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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA W ORGANIZACJI

Streszczenie. Zarzadzanie rdéznorodnoscig jest strategia zarzadzania
stosunkowo nowg. Mimo licznych rozwazan nadal w wigkszym stopniu pozostaje
koncepcja teoretyczng niz programem dziatan praktycznych. Jak kazda koncepcja
ma zaréwno swoich zwolennikéw, jak i krytykow. Nawet jezeli przyjmiemy, ze
krytyka ta jest w pewnym stopniu zasadna, warto zwroci¢ uwage, ze
wymienionych wczesniej zalet 1 korzySci wynikajacych z zarzadzania
réznorodnoscig jest zdecydowanie wigcej niz ewentualnych wad. Obecnie
podkresla si¢, ze zarzadzanie réznorodno$cia moze przynies¢ organizacji wiele
korzysci nie tylko w wymiarach instytucjonalnym i ekonomicznym, lecz takze
spotecznym.

Stowa kluczowe: zarzadzanie roéznorodno$cia, dyskryminacja, preferencje,
uprzedzenie, nierdwnosci.

DIVERSITY MANAGEMENT IN ORGANIZATION

Summary. Diversity management is a relatively new management strategy.
Despite numerous considerations of this subject it still remains rather a theoretical
conception than a practical actions programme. As every conception it has its
supporters and critics. Even if we assume that the critic is to a certain degree
justified, it is worth noting that there are definitely more above mentioned
advantages and benefits resulting from the diversity management than the possible
disadvantages. Nowadays it is emphasized that the diversity management may
bring a lot of benefits to the organization, not only in institutional and economic
dimensions but also social one.

Keywords: diversity management, discrimination, preference, prejudice,
inequalities.
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Jestem Fanatykiem Nowej Gospodarki. A zatem
Fanatykiem Kreatywno$ci. A zatem Fanatykiem
Kapitatlu Intelektualnego. A zatem......... Fanatykiem
Réznorodnosci.

Tom Peters

Wprowadzenie

Pojecie rdznorodnosci moze si¢ odnosi¢ do wielu dziedzin naszego zycia. Gdy méwimy
0 réznorodno$ci, mozemy mie¢ na mysli roznorodnos¢ $wiata roslin i zwierzat, pradow
literackich, gatunkow sztuki czy sposobow zachowan. Od jakiego$§ czasu coraz wigcej
jakie w ostatnich kilkudziesi¢gciu latach zaszty na rynku pracy. Zmiany te dotycza
zroznicowania sity roboczej, ktora staje si¢ coraz bardziej heterogeniczna.

Jednym z najwazniejszych 1 najwszechstronniejszych wyzwan, przed jakim staja
wspotczesne organizacje, jest przystosowanie si¢ do ludzi, ktérzy si¢ réznig. Poczatkowo
réznice w obrgbie organizacji starano si¢ zaciera¢, uwazajac, ze ludzie r6éznigcy si¢ od innych
beda automatycznie dazy¢ do wtopienia si¢ w S$rodowisko. Obecnie podkresla sie, ze
zarzadzanie roznorodno$cig moze przynie$¢ organizacji wiele korzysci nie tylko w wymia-
rach instytucjonalnym i ekonomicznym, lecz takze spotecznym. Zdaniem M.L. Egana
i M. Bendicka taki sposob zarzadzania znacznie utatwia osiaggnigcie sukcesu organizacji przez
to, ze ksztalttuje indywidualizm jednostek i1 organizacji oraz sposoby zachowania w $rodo-
wisku pracy’.

W latach 70. i 80. ubiegtego wieku powszechnie przyjmowano podejscie do rownos$ci
pracownikOw opierajace si¢ na sloganie ,réwne szanse”. PoOzniej nacisk przesunieto
na problematyke rownych praw i rownego dost¢pu do pracy bez wzgledu na przynaleznos¢
spoteczng czy cechy spoleczno-demograﬁCznez. W latach 90. XX wieku powstalo nowe
podejscie, zwane zarzadzaniem rdznorodno$cia, opierajace si¢ na przekonaniu, ze réznicami,
heterogenicznos$cig 1 réznorodnoscig mozna zarzadzac i1 zuzytkowac je z korzyscia dla innych.
Zacieranie roznic ustapito miejsca ich rozpoznaniu i docenianiu®. ,,Podstawowym zatozeniem
koncepcji zarzadzania roznorodnoscia jest to, ze sitg roboczg stanowi zréznicowana populacja
ludzka. Na te réznorodno$¢ sktadaja sie rdznice dostrzegalne i niedostrzegalne, w tym wiek,

pte¢, pochodzenie, rasa, niepetnosprawnos¢, osobowos¢ 1 styl pracy. Wiasciwe wykorzystanie

! Egan M.L., Bendick M., Combining multicultural management and diversity into one course on cultural
competence, “Academy of Management Learning and Education” 2008, vol. 7, no. 3, p. 387, cyt. za Wziagtek-
Stasko A., Diversity Management, Difin SA, Warszawa 2012.

’Lawthom R., Przeciw wszelkiej nierownosci: zarzadzanie roznorodnoscia, [w:] Chmiel N. (red.), Psychologia
pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2003, s. 417.

*Robbins S.P., Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznaf 2001, s. 24.
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tych réznic moze stworzy¢ srodowisko pracy, w ktorym kazdy bedzie si¢ czut wartosciowy,
w ktorym talenty wszystkich osob beda w peini zuzytkowane, a cele organizacji zostang

osiqgniqte”“.

Roznorodnos¢ jako wyzwanie w przedsiebiorstwie

Zarzadzanie r6znorodnos$cia jest wigc strategig polegajaca na §wiadomym wykorzystaniu
zréznicowanego potencjatu o0séb zatrudnionych w przedsigbiorstwie. Realizowane w ramach
zarzadzania r6znorodnoscig dziatania ksztattujg srodowisko pracy w taki sposob, aby w otwarty
sposob zapewni¢ wszystkim mozliwo$¢ poszukiwania nowych, wczesniej niewidocznych
utalentowanych os6b nalezacych do grup marginalizowanych. Podstawowym wigc
zatozeniem tej koncepcji jest zapewnienie w miejscu pracy wszystkim rdznigcym si¢ przeciez
od siebie pracownikom réznych mozliwosci, zarowno jesli chodzi o dostep do pracy, szanse
rozwoju zawodowego, wynagrodzenie, jak i godzenie zycia zawodowego z rodzinnym.

Wedtug Komisji Europejskiej w 2005 roku az 83% firm i przedsigbiorstw stosujacych
zarzadzanie roznorodnoscig potwierdzilo jego pozytywny wptyw na ich polityke personalng
| finansowa. Ponad 80% z nich zauwazyto zmiany na lepsze w zasadach organizacji pracy
I w procesie rekrutacji. Az 75% tych firm odnotowalo korzystny wpltyw uwzgledniania
réznorodno$ci w procesie zarzadzania na rozwoj zawodowy, podnoszenie kwalifikacji 1 spo-
sOb awansowania pracownikow. Jako$¢ ustug w tych firmach wzrosta o blisko 40%, a sprze-
daz o ponad 25%".

Roéznorodnosé pracownikdw moze wigc mie¢ i ma ogromne znhaczenie w praktyce
Zarzqdzania6. Potwierdzaja to cytowane wcze$niej wyniki licznych badan prowadzonych
w firmach stosujacych zarzadzanie roznorodnoscig. Firmy wykorzystujace ten rodzaj
zarzadzania moga wiec si¢ spodziewac nastepujacych korzyéci7:

1. obnizki kosztow duzej ptynnosci kadr i absencji wsrod pracownikow. (Sytuacja
psychiczna pracownikow w tym rodzaju zarzadzania staje si¢ bardziej komfortowa.
Réznorodnos¢ negatywnie koreluje ze stresem),

2. polepszenia wizerunku firmy w oczach grup mniejszosciowych, bedacych jej
klientami lub odbiorcami ustug,

3. zmniegjszenia liczby konfliktow miedzy pracownikami,

4. przeksztatcenia negatywnej energii w innowacyjnos¢ 1 wyzszy poziom wykonywania
pracy,

*Lawthom R., Przeciw wszelkiej nierbwnosci. . ., op.cit., s. 422.

5 www.gendreindex.pl, por. Wziatek-Stasko A., Diversity management..., op.cit., s. 45-47.
®Robbins S. P., Zasady zachowania. .., op.Cit., S. 24.

" Lawthom R., Przeciw wszelkiej nieréwnosci..., op.cit., s. 425.
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5. obnizenia barier komunikacyjnych, a takze zwigkszenia mozliwosci rozwigzywania
potencjalnych problemow,

wzrostu sprzedazy i jakosci oferowanych przez dang firme¢ produktéw i ustug,
zwigkszenia potencjalnej wydajnosci pracownikow,

zmniejszenia presji na zatrudnianie brakujacych pracownikow,

© oo N o

integracji spotecznej jednostek, ktore sg odmienne w danym miejscu pracy, nawet,
jesli w spoteczenstwie zaliczajg si¢ do wigkszosci (czyli np. do grupy o0sob rasy biatej
i do grupy me¢zczyzn),

10. pobudzania w organizacji tworczego myslenia i nowatorstwa,

11. usprawnienia podejmowania decyzji dzigki odkrywaniu réznych podej$¢ do problemu,

12. ograniczenia btedow w podejmowaniu decyzji wynikajacych z tzw. myslenia

grupowego®.

Ta lista czynnikéw, zdecydowanie wplywajaca na zwigkszenie konkurencyjnosci firmy
na rynku, wskazuje, ze stawianie na réznorodno$¢ bardzo si¢ oplacag.

Kierownicy powinni zatem zmieni¢ styl zarzadzania, polegajacy na traktowaniu
wszystkich jednakowo, nauczy¢ si¢ rozpoznawac roznice i reagowaé na nie w sSposob
zapewniajacy stabilno$¢ zatrudnienia i duza wydajno$¢, nie dyskryminujac przy tym zadnego
ze swoich pracownikow™. Wszelka dyskryminacja jest bowiem zaprzeczeniem wilasciwie

rozumianej koncepcji zarzadzania roznorodnoscia.

Dyskryminacja ze wzgledu na pleé

Zasada niedyskryminacji z powodu pici stanowi jedng z fundamentalnych zasad
Europejskiej Karty Spotecznej, przyjetej w 1961 roku przez Rade¢ Europy. Karta i protokoty
dodatkowe z 1988 roku wymagaja nie tylko tego, by panstwa (Strony) powstrzymywaty si¢
od jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu ze wzglgdu na pte¢, lecz zaklada takze
przyjecie aktywnej polityki, ktorej celem ma by¢ osiggniecie rzeczywiste] rownosci,
rozumianej takze jako rownosé szans''. Ponadto ,przestrzeganie rownosci szans kobiet
1 mezczyzn jest jednym z podstawowych postulatow etycznych koncepcji zrownowazonego

- 5512
rozwoju”".

®Taki sposob myslenia, w ktorym dazenie do zachowania grupowej spojnosci i solidarnosci jest wazniejsze od
realistycznego liczenia si¢ z faktami. Por. Aronson E., Wilson T.D., Akert R.M., Psychologia spoteczna. Serce
iumyst, Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 380.

9 Lawthom R., Przeciw wszelkiej nieréwnosci. .., op.cit., s. 425, por. Wzigtek-Stasko A., Diversity..., op.cit., s. 44.
10 Robbins S.P., Zasady zachowania..., op.cit., s. 24.

'L E. Zielifska, Dziatania Rady Europy w dziedzinie réwnosci kobiet i mezczyzn na rynku pracy, [w:]
R. Siemienska (red.), Wokot zawodowego rownouprawnienia kobiet i mezczyzn, Scholar, Warszawa 1997, s. 45-
46.

12 Kuzior A., Postulaty etyczne w polityce réwnych szans, [w:] Etila a politika, Gluchman V. (red.), Presov 2011,
S. 225.
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Spoteczno$¢ migdzynarodowa od lat interesuje si¢ problematyka rownosci kobiet
I mezczyzn na rynku pracy. Wynika to z diagnozy, popartej licznymi badaniami, wskazujacej,
ze we wszystkich krajach, niezaleznie od sytuacji spoteczno-politycznej i aktualnego modelu
gospodarki oraz obowigzujacego ustawodawstwa dotyczacego sfery pracy, wystepuja nadal
zjawiska dowodzace istnienia dyskryminacji kobiet w §rodowisku pracy.

Takze w Polsce kobiety spotykaja si¢ z wieloma formami dyskryminacji w zyciu
zawodowym. Dyskryminacja moze si¢ rozpoczyna¢ juz w momencie przyjmowania do pracy.
Pracodawca, oprocz wysokich wymagan dotyczacych wyksztalcenia, kompetencji
I doswiadczenia zawodowego, oczekuje czesto zobowigzania, ze zatrudniona kobieta nie
bedzie rodzi¢ dzieci.

Jednym z przejawdw dyskryminacji kobiet w srodowisku pracy jest segregacja zawodo-
wa. Mozna mowic o segregacji zawodowej horyzontalnej (poziomej), polegajacej na tym, ze
aktywno$¢ zawodowa kobiet koncentruje si¢ na kilku dzialach zatrudnienia (np. ushugi,
edukacja, stuzba zdrowia) i wertykalnej (pionowej) oznaczajacej, ze znacznie nizsza jest
reprezentacja kobiet na stanowiskach kierowniczych zwigzanych z duzg odpowiedzialnoscia.
Segregacje wertykalng ilustruje zjawisko, ktore okresla si¢ czesto mianem ,,szklanego sufitu”
(glass ceiling), przez ktory kobiety moga tylko obserwowac ,,wyzsze pigtra wladzy” dla nich
praktycznie niedostgpne. Kariera kobiet czesto zatrzymuje si¢ na tej barierze, ktora
wprawdzie pozwala obserwowa nagrody izadania wyzsze] kadry zarzadzajacej, ale
uniemozliwia dostegp do nich. Wyrazenie to symbolizuje widoczno$¢ awansu przy
roOwnoczesne] jego nieosiggalnosci. Co ciekawe, az 82% mezczyzn zaprzecza istnieniu
»szklanego sufitu”, wyjasniajac brak awansu kobiet brakiem doswiadczenia swoich
kolezanek, spostrzega go natomiast wigkszos$¢ kobiet (52%) zatrudnionych na stanowiskach
kierowniczych $redniego szczebla®, Oprécz pojecia ,,szklanego sufitu” w literaturze
przedmiotu mozna spotka¢ takze inne, pokrewne terminy, takie jak na przyktad ,,szklane
ruchome schody” czy ,lepka podtoga”. ,,Szklane ruchome schody” sg przeciwienstwem
»Szklanego sufitu” i oznaczaja niewidzialng site wynoszaca mezczyzn na wyzsze szczeble
kariery, szczegdlnie w zawodach tradycyjnie uprawianych przez kobiety'*. Nawet wiec w ty-
powo kobiecych zawodach pte¢ zeniska ma utrudniony dostep do stanowisk kierowniczych.
»Lepka podtoga” odnosi si¢ do zawodow o niskim statusie, w ktorych nie ma mozliwosci
awansu, takich jak na przyktad sekretarka, krawcowa, sprzataczka; osoby je wykonujace
tkwig ,,przylepione” stale na tym samym poziomie, bez wigkszej szansy na awans ™.

Pocieszajace jest, ze zwicksza si¢ liczba kobiet na stanowiskach kierowniczych. Dane
amerykanskie wskazuja, ze w ostatnich 10 latach XX wieku wzrosta ona z 24% do 40%,
ale sg to zwykle stanowiska kierownicze nizszego i Sredniego szczebla. Tylko okoto 5%

13 Brannon L., Psychologia rodzaju. Kobiety i mezczyzni: podobni czy rézni?, GWP, Gdansk 2002, s. 395.
Y“Budrowska B., ,,Szklany sufit”, czyli co blokuje kariery kobiet, ,Kultura i Historia”, Wyd. UMCS, Lublin
2003, s. 6.

1> Brannon L., Psychologia rodzaju..., op.cit., s. 395.
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kobiet aktywnych zawodowo osiagneto w organizacjach wysoka pozycje™®. W latach 90.
XX wieku w USA zostata utworzona specjalna komisja do spraw zbadania przyczyn faktu,
ze jedynie 3-5% kobiet zajmowato najwyzsze stanowiska kierownicze®.

W Polsce obserwujemy podobny proces. Badania przeprowadzone w koncu lat 90. przez
Centrum Badan Opinii Spotecznej wskazuja, ze na stanowiskach kierowniczych w Polsce
w 1997 roku bylo 14% kobiet. Jednoczes$nie respondenci wskazywali, ze chcieliby widzie¢
wiecej kobiet w rzadzie (44%), administracji publicznej (36%), wladzach lokalnych (37%),
przedsigbiorstwach przemystowych (31%), handlowych (42%), bankowosci (36%), stuzbie
zdrowia (41%)"2.

Najnowsze dane wskazuja, ze sytuacja w Polsce nadal zmienia si¢ na korzys$¢ kobiet. Dzi$
co trzeci szef chodzi w spodnicy. Moze o tym decydowa¢ wyksztatcenie. Stale wzrasta liczba
kobiet podejmujacych studia i konczacych je. O ile w latach 80. XX wieku kobiety stanowily
51% studentow, 0 tyle w roku akademickim 1995/96 odsetek ten wzrost do 56%. Wsrod
absolwentow szkot wyzszych w roku akademickim 2004/05 byto 64% kobiet™. Zdaniem Ewy
Lisowskiej w duzych osrodkach mieszka o 25% wigcej kobiet po studiach niz mchzyznZO.

W  Polsce kobicty sg szefami najczeSciej w sektorze publicznym, finansach
I telekomunikacji. Z danych GUS wynika, ze w I kwartale 2005 roku w wojewodztwie
Slaskim 8% wszystkich kobiet majacych zatrudnienie pracowalo na wiasny rachunek.
W grupie os6b prowadzacych wlasng dziatalno§¢ gospodarcza kobiety stanowily 35%
($rednia ogodlnopolska to 36,6%). Zdaniem Jolanty Klimczak-Ziotek z Instytutu Socjologii
Uniwersytetu Slaskiego tak wysoki wskaznik przedsiebiorczosci Polek moze mie¢ zwiazek ze
zjawiskiem diugotrwatego bezrobocia, na ktére sa one bardziej narazone?*. W 2004 roku
kobiety stanowity 52,2% ogoétu bezrobotnych. Wrdd osob pozostajacych bez pracy ponad 24
miesigce stanowity az 61%2. To wlasnie bezrobocie wérod kobiet i nieche¢ do zatrudniania
ich skutkuja zaktadaniem przez nie wiasnych firm, ktore daja im pewng samodzielno$é
1 niezaleznos$¢ finansowa. Warto zwroci¢ uwage, ze kobiety prowadza najczesciej mate firmy,
zatrudniajace czgsto nie wigeej niz 5 pracownikéw. Podkreslenia wymaga takze fakt, Zze Polki
sa jednymi z najbardziej przedsigbiorczych kobiet. W Europie ustepuja tylko Wegierkom.
Aktywnosciag w biznesie przewyzszaja swoje kolezanki z panstw Europy ZachodniejZS.
Bardzo pozytywnie nalezy oceni¢ zwigkszenie liczby kobiet przedsigbiorczych i zajmujacych

stanowiska kierownicze. Na pewno nie grozi nam jednak utopia z filmu ,,Seksmisja”.

1% Schultz D.P., Schultz S.E, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa 2011, s. 268.
YStelmach W., Ciemne strony zarzadzania, Placet, Warszawa 2005, s. 112.

18K ozusznik B., Wptyw spolteczny w organizacji, PWE, Warszawa 2005, s. 54.

YChrzastowska M., Czy kobiety w Polsce sg dyskryminowane?, [w:] Kupny J., Dylus A., Biedrzycki T. (red.),
Dyskryminacja jako nowa kwestia spoteczna, Ksiggarnia sw. Jacka, Katowice 2007, s. 101.

2 por. Lisowska E., Przedsiebiorczo$é kobiet w Polsce na tle krajéow Europy Srodkowej i Wschodniej, SGH,
Warszawa 2001, Konkel M., Polka potrafi, ,,Dziennik Zachodni”, 06.03.2006, s. 3.

2! Klimczak-Ziotek J., Hrapkowicz B., By¢ kobieta przedsigbiorcza, ,,Dziennik Zachodni”, 06.03.2006, s. 1.

22 Chrzastowska M., Czy kobiety w Polsce..., op.cit., 5. 107.

ZLesniewski M.A., Predygier A., Kompendium wiedzy z zarzadzania organizacjami, Wyd. Akademii
Swietokrzyskiej, Kielce 2007, s. 105.
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,»ozklany sufit” by¢ moze przesunagt si¢ troche do gory, ale na pewno nie znikngl. Na
najwyzszych stanowiskach w biznesie brakuje kobiet. W 300 najwigkszych polskich spotkach
tylko 5 kobiet zajmuje stanowisko prezesa. To niecate 2%. Dla poréwnania w USA obecnie
kobiety zajmuja najwazniejszy fotel w ponad 16% najwickszych spotek®.

Staba reprezentacja kobiet na wyzszych szczeblach zarzadzania ma zdaniem psychologow
wiele konsekwencji: kobiety na kierowniczych stanowiskach silniej odczuwaja presje na
dobre wykonanie zadan, mogg czu¢ si¢ izolowane towarzysko lub osamotnione. Brakuje im
odpowiednich wzoré6w do nasladowania i kobiet mentorow, ktore stuzytyby rada. W konco-
wym rozrachunku podtrzymywane sg nadal stereotypy kobiety i megzczyzny, np. takie, ze
kiedy kobiety odnosza w pracy sukces, ich zwierzchnicy — na ogdt mezczyzni — z reguly
przypisuja je szczesciu lub warunkom zewnetrznym. Kiedy sukcesy odnosza mezczyzni,
wiaze si¢ je z osobistymi zdolno$ciami®®.

Nastgpnym obszarem dyskryminacji sa place. Za t¢ samg pracg, na tym samym
stanowisku, kobiety zwykle otrzymuja nizsze wynagrodzenie. Potwierdzone licznymi
badaniami istotne réznice w ptacach kobiet i m¢zczyzn siegaja od 10% do 40% na korzysé
mezczyzn, a co za tym idzie — kobiety majg nizsze emerytury. W samym tylko 2004 roku
wynagrodzenie kobiet w Polsce stanowito 83% wynagrodzenia m¢zczyzn, w pordwnaniu
jednak z sytuacja z poprzednich lat zauwazalna jest stopniowa poprawa w tym wzgledzie®.
Kobietom rzadziej oferuje si¢ szkolenia i — co moze jest najbolesniejsze — trudniej jest im
awansowac. Prawie we wszystkich zawodach kobiety zarabiaja mniej niz ich koledzy na tych
samych stanowiskach. Roéznice w zarobkach kobiet i m¢zczyzn sg zalezne od wyksztatcenia
i branzy, im jednak wyzsze jest wyksztatcenie, tym rdéznice staja si¢ wigksze na niekorzys¢
kobiet. ,,Kobieta z wyksztalceniem podyplomowym zarabia mniej wigcej tyle samo co
me¢zczyzna z wyksztalceniem niepetnym wyzszym. Tak wigec ewidentnie W zaleznosci od plci,
a nie wyksztalcenia rdznicuje si¢ w tym przypadku zarobki. Nalezy dopowiedzie¢, ze kobiety
rzadko probuja walczy¢ z tg nierdéwnoscig placowa, przez co tylko ja umacniaja. Wiele kobiet
juz podczas rozmowy kwalifikacyjnej ma nizsze oczekiwania finansowe. Jest to
spowodowane faktem, iz wiedza, ze dostang mniejsza pensje i nie walcza o wyzsza™>'.

W poréwnaniu z krajami Unii Europejskiej, gdzie stosunek zarobkow kobiet do mezczyzn
wynosi 76%, Polska wypada stosunkowo dobrze. Nawet w Szwecji, stynacej z rowno-
uprawnienia kobiet, kobiety zarabiaja 82% tego co mezczyzni.

Nizsze zarobki kobiet przekladaja si¢ tez na nizsze §wiadczenia emerytalne lub rento-
we. Najwickszym problemem jest jednak sytuacja kobiet, ktore przez cate swoje zycie

*Wiectaw E., Lepsze czasy dla prezesow, ,,Rzeczpospolita”, 25.08.2006.

#Schultz D.P., Schultz S.E, Psychologia..., op.cit., s. 268-269.

Chrzastowska M., Czy kobiety w Polsce sg dyskryminowane?, [w:] Kupny J., Dylus A., Biedrzycki T. (red.),
Dyskryminacja..., op.cit.

2" Stelmach W., Ciemne strony..., op.cit., s. 119.

®Ibidem, s. 119.
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niepodejmowaly pracy zawodowej, poswiecajac si¢ rodzinie i wychowywaniu dzieci. Bez
swiadczen emerytalnych pozostaje w Polsce okoto 18% kobiet®.

Mozliwo$¢ konkurowania kobiet z m¢zczyznami na rynku pracy dodatkowo ogranicza
nierowny podzial obowigzkéw rodzinnych i powszechne wsrdd kobiet zjawisko pracy na

dwoch etatach, w domu i w miejscu pracy zawodowe;j.

Dyskryminacja ze wzgledu na wiek

Podobnie jak ple¢ wiek jest jednym z najwazniejszych czynnikoOw rdznicujgcych
pracownikow w ich $rodowisku zawodowym. Dyskryminacja ze wzglgdu na wiek (ageism)
opiera si¢ na przekonaniu, ze jedna kategoria wiekowa jest gorsza od innych. Podstawg tej

h30

dyskryminacji jest ocena cech zewngtrznych™. Zjawisko nieréwnego traktowania kategorii

wiekowych wigze si¢ ze stereotypami, a okreSlenie ,stary” ma wyraznie wydzwigk
pejoratywny.

Zjawisko dyskryminacji ze wzgledu na wiek w polskich firmach nie stanowi novum, lecz
jest mato uzmystawiane i niedookreslone. Pierwsze uregulowania prawne méwigce wprost
0 zakazie dyskryminacji ze wzgledu na wiek w naszym kraju pojawily si¢ stosunkowo
niedawno, bow ciggu ostatnich lat. W krajach Europy zachodniej problem ten jest
przedmiotem dyskursu naukowego od niemal potwiecza, jednak wydaje si¢, ze jest on
najmniej zrozumialym i stabo rozpoznawalnym zjawiskiem spolecznym, do$wiadczanym
przez populacj¢ panstw cztonkowskich Unii Europej skiej?’l.

Dyskryminacja ze wzglgdu na wiek moze dotyczy¢ wszystkich grup wiekowych. Moze
dotyka¢ mtodziez wchodzaca na rynek pracy, od ktdrej pracodawcy oczekuja na wstepie
doswiadczenia zawodowego i ktorej oferuja nizsze wynagrodzenie za wykonywanie tej samej
pracy co pracownicy starsi. Wydaje si¢ jednak, ze 0soby starsze sa na nig narazone
w wiekszym stopniu i W tym wymiarze jest ona najczesciej przedmiotem rozwazan, badan
i analiz*.

Analizujac wptyw wieku na zachowanie si¢ cztowieka w organizacji, odroznia si¢ wiek
biologiczny i psychologiczny™. Wiek biologiczny wiaze si¢ przede wszystkim z przebiegiem
procesu starzenia si¢ organizmu. Sprawnos¢ intelektualno-spostrzezeniowa (zapamigtywanie,
spostrzegawczo$¢) ma wyrazny trend spadkowy po 40. roku Zycia, natomiast sprawno$é¢
zmystowo-motoryczna (czas reakcji, ostros¢ wzroku) pogarsza si¢ juz od 30. roku zycia.

% Chrzgstowska M., Czy kobiety..., op.cit., s. 107.

%Goodman N., Wstep do socjologii, Zysk i S-ka, Poznan 1997, s. 178.

1 Luczak M., Ageism — dyskryminacja ze wzgledu na wiek, [w:] Kupny J., Dylus A., Biedrzycki T. (red.),
Dyskryminacja..., op.cit., s. 80.

*Z Ibidem.

%Terelak J.F., Psychologia menedzera. Wybrane zagadnienia psychologii organizacji i zarzadzania, Difin,
Warszawa 1999, s. 35-36.
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Istnieja tu jednak wyrazne réznice indywidualne, uwarunkowane genetycznie, przejawiajace
si¢ rOznym tempem procesOw starzenia. Trzeba jednak podkresli¢, ze pogorszenie i1 spowol-
nienie procesOw umystowych obserwuje si¢ u ludzi starszych tylko w przypadku zadan
ztozonych, wymagajacych od danej osoby znacznego wysitku umystowego®. Wiek
psychologiczny wigze si¢ natomiast z wiedza i praktyka, z kumulacjag dos$wiadczenia
zyciowego, zwanego potocznie ,,madroscig zyciowa”, 1 jest w niektorych sytuacjach
zawodowych waznym kryterium przydatnosci organizacyjnej. Wiek psychologiczny bywa
wigzany z inteligencja skrystalizowana®. Poziom inteligencji skrystalizowanej jest na ogot
wyzszy w grupach badawczych sktadajacych si¢ z ludzi starszych®.

Pomimo licznych badan wskazujacych, ze starsi pracownicy sg tak samo lub bardziej
produktywni jak ludzie mtodzi oraz ze cechuje ich mniejsza absencja i fluktuacja, kadra
kierownicza preferuje zatrudnianie pracownikéw miodych®’. Nadal istnieje stereotyp
starszego pracownika, ktory na ogot otrzymuje wiecej negatywnych ocen przy wykonywaniu
pracy, aoceny te bardziej zaleza od wieku niz rzeczywistego wykonywania zadan.
Negatywne do$wiadczenia wielu starszych osob, ktore stracily prace i pozostaja bezrobotni
dtuzej niz ludzie miodzi, potwierdzaja te pesymistyczne stereotypy. Ludzie starsi spotykaja
si¢ z dyskryminacja przy rekrutacji, selekcji i przyznawaniu awansoéw. Prawie 80%
menadzeréw w Wielkiej Brytanii twierdzi, ze dyskryminacja z powodu wieku jest problemem
w ich $rodowisku pracygg.

Metaanaliza prac poswigconych ocenianiu starszych pracownikow pokazuje, ze
pracownicy w wieku 34 lat 1 mtodsi do$¢ surowo oceniajg prace ludzi powyzej 55. roku zycia
W po-réwnaniu Z oceng pracy ludzi mtodych. Mtodsi pracownicy sa oceniani jako lepiej
wykwalifikowani i gotowi uczyé sie rzeczy nowych®. Wyniki badan zaprzeczaja jednak
przekonaniu, ze ludzie starsi wykonuja swa prac¢ gorzej. Na rynku pracy rozpatrywanym
globalnie nie ma istotnej réznicy, miedzy jakosScig pracy wykonywanej przez pracownikow
mtodszych i starszych40. W niektorych wypadkach sa mniej skuteczni i wydajni od
mtodszych, w innych sa zdecydowanie lepsi. Wiek wigze si¢ przeciez z kumulacja
doswiadczenia zyciowego, zwanego potocznie ,madro$cig zyciowa”, 1 jest w wielu
sytuacjach zawodowych waznym kryterium przydatno$ci organizacyjnej. Bez watpienia wraz
z wiekiem wzrasta poziom wiedzy fachowej. Kierownicy dzialdéw do spraw personalnych
uznajg tez ludzi starszych za pracownikoéw bardziej lojalnych wobec organizacji, na ktorych
mozna polegaé, gdyz swoje obowigzki wykonujg staranniej 1 majg wigksze umiejetnosci

interpersonalne. Spostrzegani sg jednak jako osoby mniej chetne do wprowadzania zmian niz

3% Warr P., Wykonanie pracy a starzenie sie sity roboczej, [w:] Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i organizacji,
GWP, Gdansk 2003, s. 444.

% Jest to znajomo$é stownictwa, zdolnoé rozumienia wyrazen stownych i manipulowania nimi (przyp. aut.).
*Warr P., Wykonanie pracy a starzenie. .., op.cit., s. 445.

%’Schulz D.P., Schulz S.E, Psychologia a wyzwania... op. cit., s. 95.

8Warr P., Wykonanie pracy a starzenie ..., op.cit., s. 441.

¥5chulz D.P., Schulz S.E, Psychologia a wyzwania... op.cit., s. 99.

“OWarr P., Wykonanie pracy a starzenie. .., op.cit., s. 441.
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ich mtodsi koledzy**. Mimo to istnieja pewne rodzaje dziatan i dziedziny wiedzy, w ktorych
ludzie mtodzi dysponujg zwykle wigkszym do$§wiadczeniem. Dotyczy to przede wszystkim
technologii informatycznych i komunikacyjnych (IT), z ktérymi mtodzi mieli okazje stykaé
si¢ czeSciej, chociazby w procesie edukacji.

Wiasciwe zarzadzanie roznorodnymi z punktu widzenia wieku pracownikami jest
szczegOlnie wazne w kontekScie zachodzacych procesow demograficznych. Spoteczenstwa
krajow uprzemystowionych starzejg si¢. Dzigki postepom medycyny, opiece zdrowotnej,
higienie i lepszemu odzywianiu ludzie dozywaja przeci¢tnie znacznie starszego wieku niz
jeszcze 100 lat temu. W 1850 roku 65. rok zycia zdotato przekroczy¢ zaledwie 5% ludnosci
Wielkiej Brytanii. Dzi§ ten odsetek wynosi 15% 1 stale rosnie. W ciggu najblizszych
kilkudziesigciu lat w mniejszym lub wigkszym stopniu zestarzeja si¢ populacje prawie
wszystkich krajow rozwinigtych. Peter Peterson nazywa ten proces ,,poczatkiem siwienia
$wiata™. Polska nie pozostaje w tyle za trendami demograficznymi Europy Zachodniej.
Wedlug szacunkow ONZ sredni udzial os6b powyzej 60. roku zycia w populacji naszego
kraju wynosi obecnie okoto 17% ogodtu spoteczenstwa i dalej bedzie rosna¢ (w 2030 roku
osiggnie wskaznik 27,2%). Statystyki GUS przewiduja wydtuzenie przecigtnej dlugosci zycia
Polaka do 76,9 lat w 2015 roku i do 80 lat w 2030 roku. Réwnocze$nie obserwowany jest
spadek liczby urodzen. Sytuacje komplikuje dodatkowo emigracja mtodego pokolenia
Polakéw do krajow Unii Europejskie;.

Te trendy nie pozostaja bez wplywu na silg¢ robocza, ktéra rowniez si¢ starzeje.
Dla przyktadu w 1966 roku osoby powyzej 40. roku zycia stanowily okoto 46% sity roboczej
krajow obecnej Unii Europejskiej, a przewiduje si¢, ze do 2020 roku liczba ta wzros$nie
do 54%. W najblizszym czasie odsetek starszych pracownikow na rynku pracy bedzie sig
wiec stopniowo zwigkszat, a mlodych bedzie malat.

Starzenie si¢ sily roboczej stwarza rdéznorodne problemy. W sferze zawodowej
do rozwigzania pozostaje kwestia zapewnienia odpowiedniej pracy mtodym, utrzymanie jak
najdtuzej na rynku pracy osob w wieku przedemerytalnym i wyptacenia godnej emerytury
tym, ktorzy koncza karier¢ zawodowa. Przewiduje si¢, ze w 2020 roku co piaty Polak bedzie
emerytem (21%), aw 2030 roku wskaznik ten osiggnie 25%. Mamy wiec do czynienia
z sytuacja, w ktorej proporcja os6b w wieku emerytalnym w stosunku do osob w wieku
produkcyjnym bedzie sie zwigkszaé®.

Rada Europy zobligowata kraje czlonkowskie, by wydluzyly o okoto 5 lat przecietny
wiek zakonczenia aktywnosci zawodowej. Srednia unijna powinna si¢ zblizyé do 65 lat.
W Polsce sugerowane zmiany wprowadzono w ubieglym roku, nadal jednak co czwarty
Polak, ktory pobiera emeryture z ZUS, nie osiagnal jeszcze obecnie obowigzujgcego wieku

*5chultz D.P., Schultz S.E, Psychologia a wyzwania. .., op.cit., s. 95.
*?Giddens A., Socjologia, PWN, Warszawa 2006, s. 185.
* Luczak M., Ageism — dyskryminacja..., op.cit., s. 81.
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emerytalnego. W grupie wiekowej 55-64 lat pracuje zaledwie 30% Polakéw. To znikomy
procent w pordwnaniu ze Szwedami — 70%, Brytyjczykami — 58% czy Dunczykami — 62%**,
Wytyczne Rady Europejskiej mozna zrealizowaé, wydtuzajac ustawowy wiek emerytalny
oraz likwidujac przywilej przechodzenia na wczesniejsze emerytury. Wydaje si¢ jednak, ze
wlasciwe zarzadzanie réznorodnymi wiekiem pracownikami moze tez przynie$¢ pozytywne
rezultaty. Pracownik, ktory nie czuje si¢ dyskryminowany, jest wiasciwiec motywowany

i zadowolony z relacji ze swoimi wspotpracownikami, dtuzej pozostanie na rynku pracy.

Dyskryminacja ze wzgledu na niepelnosprawnos¢

Dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ i wiek to nie jedyne formy dyskryminacji w $rodo-
wisku pracy, jednak najbardziej sa widoczne w polskich firmach i najczesciej badane. Wydaje
si¢, ze najmniej uwagi badacze poswigcaja uprzedzeniom do ludzi niepelnosprawnych
fizycznie®. Uprzedzenie do os6b niepelnosprawnych ksztaltuje sie juz we wezesnym
dziecinstwie. Czgsto to my sami je ksztattujemy, wysytajac niepetnosprawne dzieci do szkot
specjalnych. Ludzie obarczeni fizycznymi defektami bywaja obiektem drwin, uprzedzen,
stereotypizacji i dyskryminacji takze w $rodowisku pracy. Uprzedzenia i stereotypy moga
wplywa¢ na szanse 0sob niepetnosprawnych w znalezieniu pracy.

Badania brytyjskie dotyczace praktyk przyjmowania do pracy osob niepelnosprawnych
wskazuja, ze tylko co 20 firma zblizyla si¢ do okreslonej przez prawo minimalnej liczby
niepetnosprawnych wsrdd osob zatrudnionych, a ponad 50% firm prezentowato stereotypowe
podejscie do ich mozliwo$ci podejmowania pracy‘”. Tymczasem 75% firm zatrudniajgcych
osoby niepelnosprawne nie miato z tego powodu zadnych trudno$ci, a potowa z nich nie
ponosita z tego tytulu dodatkowych kosztow. Wbrew faktom, ktore potwierdzaja, ze obecno$¢
0s0b niepetnosprawnych wsrod pracownikow nie stwarza dodatkowych trudnosci 1 nie
generuje kosztow, stereotypy 1 uprzedzenia prowadza do ich dyskryminacji w srodowisku
pracy™.

#Solska J., Wnuczek dziadkow nie udzwignie, ,,Polityka”, 10 maja 2008, s. 33-37.

*Nelson T.D., Psychologia uprzedzen, GWP, Gdansk 2003, s. 343.

* Stad potrzeba kampanii reklamowych w polskich $rodkach masowego przekazu promujacych osoby
niepetnosprawne jako pelnosprawne w pracy.

47 Lawthom R., Przeciw wszelkiej nierdwnosci. .., op.cCit., s. 418-419.

* Ibidem, s. 419.
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Podsumowanie

Podkres$lajac zalety i blaski zarzadzania réznorodno$cig, nie sposdb nie wspomnieé
0 jej mozliwych cieniach. Jak kazda idea, koncepcja zarzadzania réznorodnoscig ma takze
swoich krytykow. Prasad 1 Mills wskazuja na nastepujace mankamenty réznorodnosei®:

1. roznorodno$¢ moze mie¢ wiele znaczen, ktére moga by¢ ze sobg sprzeczne: od
proporcjo-nalnej reprezentacji réznych grup az po likwidowanie uprzedzen
czy dyskryminacji;

2. kwestionowa¢ mozna warto$¢ programoéw propagujacych réznorodno$é, zarzucajac
ich autorom, Ze nie maja one wptywu na rzeczywistg dyskryminacje;

3. organizacje maja wiele wspolnych norm i wartosci, ktore sktadajg si¢ na kulture
organizacyjna. Homogeniczno$¢ tej kultury oraz wynikajace z niej podobienstwo
regut, dotyczacych np. stroju, zachowania czy oczekiwan co do poziomu wykonania
pracy, sprawiaja, ze prawie niemozliwe jest uwzglednienie przez organizacje
wszystkich réznorodnych, wielokulturowych preferencji.

Nawet jesli przyjmiemy, ze krytyka ta jest w pewnym stopniu zasadna, warto zwrocié
uwage, ze wymienionych wczesniej zalet i1 korzy$ci wynikajacych z zarzadzania
réznorodnoscig jest zdecydowanie wigcej niz ewentualnych wad. ,,W obecnych warunkach
globalnej gospodarki wszystkie organizacje stoja wobec konieczno$ci zwigkszenia swojej
elastycznosci, wydajnosci 1 konkurencyjnosci. Wyzwanie to dotyczy kazdego szczebla
organizacji — od procesu produkcyjnego i stosunkéw na poziomie produkcji, do rozwigzan
technicznych i stylow zarzadzania™'. Nie chodzi o to, by zarzadzanie réznorodnoscia stato
si¢ kolejng moda, ktorg jedni akceptuja, a inni jej nie zauwazajg. Chodzi o to, by zarzadzanie
réznorodnoscig stato si¢ nowym narzedziem optymalizacji zarzadzania organizachsz, tym
bardziej wigc skuteczne zarzadzanie réoznorodnos$cig pracownikéw ma ogromne znaczenie nie
tylko w wymiarach instytucjonalnym i ekonomicznym, lecz takze spotecznym.

*Prasad P., Mills A.J., From showcase to shadow: Understanding the dilemmas of workplace diversity, cyt. za:
Lawthom R., Przeciw wszelkiej nierdwnosci. .., op.cit., s. 434-435, zob. Wziatek-Stasko A., Diversity..., op.cit.,
S. 47-49.

%0 Jako przyktad mozna poda¢ decyzje wadz francuskich, ktére nie wyrazily zgody na noszenie muzutmanskich
chust przez uczennice w czasie zajec¢ szkolnych (przyp. aut.).

5! Giddens A., Socjologia. .., op.cit., s. 381.

%2 por. Yang Y., Developing cultural diversity advantage: the impact of diversity management structures,
»Academy of Management Annual Meeting proceedings” 2005, p. 6.



Zarzadzanie r6znorodno$cig w organizacji 113

Bibliografia

1. Brannon L.: Psychologia rodzaju. Kobiety i me¢zczyzni: podobni czy rézni?, GWP,
Gdansk 2002.

2. Budrowska B.: ,Szklany sufit”, czyli co blokuje kariery kobiet, ,Kultura i Historia”,
Wyd. UMCS, Lublin 2003.

3. Chmiel N. (red.): Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2003.

4. Chrzgstowska M.: Czy kobiety w Polsce sa dyskryminowane?, [w:] Kupny J., Dylus
A, Biedrzycki T., (red.): Dyskryminacja jako nowa kwestia spoteczna, Ksiggarnia
sw. Jacka, Katowice 2007.

5. Egan M.L., Bendick M.: Combining multicultural management and diversity into one
course on cultural competence, “Academy of Management Learning and Education”
2008, vol. 7, no. 3.

6. Giddens A.: Socjologia, PWN, Warszawa 2006.

7. Goodman N.: Wstep do socjologii, Zysk i S-ka, Poznan 1997.

8. Klimczak-Ziotek J., Hrapkowicz B.: By¢ kobietg przedsigbiorcza, ,,Dziennik Zachodni”,
06.03.2006.

9. Kozusznik B.: Wplyw spoleczny w organizacji, PWE, Warszawa 2005.

10. Kuzior A., Postulaty etyczne w polityce rownych szans, [w:] Etila a politika, Gluchman V.
(red.), Presov 2011, s. 225-233.

11. Lawthom R.: Przeciw wszelkiej nierownosci: zarzadzanie réznorodnoscig, [w:] Chmiel N.
(red.), Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2003.

12. Lesniewski M.A., Predygier A.. Kompendium wiedzy z zarzadzania organizacjami,
Wyd. Akademii Swigtokrzyskiej, Kielce 2007.

13. Lisowska E.: Przedsiebiorczo$¢ kobiet w Polsce na tle krajow Europy Srodkowej
i Wschodniej, SGH, Warszawa 2001, Konkel M., Polka potrafi, ,,Dziennik Zachodni”,
06.03.2006.

14. Luczak M.: Ageism — dyskryminacja ze wzgledu na wiek, [w:] Kupny J,
Dylus A., Biedrzycki T. (red.): Dyskryminacja jako nowa kwestia spoteczna, Ksi¢garnia
sw. Jacka, Katowice 2007.

15. Nelson T.D.: Psychologia uprzedzen, GWP, Gdansk 2003.

16. Prasad P., Mills A.J: From showcase to shadow: Understanding the dilemmas of
workplace diversity, cyt. za: Lawthom R., Przeciw wszelkiej nierownos$ci: zarzadzanie
roznorodnos$cia, [w:] Chmiel N. (red.), Psychologia pracy i organizacji, GWP, Gdansk
2003.

17. Robbins S.P.: Zasady zachowania w organizacji, Zysk i S-ka, Poznan 2001.

18. Schultz D.P. Schultz S.E.: Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, PWN, Warszawa
2011.

19. Solska J.: Wnuczek dziadkéw nie udzwignie, ,,Polityka”, 10 maja 2008, s. 33-37.



114 E. Leks-Bujak

20. Stelmach W.: Ciemne strony zarzadzania, Placet, Warszawa 2005.

21. Terelak J.F.: Psychologia menedzera. Wybrane zagadnienia psychologii organizacji
I zarzagdzania, Difin, Warszawa 1999.

22. Warr P.: Wykonanie pracy a starzenie si¢ sity roboczej, [w:] Chmiel N. (red.), Psychologia
pracy i organizacji, GWP, Gdansk 2003.

23. Wiectaw E.: Lepsze czasy dla prezesow, ,,Rzeczpospolita”, 25.08.2006.

24. Wzigtek-Stasko A.: Diversity management. Narzg¢dzie skutecznego motywowania
pracowni-kow, Difin SA, Warszawa 2012.

25. Yang Y.: Developing cultural diversity advantage: the impact of diversity management
structures, ,,Academy of Management Annual Meeting proceedings” 2005.

26. Zielinska E.: Dziatania Rady Europy w dziedzinie rownosci kobiet i m¢zczyzn na rynku
pracy, [w:] R. Siemienska (red.), Wokot zawodowego rownouprawnienia Kobiet

1 me¢zczyzn, Scholar, Warszawa 1997.

Abstract

One of the most important and the most comprehensive challenges facing modern
organizations is adjusting to people who are different. Initially there were attempts to blur
differences believing that people who are different from others will automatically strive to
fuse with the environment. Nowadays, it is emphasized that diversity management may be
very beneficial for the organization, not only in institutional and economic dimensions but
also social one.



