz- | pracownikdw, pracownikéw szpitali. Wyniki - réz-
samosci spo- | satysfakcja pacjen- | norodno$¢ sily roboczej ma nega-
lecznej, opieka | téw, konflikty tywny posredni wplyw na satysfakcje
zdrowotna, pracownikéw z pracy, a tym samym
Niemcy na produktywno$¢. Brakuje praktyk
zarzgdzania réznorodnoscig. W szcze-
gblnosci brak swiadomosci najwyzsze-
go kierownictwa
Kokovikhin | Rynek pra- Mieszana, wywiady | Wplyw proceséw demograficznych
iin., 2017 cy, popyt na ustrukturyzowane |iréznic miedzykulturowych wsrod
pracowni- z dyrektorami HR, |pracownikéw na praktyke zarzadzania
kéw z Rosji analiza dokumen- |personelem w Republice Czeskiej i ob-
imniejszo$ci | téw organizacyj- |wodzie swierdlowskim, opracowanie
narodowych  |nych modelu zarzadzania réznorodnoscig
w Czechach, miedzykulturowa w miejscu pracy.
zarzadzanie Identyfikacja podej$¢ i praktyk DM
réznorodno- w Czechach i Federacji Rosyjskiej.
$cig kulturows, Wplyw mniejszosci narodowych na

produkt, rynek

rozwoj réznorodnosci migdzykul-
turowej na rynkach i wzrost popytu
na nowe produkty i uslugi. Wniosek
- kadra kierownicza nie ma kompe-
tencji w zakresie zarzadzania rézno-
rodno$cia miedzykulturows, ale jed-
noczesnie zdaje sobie sprawe z wagi
probleméw
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Samnani i in.,

Strategia akul-

Teoretyczny, prze-

Rosnace umigdzynarodowienie spo-

2012 turacji, akultu- | glad literatury leczeristwa. Potrzeba strategii akul-
racja, kultura, turacji na podstawie zalozen teorii
dobrostan, dysonansu poznawczego. Rola toZsa-
tozsamos¢ modci kulturowej i jej znaczenie dla
kulturowa poziomu dobrostanu psychicznego
(asymilacja, oddzielanie si¢). Wnioski
dotycza roli odczuwanego dysonansu
poznawczego w akulturacji dla dobro-
stanu psychicznego, budowania sieci
spolecznych i zdolnosci do zatrudnie-
nia. Osoby, ktdre integruja sie, maja
wigcej kontaktéw i lepsze zdolnosci do
zatrudnienia. Praktyki ZZL powinny
zachecad do integracji poprzez wspie-
ranie $rodowiska uwzgledniajacego
réznorodnoéé

Réznorodnos¢ wiekowa w kontekscie kultury narodowej

Liiin, 2011 |Kultura Badania iloSciowe, |Zarzadzanie wiekiem a kultura.
narodowa, analiza danych Wplyw zréznicowania wiekowego
zarzadzanie z raportéw doty- | pracownikéw na wyniki firm miedzy-
réznorodno- | czacych firm ubez- | narodowych. Zmienne kontekstowe:
$cia, ROA, pieczeniowych poziom dywersyfikacji rynku firm, kraj
wiek, efektyw- | dzialajacych na pochodzenia. Istotny zwigzek miedzy
nos¢, Chiny, | chifskim rynku zréznicowaniem wiekowym a rentow-
Wschdd, noscig firm wywodzacych sie ze spo-
Hofstede, mie- leczenstw zachodnich, ale nie firm ze
dzynarodowe spoleczenstw Azji Wschodniej.
korporacje, Zwiazek miedzy réznorodnoscia de-
teoria zasobo- mograficzng a wydajnodcig firm ubez-

wa, wydajnos¢

pieczeniowych jest moderowany przez
kulture narodowg
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Réznorodno$¢ jezykowa w organizacji
Yanaprasart, |Réznorodnos$¢ |Badania jako- Wzrost réznorodnosci jezykowej
2016 iintegracja, Sciowe, wywia- na wszystkich poziomach sily robo-
modele zarza- |dy czesciowo czej w Szwajcaril. Jezyk jako bariera
dzania r6z- ustrukturyzowane |w ksztaltowaniu inkluzywnych orga-
norodnoscia |z pracownikami  |nizacji. Konieczne jest réwnowazenie
jezykows, jezyk | réznych szczebli | potrzeb dywergencji (zlozonos¢, réz-
W organiza- w miedzynarodo- | norodno$¢, réznice) i konwergencji
cji, strategie | wych, wielojezycz- | (spéjnos¢, jednolito$¢, standaryzacja).
jezykowe, nych zespolach ,Jeden jezyk” ogranicza kreatywno$¢
wielojezyczny |w Szwajcarii, ana- |i ksztaltuje monokulture biznesowa.
model, wlacza- |liza dokumentéw | Wielojezyczny model daje wielo$¢
nie kulturowe, |iraportow perspektyw. Autorzy ocenili wplyw
miejsce pracy kazdego z modeli zarzadzania r6z-
norodnoscig jezykows (jeden jezyk,
wielojezycznosc). Postrzeganie jezyka
przez kluczowych aktoréw ma wplyw
na ich ideologie dotyczace wyboru
jezyka. Wielojezyczno$¢ w Szwajcarii
postrzega sie jako atut, pomimo
wysokiego kosztu zwigzanego z tym
zarzgdzaniem
Park,2020 | Zarzadzanie Ilo$ciowe, raporty | Konsekwencje zarzadzania rézno-
réznorod- z badan, krytyczny |rodnoscig z perspektywy przekladu
noscia, ko- przeglad literatury |kulturowego. Badanie koreaniskich me-
munikacja nedzeréw w korporacji w Singapurze.
miedzykultu- Rola polityki przekladu i ideolo-
rowa, Korea, giczny charakter ocen kulturowych.
Singapur Stosowanie w tlumaczeniach kulturo-

wo obciazonych praktyk jezykowych.
Gramling (2016) jako podstawa ana-
lizy mechanizméw ideologicznych.
Tendencja koreanskich menedzeréw
do unikania wypowiadania swoich
opinii, szczegdlnie przeciwko prze-
lozonym, dzialala na ich niekorzys¢.
Takie zachowanie bylo negatywnie
postrzegane przez wspolpracownikdéw
i menedzeréw w Singapurze, mimo
rzekomo wdrozonej polityki inklu-
zywno$ci zarzadzania réznorodnoscia
i zachecania do bycia sobg
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Modele pomiaru kultury narodowej

Herreraiin., | GLOBE, za- TloSciowe, kwe- Zwiazek miedzy postawami wobec
2011 rzadzanie stionariusz ankie- | zarzadzania réznorodnoscia a pre-
réznorodno- | ty: 225 pracujacych |ferencjami kulturowymi wsrdd pra-
$cig, wartosci | studentéw cujacych studentéw. Kolektywizm
kulturowe, jest silnie skorelowany z pozytywna
przywodztwo, percepcja dzialan na rzecz zarzadzania
zespdl, ocena réznorodnosciag w miejscu pracy (re-
zarzadzania krutacja, szkolenia). Przywddztwo zo-
réznorodnodcia rientowane na ludzi jest pozytywnym
predykatorem preferencji dla kultury
kolektywnej. Promowanie takiej kul-
tury wigze sie z lepsza ocena praktyk
na rzecz roéznorodnosci. Organizacje
muszg skupi¢ si¢ nie tylko na strate-
gicznym wymiarze polityk na rzecz
réznorodnosci, ale takze na normach
i warto$ciach kulturowych
Peterson, Model Teoretyczny, prze- | Ograniczenia w obszarze badai mie-
2007 Hofstedego, |glad literatury, dzykulturowych, krytyka dorobku
zarzadzanie podejscie kry- Hofstedego, wskazanie obszaréw
miedzykultu- | tyczne do dorob- | wymagajacych dalszych badan.
rowe, wartosci | ku Hofstedego Konieczna jest wigksza wrazliwos¢,

kulturowe, hi-

wskazano na obszary ryzyka analizy

storia kultury, kulturowej
kultura, bada-
nie kultury
Imigranci na rynku pracy i akulturacja / Pedagogika i edukacja miedzykulturowa
Gomez- Zarzadzanie Jako$ciowe, wy- Rosnaca migracja. Rola przywodztwa
Hurtado i in., | szkola, ucznio- | wiady cze$ciowo | edukacyjnego wrazliwego na rézno-
2018 wie, imigranci, |ustrukturyzowane |rodno$¢ kulturowa uczniéw i nauczy-
zarzadzanie wywiady z dy- cieli w Hiszpanii. Negatywna per-
réznorodno- | rektorami szkot cepcja roznorodnosci uczniéw przez
$cig kulturows, | w Andaluzji dyrektoréw szkél (zrédio problemow).
przywodztwo Dominacja modelu zarzadzania opar-
edukacyjne, tego na asymilacji i kompensacji.
kulturowa Dyrektorzy nie postrzegaja siebie jako
pedagogika lideréw zarzadzania réznorodnoscig

i praktykuja zbiurokratyzowane za-
rzadzanie, brak spolecznej integracji.
Potrzeba wdroZenia przywodztwa
edukacyjnego, rozwoju integracyjnej
kultury zawodowej, tworzenie sieci
wspOlpracy i docenianie zréznicowa-
nia. Rola kulturowej pedagogiki
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Carrasco Pluralizm kul- |Jako$ciowe, wy- | Badanie postrzegania przez nauczy-

iin, 2017 turowy, prakty- | wiady w czesci cieli zarzadzania réZnorodnoscia
ki dydaktyczne, | ustrukturyzowane | kulturowa. Nauczyciele postrzegaja
edukacja z nauczycielami | zarzadzanie réznorodnoscig kultu-
migrantéw, w Andaluzji rowg jako marginalny problem, nie-
Hiszpania, nalezacy do praktyki pedagogiczne;.
Andaluzja Problemy adaptacji uczniéw sa proble-

mami uczniéw, pedagogéw szkolnych
iinnych pedagogdédw. Konieczno$¢
poprawy sytuacji, potrzeba wlaczenia
kompetencji miedzykulturowych do
wstepnego i ustawicznego ksztalcenia
nauczycieli. Inkluzja zaczyna si¢ na
poziomie edukacji

Gonzalez- | Réznorodno$¢ | Badania jako- Doradcy edukacyjni maja poma-

Falconiin., |kulturowa, Sciowe, analiza ga¢ w zarzadzaniu réznorodnoscia

2016 studenci imi- | dokumentéw, w szkolach, ale napotykaja trudnosci.
granci, wycho- |wywiady w czesci | Podmioty edukacyjne kwestie zwig-
wawcy, model | ustrukturyzowa- | zane z réznorodnoscig kulturows
interwencji, ne z doradcami w szkolach traktuja jako problem
Hiszpania, edukacyjnymi sporadyczny, nienalezacy do obo-
Huelva wigzkéw szkolnych i innych czlonkéw

spolecznosci edukacyjnej. Negatywne
podejscie podmiotéw edukacyjnych do
réznorodnosci kulturowej w szkolach

Hue Mniejszosé Badania jako- Poglady nauczycieli w Hongkongu

iKennedy, |etniczna,do- |$ciowe, wywiady |natemat miedzykulturowych do-

2012 $wiadczenie | wczedciustruk- | $wiadezen uczniéw z mniejszosci
miedzykulturo- | turyzowane etnicznych i zaspokajanie réznorod-
we, wrazliwo$¢ |z nauczycielami | nych potrzeb edukacyjnych uczniéw.
miedzykultu- Nauczyciele rozwijaja poczucie wrazli-
rowa, zarza- wosci migdzykulturowej, promuja kul-
dzanie réz- turowg wrazliwo$¢ na réznorodnosé
norodnoscia, i wzmacniaja wiez migdzy domem
Hongkong a szkola. Angazuja si¢ w miedzykultu-

rowy proces, uczg si¢ kultury uczniéw
i analizujg istotne przeslanki lezace

u podstaw wrazliwosci kulturowe;.
Pozytywne aktywne dzialania nauczy-
cieli na rzecz inkluzji kulturowo zréz-
nicowanych uczniéw
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Garcia
i Lopez, 2005

Réznorodnosé
kulturowa,
CSR, uniwer-
sytet, projekty,
program edu-
kacji miedzy-
kulturowej,
segregacja,
Hiszpania

Teoretyczny, prze-
glad literatury

Wskazanie na koniecznos¢ zapobiega-
nia segregacji oséb z réznych kultur
w hiszpanskim systemie edukacji.
Podejscie do réznorodnosci kulturo-
wej w hiszpanskich uniwersytetach
jest niewystarczajace w odniesieniu
do potrzeb studentéw i nauczycieli.
Konieczne jest szersze podejscie edu-
kacyjne. Nalezy zmienia¢ nastawienie,
ksztaltowaé pozytywne nastawienie do
réznorodnosci i integracji, podkresla¢
innowacje w ramach miedzykultu-
rowych projektéw, a dopiero potem
realizowa¢ bardziej zaangazowane

i zlozone projekty
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Dr hab. Anna Rakowska — profesor U
w Lublinie, kierownik Katedry Kapitatu |

> ¥ zainteresowania badawcze oscylujg wo
i%“‘ a szczegolnie doskonalenia kompetenc

= zroznicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji. 0d 2002 roku cztonek
Amerykariskiej Akademii Zarzadzania, cztonek Komisji Ekonomii Zarzadzania PAN
Oddziat w Lublinie. Aktywnie uczestniczy w komitetach redakcyjnych czasopism naukowych polskich
i zagranicznych (zastepca redaktora w ,Human Management Systems”; cztonek Rady Programowej
w ,International Journal of Management and Enterprise Development”). Kierownik grantow badaw-
czych zorientowanych na doskonalenie zarzadzania kompetencjami pracownikow. Autorka ekspertyz
dla praktyki z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Autorka podjeta sie naswietlenia interesujacego i niezmiernie aktualnego problemu. Ksiazke mozna oceni¢
wysoko zarowno z uwagi na warsztat naukowy, jak i ze wzgledu na to, ze moze ona potendjalnie zaintere-
sowac i przyciagna¢ bardzo roznych czytelnikow — w tym naukowcow, praktykow biznesu, a takze osoby
studiujace. Praca zakorzeniona jest w tradycji badari dotyczacych zarzadzania zasobami ludzkimi, zawiera
jednak liczne watki interdyscypliname, o czyni j szczegélnie interesujaca. Publikacja ta stanowi doskonate
dopetnienie dorobku Autorki i zarazem pokazuje jej biegtos¢ w opisywanej tematyce.

Prof. dr hab. Beata Glinka, Uniwersytet Warszawski

Autorka podkresla, i roznorodnosc¢ zasobow ludzkich moze byc rozpatrywana zaréwno w ujeciu teoretycz-
nym, jak i praktycznym oraz uwzglednia rozne perspektywy, tj. catej organizadji, zespotow i pracownikow.
[...] Cel, czyli [...] identyfikacja najwazniejszych nurtow badawczych i teorii zarzadzania roznorodno-
$cig zasobow ludzkich w organizagji” oraz wskazanie, ,w jakim kierunku, wobec obserwowanych zmian
spotecznych, problemow cywilizacyjnych, migracyjnych i kulturowych moze sie rozwijac teoria roznorod-
nosci’, zostat osiagniety. Problematyka [...] jest aktualna i wazna w Swietle wyzwan stojacych przed
wspotczesnymi przedsigbiorstwami, zas monografia wypetnia istniejaca luke poznawcza w polskim pi-
$smiennictwie z zakresu zarzadzania.

Prof. dr hab. Aleksy Pocztowski, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie
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