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1. Wstep

Dynamika  wspoiczesnych zmian  spoteczno-gospodanczygvymusza na
przedsgbiorcach konieczrig dostosowania sido warunkOw otoczenia, a co za tym idzie
uelastycznienia strategii dziatania. Jednym z pagiw, zapewniajcych prawidtowy rozwoj
przedsgbiorstwa, jest wdrzenie polityki zaradzania rénorodndcia, ukierunkowanej na
dywersyfikacg zasobow ludzkich. Zagdzanie r@norodndcia jest swego rodzaju procesem
kierowania, ktéry skupia si na wykorzystywaniu rfnic pomedzy pracownikami
i traktowaniu ich jakozrédto przewagi konkurencyjnej. Rdorodnd¢ utozsamiana jest
ponadto z wikszy sktonndcia do kreatywnéci i innowacyjndgci, co dodatkowo wptywa na
proces tworzenia wiedzy w organizacji.

Z drugiej jednak strony natg pametat, iz wraz ze zrénicowaniem zasobow
ludzkich, mnaa sic rozmaite punkty widzenia, a co za tym idzie ramlaniu ulega wiczi
przedmiotowe w organizacji. Implikacjtego zjawiska mie by nawet spadek poziomu
zaufania.

Celem niniejszego opracowania jest ukazanie zn@zaradzania ré@norodndcia
W miejscu pracy oraz pagjie rozwaan na temat wptywu rinorodndci na stabilné¢ relaciji

spotecznych w organizaciji.

2. Istota zarzmdzania réznorodnoscia
Zarzadzanie ranorodndcia jest nowoczesnym podejem, ukierunkowanym na
dywersyfikacg zasobOw ludzkich, co traktowane jest obecnie jakodio przewagi

konkurencyjnej, jak réwniestuszna sprawa do zrealizowafia.
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Rd&znice w miejscu pracy, odnagz s¢ m.in. do odmiennej pici oséb zatrudnionych,
réznego ich wieku, pochodzenia etnicznego, wyksztaécedawiadczenia, traktowane by
powinny jako cenny zasoOb strategiczny organizagmacniagcy jej potencjat rozwojowy.

Podstawowym celem zadzania ranorodndcia jest zatem stworzenie takiego
miejsca pracy, w ktorym kdy pracownik, bez wzgtu na swaqj przynalenos¢
socjodemograficzny bytby szanowany, doceniany oraz miatby zneosé wykorzystania
swoich niepowtarzalnych umigposci, co skutkowa mogtoby rozwojem przeddiorstwa
i zwickszeniem jego produktywso i efektywndci.® Idea ta tumaczy panige obecnie
przekonanie, wedle ktorego: im ¢kisza r@norodnd¢ personelu, tym lepiej dla organizaciji,
poniewa dysponuje ona z#icowanym zasobem kompetencji, $d@éadczenia, wiedzy,
zachowa - to z kolei wptywa na kreatywd6, innowacyjnéé¢, mazliwos¢ zwickszania
potencjatu konkurencyjnego firmy i jej waéto rynkowej.

W ciggu ostatnich 20 lat idea zadzania régnorodndcig zyskata na populardoi
zwtaszcza w Europie, mimge podwalin tej koncepcji natg szuk& w historii wielkich
amerykaskich korporacji. Niemniej jednak zachade wspéiczénie zmiany spoteczno-
gospodarcze, odnotowywane na gruncie europejskiagoesu, wymuszaj konieczné¢
rewizji dotychczasowych proceséw organizacyjnycBupetnie nowym wyzwaniem dla
menederéw staje s préba uelastycznienia organizacji, ktéra ellzi wewnretrznej
heterogeniczriwi uzyska w¢ksza zdolnag¢ adaptacji w warunkach zglobalizowanej
gospodarki i turbulentrsgi otoczenia. Postuluje ¢siwobec tego nie tylko docenianie
réznorodndgci pracownikéw, lecz przede wszystkim zgizanie ma w sposob gwarantagy
realizacg kluczowych zamierzeprzedsgbiorstwa.

W biznesowym uzasadnieniu wdemia polityki zaragdzania rénorodndciag odnale¢
mozna m.in. sugestie dotygze szerszego degiu do nowych talentdéw, zwkszenia
innowacyjndci i kreatywndci, ograniczenia syndromu ,mblgnia grupowego” oraz
wzmazonej efektywnéci i motywacji pracownikéw. Podkréli¢ nalezy ponadto, i za
réznorodndcia czy dywersyfikagj organizacji przemawia przede wszystkim argument
kosztowy. Oznacza toz wytgcznie umiegtne integrowanie pracownikow skutkoévbedzie

obnizeniem kosztéw zwizanych z fluktuagj kadr oraz absencpséb zatrudnionych.
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Dodatkowo zauway¢ trzeba,  réznorodnd¢ sity roboczej] mee uczyné strategs
marketingovg przedstbiorstwa bardziej atrakcyjn a co za tym idzie — bardziej skutegzn
Istnieje bowiem die prawdopodobiestwo, ze wewrtrzna r&norodnd¢ organizacii
sprzyja bedzie pozyskiwaniu szerszej, bardziejzritowanej rzeszy klientow.

Zasadniczo koncepcja zadzania ranorodndcig jest trudna do zrozumienia
i syntezy, ze wzgdu na dualizm pefia, okrélajacego zarowno kwestiwyréwnywania
szans, jak i docenianiazdorodndci. Obecnie jednak jest to nigtpliwie jeden z najbardziej
popularnych obszaréw biznesowych, w ktorym rekongndsie korzystanie z potencjatu
pracownikow reprezentggych r&ne pokolenia, kulturysrodowiska, umigjtnosci, pici itp.
Zaktada st bowiem,ze sita robocza sktadgja s¢ z ludzi o mniej lub bardziej widocznych
odmienndciach, doprowadzimaze organizag na wyszy poziom funkcjonowania.

Nalezy jednak podkrdi¢, iz zréznicowane srodowisko pracy to z jednej strony
skarbnica rénorodnej wiedzy i kompetencji, ha drugim jednakgbigie odnalg¢ mozna
rozmaite osobowgei i rézne systemy wartei, a co za tym idzie odmienne pedy, postawy
I sposoby zachowania. Zwracg przy tym uwag, iz faktycznie korzystanie z szerokiej bazy
talentow wptywa pozytywnie na realizacgelow przedsbiorstwa, niesie jednak za spb
ryzyko w postaci nieumiejnego procesu kierowania zdywersyfikowakadn, ktora, ze
wzgledu na istnigjce r&nice, ,targana” by moze przez rozmaite konflikty
I nieporozumienia.

Trzeba zatem w tym miejscu postawpytanie o jak&¢ organizacyjnych relaciji
interpersonalnych w obliczu z0orodndci personelu. Budowanie solidnyche¢zi jest stale
zagadnieniem niezwykle istotnym z punktu widzenisawpdtowego funkcjonowania
zespotow pracowniczych, ktérych wspotpraca wyrastazaufaniu i tolerancji. Zasadne jest
wobec tego podgie rozwaan nad korelag réznorodndci i relacji midzyludzkich

W miejscu pracy.

3. Charakter relacji w zréznicowanym srodowisku pracy

Podstaw kazdej aktywndci organizacyjnej jest gg pewnej interakcji spotecznej,
bedacej kreatorem relacji zawodowych. ¥ pomidzy wspotpracownikami, dolz tez te
rozpatrywane na linii przetony-podwtadny, charakteryzugwiazki migdzyludzkie w danej
organizacji, wyznaczag jej poradek spoteczny. Zakmosci organizacyjne, podobnie jak

inne kategorie relacji interpersonalnych, wyrastap bazie trwatych wii spotecznych,



okreslajgcych swiadoma¢ przynalenosci do grupy, tendengj do zachowania
najwazniejszych konformizméw grupowych, jak réwaignviadomdaé wspdlnych interesow.

Zasadniczo podstaw budowania wjzi spotecznych stanowi kompozycja kilku
czynnikdw, do ktorych zalicza esim.in. styczné¢ przestrzenspy tacznc¢ psychiczig oraz
stycznd¢ spoteczn. Réwniez w przypadku organizacyjnych wdi spotecznych, zwrééi
nalezy szczegolla uwag na oddziatywanie przestrzeni i obegtioinnych os6b w procesie
kreowania grupy spotecznej, jktanowi — w tym przypadku — zespot wspotpracowwiko
Przebywanie bowiem ze sphv trakcie okrélonej czynndci, jak rowniez uswiadomienie
mozliwosci wzajemnego zaspokajania potrzeb, stanowi fundéntej wianie relacji
spotecznej. Dopetnieniem wai interpersonalnych jest natomiast wzajemne zegstavanie
pomidzy ludzmi, prowadace do powstania nici sympatii, relacji kiadéskiej czy poczucia
przywigzania {gczna¢ psychicznp i wreszcie pozwala na wymianpewnych wartéci
(styczne¢ spoteczng szczegOlnie istotnych z punktu widzenia funkgeania danej
zbiorowdici. Istotne jest przy tym wzajemne oddziatywanievspotzalenos¢ czionkéw
zespotu, stanowce wiaciwa tres¢ zycia grupy, decydypa o trwalGci niniejszej interakciji.
Tak zdefiniowana wiz spoteczna charakteryzuje ogot stosunkéw spotedgnkidre wiza
cztonkow danej zbiorowdi i okreslajg sekwengj ich wzajemnych dziafa

Stosunki spoteczne, z uwagi na fakt,wyznaczaj konkretne wzory pogpowania
(méwimy wéwczas o tzw. normatywnej regulacji) i vagkip pewne role spoteczne oraz
szereg zwjzanych z nimi praw i obowkkOw, powinny charakteryzowasie przede
wszystkim trwatdcia.

Kwestia budowania trwatych relacji wdzyludzkich jest obecnie jednym
z nadrzdnych celow biznesowych oraz zagadnieniem staleasikym w strategii kadego
przedsgbiorstwa. Wrdéd czynnikow, wptywajcych na trwatéé i jakosé relacji z klientami,
wspotpracownikami  czy podwiladnymi, wymienia ¢ siprzede wszystkim wzajemne
Zzrozumienie, promowanie otwartego dialogu, wykazayesempatii izyczliwosci. Podstaw
kazdej wiaciwej relacji pom¢dzy ludzmi jest oczywdcie wzajemne zaufanie, oparte przede
wszystkim o ramy pozytywnych intencji, uczcisebi wiarygodndci.® Niezwykle istotne dla

wysokiego poziomu zaufania w przeglsorstwie g ponadto elementyézace pracownikéw

" Por. S. Ossowsk{) osobliwgciach nauk spotecznycBziela, O nauce, t.IV, Warszawa 1968, s.153.
8 Por. J. Szczepaki, Elementarne pefia socjologii PWN, Warszawa 1970, s. 162-170.
°J. PaliszkiewiczZaufanie w zarzaniu PWN, Warszawa 2013, s.55.



i organizacg (np. wspolny cel), na podstawie ktérych iiwe jest wzbudzanie
zaangaowania oraz utworzenie mocnychegi. '’

Jaka¢ relacji interpersonalnych w pracy przyczynig siatem bezpwednio do
budowania pozytywnej atmosfery, a przede wszystgonwala na efektywynwspotprae.
Zasadniczo budowanie trwatych relacji spoteczny@bamunkowane jest ponadto poprzez
czynniki, takie jak: blisk& i czestas¢ interakcji (im czsciej ludzie obcyj ze sob, tym
bardziej solidne powinny I8y ich relacje), wzajemna komplementasio atrakcyjndc
interpersonalna oraz podoh@#@wo* Z punktu widzenia niniejszego opracowania #ple
przede wszystkim zwroeciuwag na kwest podobiéstwa medzy ludzmi.

W dziedzinie psychologii spotecznej odnd@lenazna stwierdzenia,zi,ludzie lubig
innych, jeli sa do nich podobni pod pewnymi wzglami™? Podobiéstwo to najczsiciej
dotyczy podzielania tych samych postaw i wartojak réwnie przynalenosci do tych
samych ukladéw spoteczno-demograficznych. Podshbieo jest ponadto wag
determinarg atrakcyjndci interpersonalnej.

Badania przeprowadzone ddt potwierdzaj, iz ludzie czsciej i chetniej tworz
zwigzki interpersonalne z osobami podobnymi do sieki®re dostarczagj im niejako
wsparcia spotecznego poprzez umachianie pewnyctodgar zachowa. Analogicznie rzecz
ujmujagc — sieci komunikacyjne pogdzy osobami tego samego typulsardziej przejrzyste,
a liczba barier w skutecznym porozumiewaniujest zredukowana wowczas do minimum.

Kwestia podobigstwa ma przy tym istotne znaczenie dla efekty$gno
funkcjonowania zespotow pracowniczych. Powgdusi na przytoczom powyzej teork,
mozna stwierdz, iz podobigéstwo jest z pewnieiag czynnikiem pozwalagcym zachowé
spéjndié grupy oraz solidarre jej czionkéw*® W wielu rozwaaniach nad spéjroia grup
roboczych odnal& mazna stwierdzeniazijest ona uzalamiona w znacznym stopniu wisie
od podobiéstwa interpersonalnego oraz rezultatéw wspéizratei.** Wspotczénie poghd
ten nie jest jednak bezdyskusyjny, zwlaszcza w édnote prac nad zagezaniem
réznorodndcia w organizaciji.

Postuluje si bowiem dzenie do heterogeniczém grup zadaniowych, co znago

moze wplyrg¢ na efektywné ich funkcjonowania, oraz — paradoksalnie — pozwala

1 Tamze, s.65.

1 E. Aronson, T. Wilson, R.AkerBsychologia spoteczna. Serce i umgsisk i S-ka, Poznal997, s. 368.
12 M. Argyle, Psychologia stosunkéw edizyludzkichPWN, Warszawa 2002, s. 148.

13 R. Brown,Procesy grupowe. Dynamika weytrzgrupowa i midzygrupowaGWP, Gdask 2006, s.54.
“Tamze, s.57.



przyspieszy zzywanie s¢ czlonkéw zespold® Zasadne jest zatem kdze omdéwienie
niniejszej kwestii, oraz jednoczesne wskazanie zesanse i zagreenia, jakie niesie za sgb
heterogamiczny stosunek spoteczny.

Przede wszystkim wewitrzne zranicowanie zespotu pozwala na eliminowanie
syndromu mylenia grupowego, w ktorym ,bardziej liczy ¢sidazenie do zachowania
spojndgci i solidarndci grupy niz realistyczne uwzgbnianie faktow™® W procesie
grupowego podejmowania decyzji rodze¢ $iowiem zagréenie, ¥ w przypadku istnienia
bliskiej konwergencji cztonkow zespotu, dd6jmaze do wspdlnego wspierania pomystow,
a wiec jednomylnosci rozwigzan pozbawionych krytyki i poczucia odpowiedziadod za
wybrane warianty dziatanid. Uzasadnia to negatywne implikacje teorii podabsiea w
praktyce biznesu. Zagha s¢ zatem do wspierania zorodndci, ktora zwekszy zdolnéé
adaptacyjn przedstbiorstwa poprzez aktywizagcjindywidualnej kreatywnii, wzajemn
tolerancg oraz optymalizagj pracy ludzi dziki komplementarnéci ich kompetencit®
Wynika std jasno, % roznorodnd¢ pracownikow stanowi zrodio r&znorodnych,
niepowtarzalnych pomystow, ktérych zastosowanie wakiyce okaza sie maze
stymulatorem innowacyjrigi.

Niezwykle istotne znaczenieadorodndci kadr ujawnia s w kontelécie zaradzania
relacjiami z klientem. Zricowany personel me bowiem tatwiej zrozumée gusta
odrebnych grup odbiorcow, #digcych sé pod wzgédem potrzeb, oczekivia czy
dotychczasowych upodobd® W tej perspektywie mhorodnd¢ pracownikéw decyduje
o zdolngci adaptacyjnej przeddiorstwa, a co za tym idzie wptywa beZpeinio na rozwoj
jego konkurencyjnci.

Dodatkowo podkrdi¢ trzeba,  réznorodnesrodowisko pracy to lepszy dest do
szerokiej bazy talentow. Im bardziej znicowany jest personel, tym tatwiej jest odialev
nim wartgciowych, kreatywnych i niepowtarzalnych pracownikOWonadto ,talenty”
chetnie same Igg do tego typu organizacji, poniewamap na wzgédzie maliwosé
samorealizacji oraz wymiany ciekawychsddadcze.”

Niemniej jednak wskazuje ¢sirowniez na zagreenia ptymce z r@norodnadci —

zwlaszcza te bezpeednio wplywajce na jakéc relacji medzyludzkich. Jak wspomniano

5 M. Tyranska (red.)Wspoétczesne tendencje w zaizaniu zasobami ludzkinifin, Warszawa 2012, s. 140.
8 E. Aronson, T. Wilson, R.AkerPsychologia spoteczna, dz.cyt. s.340.
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18 por. A.Wzitek-Stako, Diversity management. Nazie skutecznego motywowania pracownikifin,
Warszawa 2012, s.44-45.

¥W. Walczak Zarzzdzanie rénorodndcig jako podstawa budowania potencjatu kapitatu ludgki
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wyzej, raznorodnd¢ sprzyja kreatywnej wymianie pomystéw, co jednalesieé za sab
ryzyko konfliktéw i nieporozumig. Oczywiste jest bowiem,ziwzajemne zrozumienie
pomidzy osobami, reprezensigymi odmienne systemy wakm, poghdy, a co za tym idzie
odmienne sposoby zachowania, jest spraigtatwg. Raznice w percepcji pewnych zjawisk,
inne rozumienie ok&onych dawiadcze, czy nawet istnigce stereotypy séasic mog
zarzewiem patznych konfliktbw spotecznych w organizacji. Implikujto trudnéci
w kreowaniu atmosfery zaufania oraz budowaniugzwi bedacych filarem kapitatu
spotecznegé?

Z uwagi na istnigjce r&nice pomedzy ludzmi oraz przeszkody w skutecznym
porozumiewaniu §j praca w zrégnicowanych zespotach me znaczco stract na
efektywnaci. Ma to szczegOlnie wae znaczenie w kontésie posgpujacej globalizacji oraz
rosrgcej liczby korporacji transnarodowych. Ludzie podhmy z r&znych kultur, postuguj
sic bowiem odebnym stylem komunikowania werbalnego i niewerbainegaz posiadaj
zgota odmienne podajie do wykonywanej pracy. Dostrzegalng ponadto rénice
osobowdciowe, przejawigice s¢ w indywidualnym poziomie ekspresji i otwastd
komunikacyjnef* Ogromnym wyzwaniem dléwiata biznesu staje sréwniez zrozumienie
specyfiki gzyka pracownikow mtodych i niedwiadczonych oraz tych starszych z bagat
wiedz i diugoletnim staem zawodowym, a nawet doktadne poznangskiego i kobiecego
stylu komunikowania si*® Zasadniczo komunikacja powinnacbygniwem spajapcym ludzi,
kluczowym elementem budowania relacji ¢aduyludzkich, utatwigicym ich wspoétprag
opart o solidne podstawy szacunku i wzajemnej tolerafdgjimczasem w zedmicowanym
srodowisku, zderzenie odmiennych preferencji co plmssbu porozumiewaniagsiprowadzé
moze do powstania sporéw i ngpi Ponadto w efekcie mbwe jest obntone morale
i dezintegracja grupy, spadek zaarm@ania, a nawet wykluczenie z pracy zespotowej oraz
subiektywne postrzeganie grupy jako mniej atrakejyjdla poszczegéinych jednosték.
Implikuje to rzecz jasna nibwos$¢ rozluznienia wezi spotecznej pomdzy pracownikami,
a take upadku ich tssamdci organizacyjnej.

Niemniej jednak wspieranie #dorodndci w organizacji, docenianie odmierico

zatrudnionych oraz rozrdye zaradzanie ich zrénicowaniem przyczysi sii maze do

2L A, Wzigtek-Stako, Diversity management, dz.cyt., s.49.
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wygenerowania wymiernych korgy biznesowych. Zasadne jest wobec tego ¢me]
praktycznych dziala magcych na celu minimalizagj negatywnych rezultatéw
réznorodndci oraz ukazanie jej pozytywnych implikaciji.

4. Zadania przywodcy w warunkach r@norodnosci

Jak wspomniano wagj — r&znorodnaé¢ zasobdéw ludzkich jest zjawiskiem trudnym do
efektywnego wdrgenia, choé wielce paadanym.

Szczegoblnie wymaggga jest adaptacja standardow zdeania ranorodndcia
w organizacjach silnie sformalizowanych, o zamtejistrukturze i wysokim stopniu unikania
niepewndci. Istnieje bowiem die prawdopodobiestwo, ¢ wysoce zhierarchizowane
przedsgbiorstwo pop& moze w niepagadany chaos, co z kolei uczgngo mae jeszcze
bardziej hermetycznym. Prowadzi to ponadto do mdma poziomu zaufania i — co za tym
idzie — do wzrostu kosztow transakcyjnych, gminych z konieczrigiag uruchomienia
wyspecjalizowanych mechanizméw kontroli wexranej® W takiej sytuacji menegrowie
najczsciej skegajg po specyficzne rozwkania w postaci norm, procedur i instrukciji, tradtu
je jakosrodek zaradczy na okdlene problemy organizacyjne.

Tymczasem proces wdm@ania polityki r&norodndci wymaga obrienia poziomu
kontroli, celem uelastycznienia struktury organigaej oraz strategii dziatania
przedsgbiorstwa.

Generalnie rzecz ujmag, porzucenie autokratycznego stylu kierowania pecz
bardziej demokratycznej postawy podczas implemgntgsvnetrznego zranicowania kadr,
stanow¢ maze w omawianym przypadku klucz do sukcesu. Wskazanevobec tego
zachowania menedrskie, ukierunkowane na budowanie kapitatu spolega organizaciji.

Wsrdéd najwaniejszych czynngci przywddczych wymieri nalezy promowanie
wysokich standardéw etycznych, wspieranie daiakolektywnych oraz podké&anie
znaczenia integracji w kont@ke realizacji elementarnych zamietzerganizacji, rozwoj
efektywnych systeméw komunikacji weetrenej. Zasadniczo powinno to skutkaiva
wzrostem aktywngri pracownikéw, tworzeniem nieformalnych sieci pgrah i tworzeniem
wspolnot. Weksza swoboda podwiladnych, pctona z otwagi dwukierunkovy
komunikacy by¢ maoze wzbudzi w pracownikach ¢b wzajemnego poznaniagsiintegracii,
wymiany wiedzy i déwiadczeé. Samodzielne odkrywanie granic tolerancji orazemiz s¢
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funkcjonowania w warunkach znorodndgci przypuszczalnie wptynie na poziom dojrzao
spotecznej cztonkéw danej organizacji, jak rowniemazliwi ponowne zdefiniowanie
wiasnej roli zawodowej oraz zsamdci organizacyjne;j.

Warto w tym miejscu zauwgé, iz budowanie relacji w obliczu ztdicowania
zatrudnionych osob pod wzglem pici, wieku czy pochodzenia etnicznego, wymaga
jednoczénie dziata, mapcych na celu wyeliminowania wszelkich przejawowldysinaciji.
Funkcjonugce w ramach zycia organizacyjnego stereotypy, uprzedzenia, zjt&cz
dysproporcje w warunkach zatrudnienia, doprowadziogs nie tylko do faktycznego
pogkbienia ju istniegcych r@nic pomedzy wspotpracownikami, ale przede wszystkim
pozostawd gicboka skaz na istniegcych stosunkach railzyludzkich.

Dlatego te zarzdzanie zréanicowany organizacj staje s ogromnym wyzwaniem dla
wspotczesnego lidera, ktory — aby spréstaniejszym wymaganiom — powinien odznatza
sie¢ wrazliwoscig, otwartagcig i zaangaowaniem. Powinien ponadto dokladnie analizéwa
kazdg sytuacg, ktora mae nig&¢ znamiona dyskryminacji i wiktymizacji, celem jak
najwczéniejszego zapobiegania wszelkim czynnikom destukey. Po raz kolejny trzeba
podkreli¢ znaczenie komunikowania: przywodca, ktory sam diacewspiera ronorodnge,
musi jasno wyartykutowa podwtadnym swoje oczekiwania w tym zakresie, zaggc

jednoczénie uwag na blaski i cienie polityki zagzlzania zrénicowanient®

5. Zakonczenie

Zasadniczo wydaje @i iz nie mana w zupetnéci unikmé  konfliktow
i nieporozumié w zdywersyfikowanym przedshiorstwie. Ranice w percepcji oki&onych
zjawisk spotecznych, a co za tym idziemé poghdy i wartaci, determinujce aktywnéé
jednostki prowadgz niejednokrotnie do wielu sgi na gruncie porozumienia
interpersonalnego. W efekcie gtagic one powodem niekorzystnego klimatu w grupie,
spadku zaufania oraz zmniejszone] wydé&mopracy. Inne konsekwencje c¢dhego
zargdzania zranicowaniem wizad Sie mog nawet z wyczerpaniem emocjonalnym
poszczegolnych pracownikOw, zkszory liczbg absencji lub niegjtia do dalszej
wspOtpracy.

Niemniej jednak stwierdzeniez ito r&znorodndé¢ implikuje szereg konfliktow oraz
postawienie znaku réwlo pomkdzy niniejszymi pgjciami, jest dalece niewdaiwe.

Zapewne istnigj w tej kwestii pewne powrania, wszak wynika to z natury funkcjonowania

% por. A. Wzitek-Stako, Diversity management, dz.cyt., s.63.



spoteczéstw. W omawianym przypadku naleraczej podkrdi¢, iz negatywne implikacje
réznorodndci 3 wynikiem niewldciwego zargdzania. Brak stosownych dziata
menederskich z pewnaia bedzie przyczyn licznych konfrontacji pomidzy
wspotpracownikami. Dlatego w4aie postuluje s wprowadzanie zasad polityki
réznorodndci przy jednoczesnym wspieraniu otwartej komunikappszanowania wszelkiej
odmienndci. Pracownicyswiadomi, zarbwno korzyi, jak i wad zr@nicowania z pewnieia
beda nie tylko ciekawi nowego systemu, lecz przede \w8dgn stag Si¢ jego czscia, a co za
tym idzie powinni w efekcie docehznaczenie rinic migdzyludzkich w kontegcie realizacji
ponadprzeegtnych celéw organizacji. Tak zadzana ranorodnd¢ sta& sie maoze
fundamentem solidnych relacji spotecznych oraz gmaoiczonego zaufania, co z kolei
przyczyni s¢ do budowania organizacji opartej na wéctach.

Trzeba rownie zwréck uwag na fakt, # powyzsze konstatacjegswynikiem
wytacznie rozwaan teoretycznych, w ktérych wskazuje ¢simazliwe praktyczne
konsekwencje wdtenia polityki r&norodndci. Obecnie trudno jest jeszcze jednoznacznie
okresli¢ faktyczne implikacje zagdzania rénorodndcia, ze wzgédu na niewielki odsetek
polskich przedsbiorstw, ktore dajd zainteresowaly i kwesth wewretrznego
zroznicowania kadr. Ukazuje to jednak igtatiniejszej problematyki i by maze stanowd

bedzie rekomendagjdla dalszych dziataempirycznych.
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Streszczenie

Artykut prezentuje istet zaleznosci pomigdzy wdrazeniem w organizacji polityki zaszizania rénorodndcia
ajej implikacjami w konteifcie trwaldci relacji spotecznych. Definigg pogcie r&norodndci, podgto
réwniez prébke scharakteryzowania, zaréwno pozytywnych, jak iategnych skutkdw dywersyfikacji personelu
pod wzgédem wieku, pici czy pochodzenia etnicznego. Zwragaréwniez uwag na zadania meneera
w zakresie lagodzenia wszelkich nieporozumievyrastajcych na gruncie thic pomedzy ludzmi oraz
wspierania dziakana rzecz fwiadamiania korzici ptyngcych z ré&norodndci.

Abstract

The paper explores the links between the implentientaof an organizational diversity management &sd
implications in the context of sustainable soc&htions. While defining the notion of diversithet paper also
attempts to describe the positive and negativectsffef workforce diversification in terms of agesngler or
ethnic origin. Further, attention is brought to tiesponsibilities of managers in mitigating cortflicesulting
from differences and in supporting initiatives aéinat increasing the awareness of benefits arisiog f
diversity.
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