Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.
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Zarzadzanie réznorodnoscia -
spojrzenie w przysztosc

Celem niniejszego opracowania jest ustalenie stanu wdrozenia zarzadzania
réznorodnoscia w przedsigbiorstwach — finalistach konkursu ,,Lider Zarzadza-

nia Zasobami Ludzkimi”, bioracych udzial w panelu eksperckim pos$wieconym
zarzadzaniu réznorodnoscia®, zidentyfikowanie obszaréw zarzadzania réznorod-
noscig oraz specyfiki zarzadzania réznorodnoscia w prezentowanych organizacjach.
Material empiryczny zawarty w niniejszym artykule zgromadzony zostal za pomoca
jako$ciowej analizy tresci panelu eksperckiego oraz analizy dokumentéw i wynikow
ankiety konkursowej, a takze raportow z audytow przeprowadzonych w ramach
procedury konkursowej ,,Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”.

Stowa kluczowe: réznorodnos¢ (diversity), zarzadzanie roznorodnoscia (diversity management), kon-
kurs z zakresu ZZL (competition in the field of HRM)

Wstep

Zarzadzanie réznorodnoscia (ZR) to podejsécie do zarzadzania ludZzmi w organizacji,
ktorego celem jest budowanie i utrwalanie przyjaznego srodowiska pracy dla pra-
cownikéw poprzez dostrzeganie ich indywidualizmu i réznorodnosci wynikajacych
z takich ich cech, jak: pte¢, wick, rasa, przynaleznos¢ etniczna, niepelnosprawnosc
i inne, o spolecznym lub demograficznym charakterze (Sweeny, McFatlin, 1992,
s. 23—40). Ponadto ZR odnosi si¢ do dostrzegania réznic pomiedzy pracownikami
oraz do $wiadomego rozwijania strategii, polityk i programéw, ktére tworza klimat
dla poszanowania i wykorzystania tych réznic na rzecz realizacji celéw organizacii
(Urbaniak, 2014). Jak wskazuja wyniki wielu badan, firmy podejmujace dzialania na
rzecz réznorodnoscl osiagaja wyzsze wyniki finansowe (Giscombe 1 wsp., 2011, Eco-
nomist Intelligence Unit, 2014), tym samym wkraczajac na wyzszy poziom spoleczny
(Swistalski, 2008). Umiejetne ZR w miejscu pracy bywa takze zrédlem wymiernych
korzysci dla przedsigbiorstw (Kirton, Greene, 2010, s. 2-3). Podjecie dziatan zwiaza-
nych z wdrozeniem idei ZR ma istotny wplyw na wzrost zaangazowania pracownikow

* Panel ekspercki odbyl si¢ 15 grudnia 2015 r. w palacu Lubomirskich w Warszawie przy
okazji seminarium pt: ,,Zarzadzanie réznorodnoscia” zorganizowanego przez Zaklad ZZL Insty-
tutu Pracy i Spraw Socjalnych (IPiSS) w ramach realizacji projektu badawczego NCN pt.: ,,Ksztal-
towanie zaangazowania pracownikéw w kontekscie zarzadzania réznorodnoscia”, nr umowy

UMO-2012/07/B/HS4/03008.
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oraz eliminowanie wielu nickorzystnych zjawisk, jak np.: niska produktywnos¢ kadry,
nieche¢ do dzielenia si¢ wiedza, konflikty i napiecia spoleczne czy wysoka fluktuacja
personelu (Avery, McKay, 2010, s. 227-252). Koncepcja ta podkresla koniecznosé
akceptacji wlasnych stabosci i wyjscie ponad wlasne kompleksy (Partick, Kumar,
2012). Gléwnym celem ZR jest zatem stworzenie takiego srodowiska pracy, w kto-
rym kazda zatrudniona osoba czuje si¢ szanowana i doceniona, dzi¢ki czemu moze
w pelni wykorzystywaé swoj potencjal intelektualny, co przyczynia si¢ do sukcesu
organizacji (Kaczmarek i wsp., 2009, s. 8).

Celem artykutu jest identyfikacja stanu wdrozenia i rozwigzan w zakresie ZR
w organizacjach — laureatach XVI edycji konkursu ,,Lider Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi”' oraz wskazanie gléwnych tendencji ksztaltowania ZR innym instytu-
cjom dzialajacym w warunkach polskich.

Realizacja postawionego celu byta mozliwa dzigki badaniom jako$ciowym zwia-
zanym z wykorzystaniem wywiadéw bezposrednich przeprowadzonych z kierow-
nictwem departamentéw zasobow ludzkich — laureatéw XVI edycji konkursu,
bioracych udzial w panelu eksperckim poswigconym ZR, analizy dokumentdw we-
wnetrznych badanych firm, interpretacji wynikéw ankiety konkursowej oraz rapor-
tow z audytow przeprowadzonych w ramach procedury konkursowej. Realizacja
zalozonego celu wymagata positkowania si¢ metoda dedukcji. Badania przeprowa-
dzono w czterech firmach, bedacych laureatami konkursu, ktére zakwalifikowaly sie
do II etapu, przy jednoczesnym potwierdzeniu przez audytoréw wysokiego pozio-
mu rozwiazaf w obszarze ZZ1.. Uznaniowy (niclosowy) dobér do badania pozwolit
wybraé czltonkéw populacji o najwigkszym potencjale dostarczania wiarygodnych
informacji. Zrealizowane badania mialy zatem charakter idiograficzny, co oznacza,
ze wnioski dotycza jedynie badanej populacji.

Przeprowadzona eksploracja empiryczna miata na celu znalezienie odpowiedzi
na postawione problemy badawcze, ktére przybraly posta¢ nastgpujacych pytan:

1. W ktérych obszarach ZZ1 badane przedsi¢biorstwa prowadza dzialania zwia-
zane z zarzadzaniem réznorodnoscia?

2. Jakie instrumenty ZZL wykorzystuja organizacje — laureaci konkursu — w celu
realizacji polityki zarzadzania réznorodnoscia?

3. Jakie trendy ksztaltuja przysztos¢ zarzadzania réznorodnoscia w przedsigbior-
stwach konkursowych?

1 Ogolnopolski konkurs ,, Lider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi” trwa nieprzerwanie od
1999 roku, a inicjatorem jego powolania byl Instytut Pracy i Spraw Socjalnych. Konkurs skiero-
wany jest zarowno do duzych, srednich, jak i do malych przedsigbiorstw dzialajacych na terenie
Polski. Gléwna przestanka konkursu jest przeprowadzenie kompleksowego badania ZZL w Pol-
sce, polaczonego z analiza zmian zachodzacych w tej dziedzinie oraz upowszechnianie wiedzy

o najlepszych praktykach ZZL w kraju.
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Zarzadzanie roznorodnoscia wsrod czterech firm - laureatéw konkursu
sLider Zarzadzania Zasobami Ludzkimi”

Ponizej zaprezentowano specyfike ZR czterech firm, pokrétce wskazano na podo-
bienistwa 1 réznice zachodzace w podejsciu do realizacji polityki ZR.

CEMEX Polska nalezy do krajowej czoléwki producentéw cementu, betonu
i kruszyw. W swoich trzech zakladach cementowych, w blisko 40 wytwérniach beto-
nu, 8 kopalniach kruszyw oraz w biurze korporacyjnym w Warszawie firma zatrud-
nia blisko 1200 oséb. W CEMEX Polska opracowuje si¢ rézne receptury betonu.

Firma CEMEX Polska w 2014 roku opracowata i wdrozyla program ZR, ktéremu
przypisuje znaczenie strategiczne. Rowne traktowanie i réznorodnosc sa postrzegane
jako rozwiazania przynoszace firmie wymierne korzysci oraz wplywajace na jej rozwoj
i innowacyjno$¢. Podstawowym celem ZR jest wezesne reagowanie na zmieniajacq
si¢ strukture wieku pracownikow i przeciwdzialanie przysztym niedoborom mlode;j
kadry. Zalozenia programu obejmujq trzy kategorie réznorodnosci: réznorodnosé
pokoleniowa, pod wzgledem plciiz punktu widzenia niepelnosprawnosci. W efekcie
polityke réznorodnosci firma realizuje przede wszystkim poprzez: zarzadzanie wie-
kiem, zarzadzanie wynagrodzeniami kobiet i mezczyzn, wsparcie dla pracownikow
— rodzicow, tworzenie miejsc pracy dla niepelnosprawnych, zachgcanie kobiet do
rozwoju kariery zawodowej. Strategia réznorodnosci jest w CEMEX Polska wsparta
szeroka akcja edukacyjng (jak dbac o réznorodny zespél, jakie sq korzysci z rézno-
rodnoéci, wyzwania dla menedzeréw). Wdrozono wiele programéw nakierowanych
na szczegolne grupy pracownikéw (Pracownicy — Rodzice, Pracownicy w wieku 30-,
Pracownicy w wieku 50+, Klub 50+, CEMEX Alumni, Program Wsparcia Kobiet).

Cecha charakterystyczna polityki réznorodnosci firmy CEMEX Polska jest na-
stawienie na aktywizacje réznych grup pracownikow. Szczegdlne instrumenty i za-
checanie pracownikéw do aktywnego ksztaltowania swojej kariery, do zglaszania
pomystéw, wypowiadania si¢ i zglaszania swoich uwag podczas spotkan z kierownic-
twem w istotny sposob ksztattuja aktywne postawy pracownikéw i buduja ich zaan-
gazowanie.

Orange Polska S.A. jest liderem na polskim rynku telefonii stacjonarnej, inter-
netu i transmisji danych. Jako jedyny operator, oferuje kompleksowe rozwiazania
telekomunikacyjne dostepne w calym kraju. W Orange Polska jest zatrudnionych
okolo 14,5 tys. oséb.

Firma przyklada duza wage do ZR i realizuje w tym obszarze liczne projekty.
Intensywne formalne dzialania realizuje od 2013 roku Jest nie tylko sygnatariuszem,
ale tez opiekunem Karty Réznorodnosci. ZR polega na tworzeniu kultury organi-
zacyjnej, opartej na wzajemnym szacunku do réznic, jakie charakteryzuja kazdego
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zatrudnionego. Wsrdd pracownikéw propaguje si¢ wiedz¢ na ten temat, a w profil
kompetencji menedzera Orange Polska wpisane jest ,,zarzadzanie réznorodnoscia”.
Roéznorodnosé jest pojmowana szeroko, nie tylko jako zarzadzanie wiekiem, ale tak-
ze wspieranie aktywnosci kobiet i 0s6b niepetnosprawnych. Dzialaniem, na ktore
warto zwréci€ uwage w procesie doboru, jest formalny obowiazek rekomendowania
0s6b obojga plci na wszystkie stanowiska (osoby te musza spetnia¢ wymagania oz-
ganizacji). Istotnym wyzwaniem jest promowanie aktywnos$ci zawodowej kobiet, ich
rozwoju zawodowego i wzrostu liczby obejmowanych stanowisk kierowniczych.

Specyfika ZR w firmie Orange Polska polega na tworzeniu kultury organizacyj-
nej, opartej na wzajemnym szacunku do réznic. Globalna strategia Orange Polska
zmienita si¢ w 2015 roku, a gléwnymi zadaniami polityki personalnej stato si¢ budo-
wanie odpowiednich postaw i zaangazowania pracownikéw, wspieranie wdrazanych
zmian, budowa wizerunku pracodawcy niwelujacych bariery spoleczne i wzajem-
nym szacunku do siebie. Firma w swoich dziataniach dba o réwny dostep do stano-
wisk, bez wzgledu na ple¢ czy wiek, zwracajac jednoczes$nie uwage na promowanie
aktywnosci zawodowej kobiet.

Capgemini Polska Sp. z o.0. jest globalna firma oferujaca ustugi konsultin-
gowe, technologie informatyczne i outsourcing, Firma obecna jest w 44 krajach
i zatrudnia 125 tys. pracownikéw. W Polsce dziata od 1996 roku, zatrudniajac ponad
6 tys. pracownikéw w pieciu biurach: Warszawie, Krakowie, Katowicach, Opolu
oraz Wroctawiu.

Capgemini Polska podpisalo miedzynarodows Karte Réznorodnosci, ktéra wy-
maga podjecia celowych dziatan promujacych réznorodnosé. W 2014 roku firma
opracowala i wdrozyla polityke ZR, ktéra jest rowniez raportowana i dyskutowana
na regularnych przegladach kadry zarzadzajacej, w tym dyrektora centrum z szefem
centréw na $wiecie. Polityka ZR w miejscu pracy obowigzuje na kazdym etapie:
poczawszy od rekrutacji, poprzez zatrudnienie i wdrozenie, zarzadzanie wynikami
pracy i wynagradzaniem, rozwojem, a koficzac na odejsciu z organizacji. Firma Cap-
gemini Polska w swoich dzialaniach z zakresu ZR koncentruje si¢ przede wszyst-
kim na osobach niepetnosprawnych. Osobom z niepelnosprawnosciq zapewnia
sie wsparcie i pomoc w uzyskaniu orzeczenia oraz w codziennym funkcjonowaniu
w pracy. W firmie stosuje si¢ réwniez poradnictwo na temat zarzadzania praca 0so-
by z niepelnosprawnoscia. Prowadzona polityka ZR ma réwniez przyczynic si¢ do
zwickszenia liczby kandydatow z niepelnosprawnoscia, ktérzy biora udzial w pro-
cesach rekrutacyjnych.

Cecha charakterystyczna polityki réznorodnosci Capgemini Polska jest, oprocz
jej formalnego 1 strategicznego charakteru, promocja zatrudniania oséb z niepel-
nosprawnoscia i przeciwdzialanie dyskryminacji tej grupy spolecznej wsréd ogdtu
zatrudnionych.
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Sitech Sp. z o0.0. jest spotka nalezaca do koncernu Volkswagena. Zalozona
w 1998 roku w Polkowicach, specjalizuje si¢ w produkeji metalowych stelazy siedzisk
samochodowych do wybranych modeli samochodéw. W 2013 roku liczba zatrudnio-
nych pracownikéw wynosita 1569, natomiast w 2014 — 1638 oséb.

Sitech deklaruje, ze w sposob niesformalizowany realizuje ZR. W firmie zatrud-
nieni sa przede ludzie mlodzi (Srednia wieku 35 lat) i to wlasnie oni sg adresatami
programéw i przedsiewzieé z tego zakresu. Spétka gltéwnie skupia si¢ na realizacii
polityki rownych szans w zatrudnianiu, przeciwdzialaniu wystgpowania negatywnych
zjawisk w tym obszarze. Dziatania i decyzje personalne uzaleznione sq od wynikow
pracy i poziomu kompetencji pracownika. Sitech wykazuje si¢ duzym poszanowa-
niem dla ré6znorodnosci wynikajacej ze stopnia sprawnosci fizycznej. W stosunku do
0s6b niepelnosprawnych przygotowal wiele dogodnych rozwiazan, jesli chodzi o:
czas pracy, przerwy w pracy, dodatkowe urlopy wypoczynkowe dla 0s6b ze znacznym
lub umiarkowanym stopniem niepelnosprawnosci, prawo do korzystania ze zwolnie-
nia z pracy dla 0sob ze znacznym lub umiarkowanym stopniem niepelnosprawnosci.
Sitech, w odpowiedzi na trendy demogtaficzne, starzenie si¢ spoteczenstw/pracow-
nikow, opracowuje Ksigge zarzadzania wiekiem, co $wiadczy o $wiadomosci firmy co do
nadchodzacych problemoéw.

W Sitech waznym stopniem nieformalnego zaawansowania podejscia do rézno-
rodnodci jest demograficzne monitorowanie i prognozowanie przyje¢ do firmy. Za-
pewnienie réznorodnosci pokoleniowej z jednej strony zabezpiecza przed starzeniem
si¢ kadr, ktore dos¢ czesto staje si¢ firmach zauwazane, a z drugiej — sprzyja odswie-
zeniu 1 wzajemnemu uczeniu si¢.

Obszary ZZL zwiazane z zarzadzaniem réznorodnoscia oraz
stosowane instrumentarium

Istotna staje si¢ odpowiedZ na pytanie dotyczace powodow wdrozenia polityki
ZR oraz wykorzystania w tym kontekscie réznorodnych metod i narzedzi polityki
personalnej. Jednym z gléwnych powodéw, dla ktérych cztery analizowane firmy
wprowadzaja i stosuja polityke ZR, jest zwickszenie mozliwosci dostepu do szersze;
grupy potencjalnych pracownikéw oraz mozliwos¢ pozyskania 1 utrzymania dobrze
wykwalifikowanej kadry wywodzacej si¢ z réznych srodowisk.

Przedsiebiorstwa Orange Polska, Capgemini Polska sa sygnatariuszami polskiej
Karty Réznorodnosci, ktéra jest miedzynarodowym dokumentem promujacym poli-
tyke réwnych szans w zatrudnieniu oraz sprzyjajacym réznorodnosci w miejscu pracy.
Organizacje decydujace si¢ na implementacje tego narzedzia wyrazajg gotowos¢ fir-
my do zaangazowania wszystkich oséb zatrudnionych oraz partnerdéw biznesowych
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i spolecznych w ZR, dziataja na rzecz spéjnosci i réwnosci spotecznej. Ponadto fir-
ma Orange Polska jest opiekunem Karty Réznorodnoéci w Polsce. W sposob wyraz-
ny eksponuje ona zagadnienia réznorodnosci najczesciej w odniesieniu do wartosci
firmy, wsréd ktorych wymienia optymalne wykorzystanie réznych do$wiadczeq, ta-
lentéw, mozliwosci pracownikéw, a takze zaufanie 1 swobodng wymiane mysli. Roz-
norodno$¢ w Orange Polska i Capgemini Polska jest raportowana i dyskutowana na
regularnych zebraniach zarzadu i kadry zarzadzajacej, co istotnie wyrdznia je sposrod
pozostatych firm.

Na szczegdlng uwage w analizowanych firmach zastuguje wspolpraca z osoba-
mi niepetnosprawnymi — w firmie Sitech stworzono specjalny model wspierania
rekrutacji oséb niepelnosprawnych. Ponadto ZR opiera si¢ w firmach na wzajem-
nym szacunku do réznic. Firmy zaawansowane w tym kierunku dziatan (Orange)
propaguja wiedz¢ na ten temat wérdd pracownikéw, wpisujac w profil kompeten-
¢ji menedzeréw ,,zarzadzanie réznorodnoscig”. W analizowanych firmach profil
pracownika zmienil si¢ tak, by zwigkszala si¢ réznorodnos¢ w ramach organizacji,
np. poprzez wymaganie od kandydatéw: otwartosci, znajomosci wigcej niz jednego
jezyka, dos§wiadczenia migdzykulturowego, wrazliwosci ekologicznej, czy przekona-
nia do zasady rownych szans. W szczegélnosci firmy o wielonarodowej strukturze
zatrudnienia (Orange Polska, Capgemini Polska) staraja si¢ zwigksza¢ swoje globalne
zdolnosci zarzadzania poprzez inicjatywy nakierowane na pozyskanie i utrzymanie
zroznicowanych pracownikéw kompetentnych kulturowo, ktorzy potrafia pracowac
niezaleznie od réznic narodowych, jezykowych i kulturowych.

Z zaobserwowanych tendencji w badanych firmach konkursowych polityka r6zno-
rodnosci realizowana jest przede wszystkim w pigciu obszarach wskazanych w tabeli 1.

Tabela 1. Gléwne obszary oddzialywania zarzadzania réznorodnoscia

w omawianych firmach

Obszary oddzialywania | Zastosowane metody i narzedzia

Kobiety — mezezyzni Realizowanie indywidualnych $ciezek kariery, réwne wynagrodzenia,
uczestnictwo w kierowaniu firma, wyzwalanie postaw proaktywnych.

Wiek pracownikow Zapewnienie réznorodnosci pokoleniowej, zabezpieczenie przed sta-
rzeniem si¢ kadr (zarzadzanie wickiem), wzajemne uczenie si¢ od siebie.

Niepelnosprawni Tworzenie miejsc pracy (wlaczajace miejsce pracy).
Réznice miedzykulturowe | Zwigkszanie swiadomosci i umiejetnosci pokonywania barier.
Rodezicielstwo lub opieka nad | Udzielane wsparcie dla pracownikéw — rodzicéw, opiekunéw oséb

innymi osobami zaleznymi zaleznych.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Waznym stopniem zaawansowania podejscia do réznorodnosci jest monitoro-
wanie i regulowanie pozycji kobiet w firmie (parytety plci na réznych poziomach
zarzadzania przedsiebiorstwem). Firmy do$¢ czesto rozpatruja ple¢ w kontekscie
$ciezki kariery, rownosci wynagrodzen 1 uczestnictwa kobiet szczegdlnie w kiero-
waniu firmg. Potwierdzeniem stosowania takich zasad jest analiza demograficzna
przyjec.

Praktyk biznesu z firmy Sitech podkresla, ze kierownictwo zauwaza juz proces
starzenia si¢ kadry. Dzi¢ki zapewnieniu réznorodnosci pokoleniowej zostanie utrzy-
many wysoki poziom efektywnosci pracy oraz plynnosci zatrudnienia, a w efekcie
stalos¢ realizowanych proceséw biznesowych.

Wsréd obszaréw oddziatywania ZR we wszystkich analizowanych firmach zna-
lazta sie takze grupa niepelnosprawnych. Istotna kwestiq dla badanych firm jest
tworzenie miejsc pracy dla niepetnosprawnych, tzw. wlaczajace miejsce pracy. Moc-
ng strong kultury organizacyjnej tych firm jest tworzenie atmosfery akceptowania
,»odmiennosci” jako pozytywnej warto$ci samej w sobie.

Charakterystyczne jest, ze w firmach konkursowych poszanowanie réznorodno-
$ci pracownikow to zasada gleboko zakorzeniona w kulturze organizacyjnej. Staje si¢
ono przedmiotem ciaglej uwagi i monitorowania, a takze tematem szkolen i warszta-
tow, skierowanych zaréwno do kadry zarzadzajacej, jak i szeregowych pracownikow.
Wszystkie badane firmy prowadza bardzo powazne kampanie informacyjne, prze-
ciwdziatajace zjawiskom nielegalnym w miejscy pracy oraz budujace §wiadomoscé
znaczenia zapewnienia réznorodnosci w miejscu pracy.

Ostatnim, mocno zarysowanym gltéwnie w firmach CEMEX i Sitech, obszarem
jest pomoc réznym grupom pracowniczym w wypelnianiu ich obowiazkéw pry-
watnych, domowych, oferujac réznego rodzaju pomoc materialng i pozamaterialng

zwigzang m.in. z elastycznym czasem pracy.

Podsumowanie

Przedsigbiorstwa — laureaci XVI edycji konkursu ,Lider Zarzadzania Zasobami
Ludzkimi” eksponuja problematyke ZR oraz wiaza ja z warto$ciami i kultura organi-
zacji. Nalezy jednak stwierdzi¢, ze ZR nie jest jeszcze bardzo zaawansowana prakty-
ka. Konieczna jest zatem kontynuacja dzialan na tym polu w aspektach: eliminowania
w organizacji uprzedzen i stereotypow, likwidacji wszelkich nieréwnosci, upowszech-
nienia prawa w tym obszarze, programoéw szkoleniowych podwyzszajacych kompe-
tencje kadry kierowniczej oraz narzedzi umozliwiajacych rzetelna i obiektywna oceng

organizacji z uwzglednieniem perspektywy zarzadzania ré6znorodnoscia.
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Aby osiagnad trwaly wzrost gospodarczy, firmy musza umiejetnie zarzadzac i wy-
korzystywa¢ w pelni potencjal wynikajacy z réznorodnosci. W tym celu niezbedne
jestdalsze konsekwentne realizowanie polityki ZR ijejintegracja na trzech poziomach
jednoczesnie: osobistym, miedzyludzkim 1 organizacyjnym, co ulatwia wprowadza-
nie zmian w calej organizacji. Wskazane jest takze dalsze upowszechnianie dobrych
praktyk w obszarze ZR, jak 1 wynikajacych z niego korzy$ci wérdd przedsiebiorstw,
w tym kadry kierowniczej i pracownikéw. Nalezaloby wiaczy¢ do dziatan opera-
cyjnych w obrebie zarzadzania organizacja na réznych szczeblach prace zwiazane
z promocja oraz szkoleniem w obszarze metodyki wdrazania zarzadzania rézno-
rodnoscia, jego monitorowania, wskaznikéw, barier 1 korzysci dla organizacji i pra-
cownikéw.

W ramach przeprowadzonej analizy mozna wyloni¢ kilka trendéw ksztaltuja-
cych przyszto$é zarzadzania réznorodnoscia w polskich przedsigbiorstwach. Jednym
z nich jest preferencja w czestszym rekrutowaniu kobiet na specjalistyczne stanowi-
ska pracy. Przykladem jest firma Orange Polska z branzy nowoczesnych technologii,
ktora zaczeta wdrazaé programy majace przyciagnaé i zatrzymaé w firmie kobiety
(np. rozbudowane programy z zakresu godzenia zycia zawodowego z rodzinnym)
oraz kierowac si¢ w dziataniach rekrutacyjnych do kobiet.

Kolejnym pod wzgledem czestotliwosci wystegpowania trendem do wdrazania
zarzadzania réznorodnodcig jest potrzeba zahamowania odplywu talentéow z firmy
oraz zatrzymania w firmie doswiadczonych, przeszkolonych pracownikéw (Sitech).
W ramach tego obszaru miesci si¢ tez potrzeba redukcji kosztéw dzigki zmniejszonej
rotacji kadr (koszty rekrutacji, szkolen 1 wdrozenia do pracy).

Zaobserwowanym kierunkiem we wdrazaniu zarzadzania réznorodnoscia jest po-
trzeba ksztaltowania wizerunku ,,otwartego na réznorodno$é pracodawcy” (CEMEX).
ZR jest traktowane czesto jako element ocieplajacy wizerunek, co przy krytycznym
wizerunku sektora biznesu w spoleczefistwie, moze miec istotne znaczenie.

Pojawia si¢ réwniez tendencja do posiadania w zespotach bardzo réznych ludzi,
takze tych niepelnosprawnych, i powierzeniu im takiej przestrzeni, w ktorej kazdy
maksymalnie wykorzysta swéj indywidualny talent. Okazuje si¢, ze powszechnie
firmy — gléwnie Capgemini Polska — doceniaja réznorodny zespét pod wzgledem
wieku, plci 1 kompetencji. Uwazaja, ze wladnie ta réznorodno$¢ jest inspirujaca,
sprzyja innowacyjnosci, kreatywnosci, efektywnosci i przektada si¢ na duzg korzysc
dla firmy.

W duzo wiekszym stopniu moze w niedalekiej przyszlosci pojawic sie takze prze-
konanie do poprawy atmostery pracy. Moze to by¢ dokonane poprzez §wiadome
stosowanie instrumentdéw ZZL dopasowanych do specyfiki réznych grup pracowni-
koéw, tak aby wszyscy czuli si¢ docenieni 1 spelnieni.
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Diversity Management: A Look into the Future
Summary

The aim of this study is to determine the state of implementation of diversity
management in companies that are finalists in the Human Resource Management
Leader Competition and participants in a panel of experts devoted to diversity
management®, as well as the identification of areas of diversity management and
the specifics of diversity management in the presented organizations. Empirical
materials contained in this article were collected using qualitative analyses of the
results of the panel of experts as well as an analysis of documents and competition
questionnaire results, including audit reports stemming from Human Resource Ma-
nagement Leader Competition procedures.

* The panel of experts met on December 15, 2015 in the Lubomirski Palace in Warsaw
as a part of the “Diversity Management” Seminar organized by the HRM Department of the
Institute of Labor and Social Studies within the framework of the National Scientific Center

“Shaping Employee Commitment in the Context of Diversity Management” Project, Contract
No. UMO-2012/07/B/HS4/03008.
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