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StOWo WSTEPNE

W trudnej sytuacji ekonomicznej wykorzystanie talentéw wszystkich pracownikéw sta-
je si¢ wazniejsze niz kiedykolwiek weczesniej. Uwzglednienie réznorodnosci pracownikéw
i wspieranie $rodowiska pracy, umozliwiajacego integracj¢ spoteczna moze bowiem przy-
nie$¢ korzysci biznesowe i przewagg rynkowa. Whasnie trudne warunki gospodarcze sklo-
nity nas do ponownego przyjrzenia si¢ sprawom, ktére pomagaja zrozumie¢ przydatnosé

polityki réznorodnosci w osiaganiu pozytywnych rezultatéw biznesowych.

Niekwestionowana, umozliwiajaca powodzenie w biznesie zaletg brytyjskiego rynku pra-
cy jest jego elastyczno$¢ oraz skuteczne wykorzystanie umieje¢tnosci wszystkich pracowni-
kéw i zalet réznych systeméw pracy. Wielka Brytania jest uznawana za jeden z najbardziej
zréznicowanych krajéw swiata. Szacunek dla tej ré6znorodnosci i podejécie oparte na inte-
gracji spotecznej, daje firmom dostep do najszerszego grona utalentowanych pracownikéw
i stwarza przewage konkurencyjna.

Celem niniejszego raportu jest szeroka prezentacja faktéw o charakterze ekonomicznym,
potwierdzajacych istnienie korzysci biznesowych plynacych z réwnouprawnienia, rézno-
rodnoéci i integracji spofeczne;j.

Dane z publikacji naukowych pokazuja tylko cz¢é¢ tego zagadnienia. Z tego powodu
pracujemy nad poglebionymi studiami przypadku, ktére moga pokaza¢, dlaczego i jak
okreslone firmy dzigki réznorodnosci osiagnely korzysci biznesowe. Takie dowody beda
konkretnym argumentem dla wielu przedsi¢biorstw, zarébwno mniejszych, jak i wigkszych,
krajowych i migdzynarodowych, dziatajacych w réznych branzach. Powinnismy odejs¢ od
postrzegania réznorodnosci jako kwestii wylacznie réznic migdzy ludZmi i uznad, ze firmy
moga prosperowaé dzigki wykorzystaniu zréznicowania i elastycznosci swoich pracowni-
kéw oraz klientéw.

JO SWINSON
Minister ds. relacji z pracodawcami i konsumentami

Minister ds. kobiet i réwnosci
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STRESZCZENIE

Zrozumienie wplywu wywieranego przez zastosowanie polityki réznorodnosci i réwno-

uprawnienia: czego dowodza fakey?

Niniejszy raport udowadnia osiaganie korzysci w biznesie dzigki stosowaniu w prywatnych
firmach polityki réwnouprawnienia i réznorodnosci. Celem publikacji nie jest tworzenie uza-
sadnienia biznesowego, ale ocena aktualnych dowodéw na istnienie takiego uzasadnienia,

zawartych w publikacjach naukowych i najwazniejeszych pracach autorstwa prakeykéw.
Najwazniejsze wnioski

*  Dotychczasowe badania dostarczaja dowodéw na istnienie korzysci biznesowych pty-
nacych z polityki réwnouprawnienia i réznorodnosci, jednak nie zawsze dotyczy to

wszystkich firm, dzialajacych przeciez w zréznicowanym otoczeniu.

* Istotne znaczenie dla okreslenia, w jaki sposob réwnouprawnienie i réznorodnosé
przynosza korzysci biznesowe, ma kontekst ekonomiczny i organizacyjny dziatania
danej firmy. Korzysci biznesowe czgsto zalezg od rynku, na ktérym funkcjonuje fir-
ma, od jej strategii organizacyjnej i innych przyjetych strategii, a takze od sytuacji na

rynku pracy oraz dzialan menedzeréw i lideréw.

*  Whazny jest takze sposéb zarzadzania réznorodnoscia: jesli jest ono wlasciwe, moze
przynosic¢ korzysci biznesowe, jesli za$ stabe — moze podnosi¢ koszty. Najczgsciej po-
trzebne sa rézne podejscia zaleznie od charakteru réznorodnosci, wewngtrznego kon-
tekstu miejsca pracy i otoczenia zewngtrznego.

* Nie ma jedynego zalecanego modelu stosowania przez wszystkie firmy zasad rézno-
rodnosci i réwnouprawnienia w celu uzyskania korzysci. Aby jednak zasady te przy-
niosty pozadane rezultaty, musza zosta¢ wlaczone do strategii biznesowej firmy, a nie

by¢ doraznym rozwiazaniem.

Zasadnicze implikacje dla polityki

* Nie istnieje jedyne, uniwersalne zalecane rozwiazanie. Firmy najlepiej znaja swoje
branze i sfery dziatania i powinny bra¢ t¢ wiedz¢ pod uwage podczas wprowadzania
polityki réwnouprawnienia i ré6znorodnosci. Ta wiedza powinna tez towarzyszy¢ re-

lacjom rzadu z przedsi¢biorcami.

*  Firmy nie moga ignorowa¢ zasad réznorodnosci i rtéwnouprawnienia, gdy nie sa one
w ich interesie, musza bowiem stosowa¢ si¢ do ustawodawstwa. Sadzimy raczej, ze
$wiat biznesu moze nie dostrzega¢ istotnych korzysci biznesowych ptynacych z réz-

norodnosci i réwnouprawnienia.
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*  Jednorazowe gesty sg kosztowne: aby osiggna¢ korzysci i unikna¢ kosztéw, firmy mu-
sza postrzega¢ réznorodnos¢ jako zasob strategiczny i trwaly.

*  Strategiczne podejscie do réznorodnosci i réwnouprawnienia oznacza co$ wigcej niz

tylko stosowanie si¢ do prawa, cho¢ i to moze przynies¢ korzysci biznesowe.

PopEJSciE

Niniejsze badanie zostalo zlecone przez brytyjskie Ministerstwo Biznesu, Innowacji

i Umiejetnosci oraz Rzadowe Biuro ds. Réwnouprawnienia.

Nasza publikacja prezentuje wnioski z systematycznego przegladu jest przede wszystkim
literatury akademickiej poswigconej korzysciom biznesowym plynacym z réwnouprawnie-
nia i réznorodnos$ci. Argumenty biznesowe rdznig si¢ od argumentéw prawnych i moral-
nych tym, ze obejmuja czynniki poprawiajace wydajnos¢ ekonomiczng firmy i jej kon-
kurencyjnos¢. Skupiamy si¢ tu na dowodach z publikacji, ktére dotycza firm szukajacych
przewagi rynkowej w warunkach silnej konkurencji.

Raport ma na celu:

*  poprawg zrozumienia stanowisk teoretycznych i problematyki korzysci biznesowych

plynacych z réznorodnosci i réwnouprawnienia,
*  stworzenie spéjnych ram oceny dowodéw na istnienie takich korzysci,
* dokonanie przegladu dowodéw w ustalonych ramach,
*  stworzenie wiarygodnego kompendium zrédet zawierajacych takie dowody.

Wymienione elementy sa potrzebne do oceny literatury, w ktérej funkcjonuje wiele réz-
nych podejs¢ teoretycznych, metodologicznych i praktycznych oraz wiele wyzwan zwiaza-
nych z metodyka. Te zréznicowane podejscia do rozumienia i oceny korzysci biznesowych
ptynacych z réwnouprawnienia i réznorodnosci sprawiaja, ze zréznicowanie wystepuje tak-
ze we wnioskach. Zasadnicza dla oceny jest réznica mi¢dzy zewngtrznymi a wewngtrznymi
korzy$ciami biznesowymi. Oba te typy korzysci moga poprawi¢ wskazniki biznesowe, np.

wskaznik optacalnosci.

Zewngtrzne korzysci biznesowe pojawiajg si¢, kiedy firmy lepiej odzwierciedlaja otacza-
jacy je $wiat (w tym otoczenie prawne). Przykladowo, zatrudnianie pracownikéw pocho-
dzacych z innych krajéw i kultur moze poméc firmie w stworzeniu i sprzedazy produktéw
na nowych rynkach. Konsumenci staja si¢ coraz bardziej zréznicowani, a firmy musza to

dostrzec. Jezeli tego nie zrobia, ryzykuja utratg waznych rynkéw.
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Wewngtrzne korzysci biznesowe wystepuja po optymalizacji dziatari wewngtrznych. Przy-
ktadowo, zréznicowani pracownicy o réznym sposobie myslenia moga poprawi¢ kreatyw-
no$¢ firmy oraz proces podejmowania decyzji i rozwiazywania probleméw. Ponadto taka
kadra moze by¢ bardziej elastyczna.

PRZYSZLE BADANIA

Badania naukowe poddane analizie w niniejszej publikacji zazwyczaj obejmuja poréw-
nanie danych dotyczacych dziatan i wydajnosci w kilku przedsigbiorstwach, a w bardzo
niewielkim zakresie biora pod uwage procesy i polityki wewng¢trzne.

Takie dowody nie moga wyjasni¢, w jaki sposéb firma osiagneta korzysci biznesowe. Zna-
jomos¢ sposobu wyciagniecia korzysci z réznorodnosci i rtéwnouprawnienia pozwala dowie-
dzie¢ sig, jak firmy radza sobie ze stojacymi przed nimi wyzwaniami. Pozyskanie dowodéw
pokazujacych faktycznie skuteczne dzialania wymagatoby przeprowadzenia szczegétowych
studiéw przypadkéw w konkretnych firmach.

Badania oparte na studiach przypadku dotyczacych zastosowania polityki réwnosci i réz-
norodnosci w poszczeg6lnych firmach s dostgpne juz teraz, lecz nie koncentrujg si¢ na
efektach biznesowych i oplacalnoéci ani nie obejmuja analizy kontekstu, strategii firmy
i skutecznosci zastosowanych rozwiazan. Z niniejszego raportu wyptywa wniosek, ze korzy-
$ci biznesowe z réznorodnosci i rtéwnouprawnienia moglyby w wickszym stopniu przema-

wia¢ do firm, gdyby istniato wigcej wiarygodnych dowodéw na ich istnienie.

Sytuacj¢ mozna poprawi¢ dzigki wykorzystaniu réznorodnosci w zespotach pracowni-

czych oraz zarzadzaniu polityka réwnosci w firmach.

KoLEJNE KROKI

Kolejny etap projektu zaplanowano na styczen 2013 r. Jego celem sa konsultacje z sek-
torem prywatnym i zbadanie mozliwosci zwiazanych np. z opracowaniem studidéw przy-
padkéw jasno pokazujacych korzysci biznesowe plynace z zastosowania dobrych prakeyk
w zakresie réwnouprawnienia i réznorodnosci, a takze czynniki warunkujace sukces w po-

szczegblnych przypadkach.
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PRZYKLADY I DOWODY ZE STUDIOW PRZYPADKOW
PRZEDSTAWIONYCH W NINIEJSZYM RAPORCIE

Analizie poddano publikacje akademickie oraz dane zebrane podczas badania firm, prze-
prowadzonego dla Rzadowego Biura ds. Réwnouprawnienia. Wyniki badania pokazaly sze-

rokie zastosowanie przepiséw dotyczacych réwnouprawnienia i réznorodnosci.

Przedsigbiorcy podali wiele powodéw, dla ktérych pozytywnie podchodza do kwestii
réwnouprawnienia. Wigkszo$¢ respondentéw byta zdania, ze istotne przy tym poczucie
moralnego obowiazku, a takze che¢¢ postgpowania zgodnego z przepisami dotyczacymi réw-
nouprawnienia w miejscu pracy. Dodatkowym czynnikiem zaangazowania byta che¢ stwo-
rzenia pozytywnego wizerunku firmy wsréd klientéw, dostawcéw i spotecznosci lokalnych.

Ponizsze opisy przypadkéw pokazuja obecna praktyke i jej wplyw na efektywnos¢ funk-

cjonowania firmy.

FIRMA ENTERPRISE RENT-A-CAR;
ROWNOWAGA MIEDZY PRACA A ZYCIEM PRYWATNYM
ORAZ SZANSE AWANSU ZAWODOWEGO

Firma Enterprise Rent-A-Car zawsze doceniata réznorodno$¢, a réwne proporcje za-
trudnionych mezczyzn i kobiet uwazala za priorytet i podstawe kultury biznesowej przed-
sigbiorstwa. Firma ta traktuje réznorodnos¢ jako czynnik rozwoju i element otwierajacy

przed pracownikami szeroki wachlarz mozliwosci zawodowych.

PROBLEM

Firma Enterprise Rent-A-Car chciata zapewni¢ kobietom mozliwo$¢ rozwoju i awansu.
Chodzito o to, by w calej strukturze firmy stanowily one reprezentatywna cz¢s$¢ persone-

lu, co pozwolitoby im na trwaly rozwdj.
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DZIALANIA

Firma podjeta nast¢pujace dziatania:

*  wprowadzita program na biezaco informujacy mlode matki podczas urlopu macie-
rzynfiskiego o dziatalnosci firmy,

*  zaangazowata w polityke réznorodnosci lideréw wszystkich dziatéw, nie tylko dzia-
tu zasobéw ludzkich,

* organizuje spotkania ,Dla Mamy z Dzieckiem”,

* zapewnia najwyzsza jako$¢ mentoringu i oplaca rozwdj zawodowy najbardziej

obiecujacych pracownic,

* stworzyta Grupg Pilotazowa Rozwoju Przywddztwa, kedra ma na celu pomaganie

kobietom w awansie,

* rozpoczela projekt coachingu dla modych matek pod nazwa Talking Talent.

REzuLTATY
Firma Enterprise Rent-A-Car osiagneta nast¢pujace wyniki:

* 3 proc. przyrost liczby zatrudnionych kobiet w brytyjskich oddziatach firmy (do
37 proc.),

* 89 proc. kobiet powraca na stanowiska pracy po urlopie macierzyniskim,

* ponad 50 kobiet obj¢to mentoringiem, z czego 9 proc. awansowato.

KANCELARIA PRAWNICZA EVERSHEDS: ZWIEKSZENIE
OGOLNEJ LICZBY ZATRUDNIONYCH KOBIET

Migdzynarodowa kancelaria Eversheds zobowiazata si¢ stworzy¢ pracownikom przyja-
zne miejsce pracy.

PROBLEM

Eversheds zatrudnia wiele kobiet na nizszych stanowiskach, jednak niewiele z nich pra-
cuje na stanowisku partnera. Firma chce, by kobiety stanowily 25 proc. partneréw zarza-
dzajacych do 2015 r.
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WPROWADZENIE

ZAKRES 1 CEL BADANIA

Niniejsze opracowanie zawiera wnioski z przegladu' literatury dotyczacej korzysci biz-
nesowych plynacych z réwnouprawnienia i réznorodnosci. Badanie zostalo zlecone przez
brytyjskie Ministerstwo Biznesu, Innowacji i Umieje¢tnosci oraz Rzadowe Biuro ds. Réw-

nouprawnienia.
Raport ma na celu:
*  poprawg zrozumienia problematyki korzysci biznesowych plynacych z zastosowania
polityki réznorodnosci i réwnouprawnienia,
*  stworzenie spéjnych ram oceny dowodéw potwierdzajacych osiagane korzysci,
* dokonanie przegladu dowodéw,
*  stworzenie wiarygodnego kompendium.

Celem raportu nie jest tworzenie nowych argumentéw za réwnouprawnieniem i rézno-
rodnoscia, lecz ocena faktéw, wyciagniecie wnioskéw i prezentacja obiektywnego obrazu
sytuacji, z uwzglednieniem ewentualnych rozbieznosci i sprzecznosci. Raport skupia si¢ na

réznorodnosci, wyrazonej jako zestaw cech podlegajacych ochronie’.

MEeToDOLOGIA

Literatura dotyczaca tego tematu zawiera cz¢sto sprzeczne informacje i opiera si¢ na
réznych podejsciach metodologicznych. Wykorzystane w raporcie fakty zaczerpnigte
zostaly z publikacji akademickich oraz prac praktykéw. Gléwny nacisk kladziemy na
dowody pochodzace z firm dziatajacych w warunkach konkurencji rynkowej®. W uza-

! Publikacje brane pod uwage musialy przedstawia¢ dowody w sposéb systematyczny, transparentny i powta-

rzalny.
> Cechy podlegajace ochronie sa zdefiniowane w brytyjskiej ustawie o réwnouprawnieniu (Equality Al
z 2010 r. Te cechy to: wick, niepelnosprawno$¢, zmieniona ple¢, matzedstwo i zwiazek partnerski, cigza
i macierzyristwo, rasa, religia lub wiara, pte¢ i orientacja scksualna.

> Nie ignorujemy danych z badari przeprowadzonych w sektorze publicznym i na poziomie krajowym, ale
koncentrujemy si¢ przede wszystkim na danych dotyczacych firm dziatajacych w warunkach konkurencji

rynkowej.
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sadnionych wypadkach (np. firmy mi¢gdzynarodowe) bierzemy takze pod uwage badania
z innych krajéw, przy czym duza cz¢$¢ danych pochodzi z USA. Chociaz ramy prawne
we wszystkich krajach UE s zblizone, podejscie do cech podlegajacych ochronie bywa
w nich bardzo zréznicowane®.

Systematyczny przeglad publikacji umozliwit analiz¢ danych z réznych perspektyw w ra-
mach nauk spolecznych (szczegdly znajduja si¢ w Aneksie).

Pierwszym etapem systematycznego przegladu byla identyfikacja pytan. Naukowcy
i prakeycy okredlili pytania, podstawowe terminy i sformutowania zwiazane z korzysciami

biznesowymi plynacymi z réwnouprawnienia i réznorodnosci’.

Ujednoznacznienie terminéw pochodzacych z réznych dyscyplin pozwolito na ustalenie
wspdlnych parametréw danych.

Po przegladzie, ktérego dokonat zespét projektowy, za publikacje o satysfakcjonujacej
jako$ci uznano 64 artykuly naukowe. Stanowia one podstawe danych opisanych w trzeciej
czgéei niniejszego raportu. Odmienne podejécia metodologiczne naukowcéw badajacych
zagadnienie réwnouprawnienia i réznorodnosci okazaly si¢ wyzwaniem. Celem przegla-
du bylo znalezienie dowoddéw na istnienie zwigzkéw przyczynowo-skutkowych, taczacych
réwnouprawnienie i réznorodno$¢ z rezultatami biznesowymi. Cho¢ oznacza to koncen-
tracj¢ na publikacjach, ktére prébuja przedstawi¢ skutki w sposéb ilosciowy, w raporcie
bierzemy réwniez pod uwagg badania o charakterze bardziej jakosciowym.

Naszym celem nie bylo narzucenie poczatkowego zestawu interpretacji, ale ocena litera-
tury w celu (i) ustalenia definicji i wyjasnien terminologii (ponumerowane TEZY), a takze
(ii) stworzenie ram pozwalajacych na analiz¢ dowodéw.

W rozdziale ,Model badawczy” prezentujemy mocne ramy konceptualne, ktére stuza
ocenie danych w rozdziale ,Dowody na korzysci...”. W kolejnym pokazujemy implikacje

wprowadzenia polityki réwnouprawnienia i uwzgledniania réznorodnosci.

ARGUMENTY BIZNESOWE A ARGUMENTY MORALNE

W tej czeéci raportu przedstawiamy opis stanowisk teoretycznych i problematyke korzy-

$ci biznesowych ptynacych z réznorodnosci i réwnouprawnienia.

*  Przyktadowo, we Frangji nielegalne jest zbieranie informacji dotyczacych pochodzenia etnicznego. W Niem-

czech méwi si¢ gtéwnie o kwestii obywatelstwa i kraju pochodzenia, a nie o pochodzeniu etnicznym.
5 Pragniemy podzigkowa¢ tym, ktérzy pomogli nam przeprowadzi¢ spotkania z prakeykami (2 listopada i 15
grudnia 2011 r. oraz 10 stycznia 2012 r.)
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SInodci opisujemy, | L . .. . S
W szczegdlnosci opisujemy, jak korzysci biznesowe maja sie do tzw. argumentéw mo
ralnych. Wyjasniamy takze terminy ,réznorodno$¢”, ,réwnouprawnienie”, ,integracja”,

,nieuswiadomione uprzedzenia” oraz ,niesprawiedliwos¢ w skali mikro”.

Istotne jest rozréznienie migdzy podejéciem do réwnouprawnienia i réznorodnosci
podyktowanym poprawa wydajnosci firmy a rozwazaniami na temat sprawiedliwosci
i rtéwnosci. A wigc migdzy argumentami biznesowymi i moralnymi. Pierwsze obejmuja
analizg, jak ré6znorodno$¢ instrumentalnie wptywa na wydajno$¢ firmy, drugie — etyczny
aspekt zarzadzania réznorodnos$cia w miejscu pracy. Argumentacja moralna juz znajduje
odzwierciedlenie w uwzglednianiu réwnych szans w ustawodawstwie. Argumentacja biz-
nesowa stosowana jest do opiséw zarzadzania réznorodnoscia. Trudno jednak catkowicie
oddzieli¢ zarzadzanie réznorodnoscia w miejscu pracy od prawnego zapewnienia réw-
nych szans w zatrudnieniu, poniewaz to ustawodawstwo ksztaltuje sposéb zarzadzania
réznorodnoscia (Monks, 2007).

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA

Zarzadzanie réznorodnoscia definiowane jest jako filozofia zarzqdzania, polegajgca na
uznawaniu i docenianiu réznorodnosci w organizacjach, majgca na celu poprawe wydajnosci
organizacji (Ozbilgin i Tadi, 2011). Autorzy sugeruja, ze takie podejscie przedstawiano
jako alternatywe dla polityki réwnych szans. Wedlug nich odzwierciedla ono trend libera-
lizacyjny i deregulacyjny w USA i w Wielkiej Brytanii.

Zarzadzanie réznorodnoscia odeszto zatem od argumentacji emocjonalno-prawnej
na rzecz argumentéw opartych na korzysci biznesowej i wydajnosci. Subeliani i Tsogas
(2005: 832) twierdza, ze zarzadzanie réznorodnoscia ,nadaje odmiennosci warto$¢ pozy-
tywna i dzigki temu oferuje catkowicie nowe podejscie do kwestii zréznicowania w miej-
scu pracy. Zarzadzanie réznorodnoscia wydaje si¢ by¢ strategia prewencyjna, majaca na
celu maksymalizacj¢ wykorzystania potencjatu pracownikéw”.

Zgodnie z tym Ozbilgin i Tatli (2004) sugeruja, ze zarzadzanie réznorodnoscia jest po-
wszechniejsze w sektorze prywatnym ze wzgledu na nacisk na osigganie maksymalnego
zysku. Mniej powszechne za$§ w sektorze publicznym, gdzie organizacje skupiaja si¢ raczej
na odpowiedzialnosci spofecznej. Ale autorzy ci zaobserwowali, iz zwigkszony nacisk na
kontrole wydatkéw w sektorze publicznym moze oznaczaé, ze i tu nastgpowaé bedzie prze-

suniecie w strone zarzadzania réznorodnoscia.
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O ile rtéwnouprawnienie moze odnosi¢ si¢ do szans lub autonomii, do procesu i/lub rezulta-
tu’, o tyle réznorodnoé¢ przewaznie odnosi sie do cech grup i 0séb (pracownikéw, konsumen-
tow lub innych).

ROwNE SZANSE, INTEGRACJA, NIEUSWIADOMIONE
UPRZEDZENIA I NIESPRAWIEDLIWOSC W SKALI MIKRO

Trendy demograficzne w Wielkiej Brytanii od lat 50. ubiegtego wieku doprowadzity
do zwigkszenia zréznicowania populagcji kraju. W miare, jak rosly réznorodno$¢ etniczna
oraz znaczenie kobiet w spoleczeristwie i gospodarce, ustawy coraz bardziej koncentrowaty
si¢ na zapewnianiu réwnych szans kobietom i przedstawicielom mniejszosci etnicznych’.
Tendencje spoleczne i ekonomiczne, tj. starzejace si¢ spoleczeristwo, zmniejszenie barier
w handlu miedzynarodowym, zwigkszony przeptyw kapitatu i sity roboczej oraz innowacje
technologiczne, przyczynily si¢ do zwigkszenia réznorodnosci w miejscach pracy. Znalazto
to odzwierciedlenie w katalogu cech chronionych przez ustawodawstwo (np. wiek, religia
lub $wiatopoglad)®. Towarzyszyla temu wola polityczna wprowadzania rozwiazan legisla-
cyjnych zapewniajacych réwne traktowanie takze w wypadku innych cech, takich jak nie-

petnosprawnos¢, orientacja seksualna i transptciowo$e’.

Najbardziej oryginalne teorie dyskryminacji koncentruja si¢ na zachowaniach wynika-
jacych ze $wiadomego dyskryminowania wybranych grup spotecznych (zob. np. rozprawa
doktorska Gary’ego Beckersa, 7he Economics of Discrimination). Niektérzy majg inklinacje
do dyskryminacji — celowo i otwarcie okazuja brak sympatii osobom z innych grup oraz
unikaja ich towarzystwa w pracy i w sytuacjach towarzyskich. Ustawodawstwo majace na
celu zapewnienie réwnych szans mozna zatem postrzega¢ jako probe zahamowania takich

praktyk dyskryminacyjnych.

W Wielkiej Brytanii w latach 80. i 90. ubiegtego stulecia kilka gtosnych wydarzeri zmie-
nito charakter debaty publicznej. Pokazano spoteczefistwu procesy i mechanizmy instytu-
cjonalne, ktére moga utrwala¢ praktyki dyskryminacyjne, i to nawet wsréd oséb, ktére nie
maja wspomnianej inklinacji do dyskryminacji. Upublicznione $ledztwo po rasistowskim
zabojstwie Stephena Lawrence’a w 1993 r., prowadzone przez sir Williama Macphersona,

6

Zob. np. publikacja Rzadowego Biura ds. Réwnouprawnienia (2010), The case for equality — draft report
for Phases 1 & 2, kwiecieri 2010 .

7 Ustawa o zakazie dyskryminacji ze wzgledu na ple¢ (1975) oraz ustawa o stosunkach migdzyrasowych
(1976).

8 Religia i wierzenia (2003) oraz wick (2000).

? Niepetnosprawno$¢ (1995), orientacja seksualna (2003 i 2007).
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ktérego celem bylo zbadanie postgpowania prokuratury i policji, pokazato uprzedzenia za-
korzenione takze w instytucjach padstwa.

Istnieja mocne argumenty moralne przemawiajace za zlikwidowaniem dyskryminacji,
ale kwestia ta nadal budzi wiele emocji. Uznanie i docenianie zréznicowania w spoteczeri-
stwie jest zasadnicza czgécia procesu likwidowania dyskryminacji i pokonywania ignorancji.
W firmach budowanie kultury opartej na integracji wymaga dlugoterminowego, strate-
gicznego wysitku. Sprawienie, by kazdy czut si¢ cenionym i szanowanym pracownikiem,
jest wyzwaniem, tym trudniejszym, im bardziej zréznicowane jest miejsce pracy (jest to
zwigzane z niesprawiedliwoscia w mikroskali i nieuswiadomionymi uprzedzeniami). Praw-
dopodobnie z tego powodu polityke integracji spotecznej postrzega si¢ jako istotng w zréz-

nicowanym otoczeniu.

Zaréwno $wiadoma, jak i nie§wiadoma dyskryminacja moze z duzym prawdopodobien-
stwem wplywaé negatywnie na zycie zawodowe jej ofiar i odbijac si¢ na wydajnosci dyskry-
minowanego. Praca nad nieréwnosciag w skali mikro'® réwniez ma znaczenie w kontekscie
tej publikacji, poniewaz pokazuje, ze wyst¢puja nieSwiadome zachowania dyskryminacyjne,
negatywnie wplywajace na poddawanych im pracownikéw.

Przekonujaco brzmia argumenty za pokonaniem opisanych uprzedzen na rzecz podnie-
sienia produktywnosci w firmach i zbudowania bardziej harmonijnego spoleczenstwa.

W literaturze ekonomicznej wyjsciowy argument wysunigty przez Beckera i innych mé-
wit o tym, ze mechanizmy rynkowe same zadziataja na rzecz takich zmian, poniewaz umoz-
liwia one firmom wejscie na inne rynki i osiagniecie na nich zyskéw wyzszych niz zyski
konkurencji nieprzeciwdziatajacej dyskryminacji''. Nie oznacza to, ze teorie te nie widza
miejsca dla ustawodawstwa — stawiaja one raczej na synchronizacje legislacji z dziataniem

mechanizméw rynkowych.

WnI0sKI

Autorzy niektérych badan (Armstrong et al., 2010) sugeruja, ze réwnouprawnienie i roz-
norodno$¢ znajduja si¢ na przeciwleglych biegunach jednej osi i wskazuja jedynie postgpy
w rozwijaniu réwnouprawnienia w organizacjach (McDougall, 1998). Inni badacze twierdza,

1 Rowe, M. (2008), “Micro-Aflirmations and Micro-inequities”, Journal of the International Ombudsman

Association, Vol. 1, nr 1, marzec.
""" Teoria Beckera opierata si¢ pierwotnie na pracownikach majacych inklinacje do dyskryminacji,
przejawiajacej si¢ podczas negocjacji wynagrodzenia. Nie jest jasne, jak modele takie przekladaja si¢ na badania
uprzedzeri nieuswiadomionych. W pierwotnym modelu Beckera osoby dyskryminujace zachowuyja sig tak, jak
gdyby chcialy nawet ponies¢ koszty — posrednio lub w formie obnizonego wynagrodzenia — by by¢ kojarzone
z wybranymi osobami.
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ze rozrdznienie migdzy tymi dwoma terminami nie jest uzyteczne (Malvin i Girling, 2000),
albo podkreslaja potencjalny konflikt: przystosowanie do réznorodnosci moze mie¢ negatyw-
ny wplyw na zdolno$¢ firmy do przyjecia réwnouprawnienia (por. Kirton i Greene, 2010).

MobEL BADAWCZY

Niniejszy rozdzial prezentuje ramy badawcze pomocne w ocenie literatury i w stworzeniu

uproszczonego przegladu koncepcji oraz rozwazaniu kwestii teoretycznych.

RopzaJE ROZNORODNOSCI

Jasna definicja réznorodnosci przysparza naukowcom ktopotéw. By¢ moze wynika to z fak-
tu, ze termin ten dotychczas byt uzywany do opisywania znacznej liczby réznic migdzy ludZmi
(Mannix & Neale, 2005). Mozemy po prostu powierzchownie opisa¢ réznorodnos¢ jako réz-
nice demograficzne, a réznorodno$¢ na poziomie glgbszym to réznice w nastawieniu i warto-
$ciach, w ktére dana osoba wierzy (Harrison et al., 2002). Tabela 1 przedstawia przyktad roz-

winigcia takiego podejscia w bardziej ztozone, obejmujace wiele kategorii cech réznorodnosci.

Tabela 1: Kategorie i rodzaje réznorodnosci

Kategoria Rodzaj réznorodnosci

Rasa

Pochodzenie etniczne
Pleé¢

Réznice w kategorii spotecznej | Wiek

Religia

Orientacja seksualna

Sprawnos¢ fizyczna

Wyksztalcenie

Wiedza funkcjonalna
Réznice w wiedzy Wiedza specjalistyczna
i umiejetnosciach Szkolenia

Doswiadczenie

Zdolnosci
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Réznice w wartosciach Tto kulturowe
i $wiatopogladzie Swiatopoglad
Styl kognitywny
Réznice osobowosciowe Afektywnos¢
Czynniki motywujace
Réznice Staz pracy
w organizacji/spotecznosci Funkeja, stanowisko w hierarchii firmy, dziedzina etc.
Relacj
Réznice w relacjach © agf,: bRy -
Przyjaznie, zwiazki w spotecznosci
spofecznych .,
Przynaleznos¢ do grup

Zrédto: Mannix i Neale, 2005

Cechy wymienione w Tabeli 1 mozna jednak postrzega¢ na wiele sposobéw. Przyktado-
wo, model czterech warstw réznorodnosci (Gardenschwartz i Rowe, 1994) kategoryzuje te

cechy w grupy organizacyjne, zewngtrzne, wewngetrzne i osobowosciowe.

RELACJONOWANE KORZYSCI BIZNESOWE PLYNACE
Z ROWNOUPRAWNIENIA I ROZNORODNOSCI

Badania nad korzysciami biznesowymi wynikajacymi z polityki réwnouprawnienia i réz-
norodnosci w duzej mierze skupiajg si¢ na potencjalnych kosztach oraz korzysciach osiaga-
nych przez firmg dzigki zréznicowanej kadrze pracowniczej lub jej braku.

Niedawne badanie oparte na wywiadach dostarczylo wstgpnych i niepetnych danych,
ktére pokazuja, ze brak polityki réwnouprawnienia w firmie moze prowadzi¢ do duzej rota-
¢ji pracownikéw, utraty utalentowanej kadry, proceséw sadowych i pogorszenia wizerunku
przedsigbiorstwa (Ozbilgin i Tatli, 2011). Kolejne badanie, przeprowadzone wsréd pra-
cownikéw pochodzenia latynoskiego w wielu firmach, dotyczyto kosztéw dyskryminacji.
Wyniki potwierdzily, ze dyskryminacja moze mie¢ negatywne skutki: mniejsze zaangazo-
wanie w pracg, nizszy poziom zadowolenia i wyzszy poziom stresu (Sanchez i Brock, 1996).

Raport Komisji na rzecz Réwnosci Rasowej (Commission for Racial Equality) z 1995 r.

takze pokazuje, ze dyskryminacja podnosi poziom absencji w pracy. Studium przypadku

dotyczylo tu firmy budowlanej, w ktérej zastosowano polityke réwnouprawnienia, co dato
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jej przewage i przychylno$¢ klientdw, ceniacych sprawiedliwe praktyki w miejscu pracy
(Welsh et al., 1994).

Brytyjskie badanie WERS z 1998 r. dostarczyto z kolei dowodéw na poprawe wydajnosci
po zastosowaniu polityki réwnych szans. Efekt ten zostat dodatkowo wzmocniony, kiedy
zwickszyla si¢ liczba kobiet i pracownikéw z mniejszosci etnicznych. Tam, gdzie nie stoso-
wano wspomnianej polityki, pojawily si¢ krétkoterminowe skutki negatywne. Pokazuje to,
ze korzysci ptynace z polityki réwnych szans zostaty wzmocnione przez wyzsza réznorod-
noé¢é (Perotin i Robinson, 2000).

Opierajac si¢ na przegladzie publikacji i danych, Cox i Blake (1991) przedstawili szes¢
gléwnych korzysci biznesowych plynacych z réznorodnosci w miejscu pracy:

* argument kosztowy: koszt braku polityki réwnosci bedzie rést w miarg uplywu czasu;

e argument pozyskiwania zasobéw ludzkich: zarzadzanie réznorodnoscia wplynie po-
zytywnie na reputacj¢ firmy jako potencjalnego pracodawcy kobiet i mniejszosci et-
nicznych, a wigc takie firmy wybieraly najlepszych pracownikéw z szerszego grona;

* argument marketingowy: korporacje migdzynarodowe zyskaja informacje i wrazli-
wo$¢ kulturows dzigki zatrudnianiu pracownikéw pochodzacych z innych krajow,
a to przelozy si¢ na lepszy marketing;

e argument kreatywnosci: réznorodno$¢ perspektyw i mniejsze przywiazanie do sta-
rych regut dziatania zwigksza kreatywnosé;

* argument zdolnosci do rozwiazywania probleméw: réznorodnos¢ w grupach pra-
cownikéw moze pomaga¢ podejmowac lepsze decyzje i rozwigzywaé problemy dzigki

wielosci perspektyw i punktéw widzenia danego problemus;

* argument elastycznosci systemu: system dziatania staje si¢ mniej standardowy a wigk-

sza elastyczno$¢ pozwala reagowaé na zmiany w otoczeniu.

Wymienione korzysci biznesowe, ptynace z réznorodnosci sa potwierdzane przez wie-
lu autoréw (np. Subeliani i Tsogas, 2005), ktérzy sugeruja, ze wigksza réznorodno$é
moze prowadzi¢ do lepszego zrozumienia rynkéw i klientéw lokalnych, do przyciagania
i utrzymywania najlepszych pracownikéw, rozwiazywania probleméw i wigkszej elastycz-
nosci w firmach.

Mniej formalne dowody zebrano podczas wywiadéw z menedzerami i personelem firm.
W jednym z badan respondenci stwierdzili np., ze polityka réznorodnosci pozwolita im
zatrudnié i utrzymac¢ najbardziej utalentowanych pracownikéw, poprawi¢ produktywnosé,
wydajno$¢ i kreatywno$¢ w firmie, wzmocni¢ zaufanie personelu, zwickszy¢ zadowolenie
z pracy i zaangazowanie pracownikéw, poprawi¢ relacje z klientami i dostawcami, a takze
stworzy¢ pozytywny wizerunek firmy (Ozbilgin i Tadli, 2011).
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Ci sami autorzy w badaniu przeprowadzonym wsréd urzednikéw i pracownikéw firm
odpowiedzialnych za polityke réznorodnosci i réwnouprawnienia wymieniajg nastgpujace
gléwne korzysci biznesowe: zdolno$¢ do zatrudnienia i utrzymania najlepszych pracow-
nikéw (63,9 proc.); korzysci finansowe (48,1 proc.); rozwiazanie probleméw kadrowych
(47,3 proc.); ch¢é poprawy relacji z klientami (43,2 proc.) oraz poprawy jakosci produktéw
i ustug (42,6 proc.) (Tatli i Ozbilgin, 2007). Wymienione badania umozliwiajg zrozumie-
nie stanowisk teoretycznych i problematyki zwigzanej z korzysciami biznesowymi plyna-
cymi z réznorodnosci i réwnouprawnienia. Inne badania réwniez dostarczaja potwierdzen
w tym zakresie (np. Litvin, 1997; White et al., 2004; Swann et al., 2004; Subelianii Tsogas,
2005; Urwin et al., 20006).

TEZA 1: POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI I ROWNOSCI, A NIE PERSPEKTYWA OSIAGNIECIA WIEK-
SZEGO ZYSKU WYDAJE SIE BYC GEOWNYM CZYNNIKIEM WPROWADZANIA POLITYKI ROWNOUPRAW-
NIENIA. Z KOLEI POLITYKA ROZNORODNOSCI BYWA CZESCIE] MOTYWOWANA CHECIA PODNIESIENIA
WYDAJNOSCI 1 ZYSKOWNOSCI. BEZ WZGLEDU NA TO JEDNAK, CZY GEOWNYM CZYNNIKIEM JEST
POCZUCIE SPRAWIEDLIWOSCI CZY CHEC OSIAGNIECIA ZYSKU, POTENCJAL KORZYSCI BIZNESOWYCH
JEST FAKTEM.

Czy MOZNA ODDZIELIC KORZYSCI PLYNACE
Z ROWNOUPRAWNIENIA OD PLYNACYCH
Z ROZNORODNOSCI?

Niektérzy autorzy sugeruja, ze korzysci biznesowe ptynace z réwnouprawnienia réznia
si¢ od wynikajacych z wprowadzenia do firmy polityki réznorodnosci. Inni wykazuja ich

wzajemne nakladanie sig, a nawet sprzeczno$¢ intereséw.

W niniejszej publikacji rozrézniamy korzysci biznesowe powstajace gtéwnie w reakeji na

otoczenie zewngtrzne oraz te podyktowane potrzebami i naciskami wewnetrznymi'~

Pierwsze obejmujg korzysci powstajace wéwcezas, gdy firma w praktyce dziala na rzecz

zwigkszenia zréznicowania i dopasowania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia zewngtrznego.

Moga one by¢ wynikiem prowadzenia polityki réwnouprawnienia lub réznorodnosci®,

12 Zanoni et al. (2010) zauwazaja, ze mimo rosnacej liczby publikacji na ten temat, obszar ten wymaga wciaz

glebszych badar teoretycznych i konceptualnych.
13

Sa to korzysci biznesowe wynikajace z polityki i posunigé praktycznych podyktowanych checia zwigkszenia
zysku lub bardziej sprawiedliwego dzialania.
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a czynnikiem rozrézniajacym jest to, ze potencjalne korzysci sa zwiazane ze stworzeniem

przez firmy bardziej reprezentatywnej grupy pracownikow.

Wracajac do wspomnianej kategoryzacji (Cox i Blake, 1991), mozna je opisa¢ za pomoca
nastgpujacych stwierdzen:

*  Koszt stabej integracji pracownikéw rosnie w miarg zwigkszania réznorodnosci.

* Firmy moga sobie zapewni¢ najlepszych pracownikéw jedynie dzigki mozliwosci
wyboru z jak najszerszego grona kandydatéw. Przyjecie podejécia opartego na zarza-
dzaniu réznorodnoscia przyciagnie bardziej utalentowane kobiety, reprezentantéw

mniejszoéci etnicznych i innych grup.

*  Dzigki zatrudnianiu pracownikéw pochodzacych z innych krajéw firmy zyskaja in-
formacje i wrazliwo$¢ kulturowa, co przetozy si¢ na lepszy marketing. Konsumenci
staja si¢ coraz bardziej zréznicowani. Firmy musza to dostrzec, bo jezeli tego nie

zrobia, ryzykuja utrat¢ waznych rynkéw.

*  Mozna zyska¢ oszczednosci plynace z ograniczenia liczby proceséw z bytymi pracow-
nikami oraz innych kosztéw, dzigki stosowaniu si¢ do ustawodawstwa antydyskry-

minacyjnego.

TEZA 2: ZEWNETRZNE KORZYSCI BIZNESOWE MOGA SIE POJAWIC, KIEDY FIRMY LEPIEJ
ODZWIERCIEDLAJA OTACZAJACY JE SWIAT, W TYM OTOCZENIE PRAWNE.

Te korzysci biznesowe wiaza si¢ z réznorodnoscia demograficzng i cechami podlegajacy-
mi ochronie.
Drugi rodzaj korzysci, ktére nazwiemy wewnetrznymi, mozna opisa¢ za pomoca nastg-
pujacych stwierdzeni:
*  Réznorodno$¢ moze zwickszy¢ kreatywno$¢ i zdolno$é do rozwiazywania probleméw
dzigki zapewnieniu szerszej gamy perspektyw.

zieki réoznorodnosci firmy bardziej elastycznie reaguja na zmiany w otoczeniu.
* Duzick d firmy bardziej el guja y W ot

Jest to zgodne z zalozeniem, ze skupienie bardzo réznorodnej i rozproszonej wezesniej
wiedzy moze zwigkszy¢ korzysci biznesowe. Ta kategoria korzysci moze mie¢ zastosowanie

we wszystkich rodzajach réznorodnosci, nie tylko czysto demograficznej.

TEZA 3: ROZNORODNOSC SAMA PRZEZ SIE, NIEZALEZNIE OD CZYNNIKOW ZEWNETRZNYCH,
MOZE POPRAWIC WYDAJNOSC I INNE WYNIKI BIZNESOWE.
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Ponizsza ramka pokazuje, jak wybrane teorie ekonomiczne i kontekst prawny wyjasniaja
proponowane rozroznienie i podkreslaja jego znaczenie dla tworzenia odpowiedniej polityki.

Korzysci zewnetrzne i wewnetrzne

Jedna z teorii ekonomicznych dotyczacych dyskryminacji méwi, ze pracodawcy stosujacy
dyskryminacj¢ uwazaja, iz koszt zatrudnienia osoby z innej (mniejszosciowej) grupy spo-
tecznej jest relatywnie wyzszy od kosztéw rzeczywistych (Becker, 1957)'. Ta sama teoria
jednak pozwala na zalozenie, ze réznorodnos¢ moze przynies¢ korzysci biznesowe i ze za-
trudnienie pracownika z mniejszosci jest korzystniejsze od zatrudnienia osoby spoza mniej-
szosci. Jezeli pracodawca wie o tym, jest sktfonny do wprowadzania odpowiedniej polityki
w firmie, w odréznieniu od pracodawcy dyskryminujacego®.

Zgodnie z argumentacja moralna, firmy (i spoleczeristwo) powinny wicksza wage przy-
wiazywac do promowania i awansowania os6b z grup zagrozonych wykluczeniem spotecz-
nym. W naszym prostym modelu ekonomicznym oba podejscia moga na pierwszy rzut
oka wydawa¢ si¢ rownowazne. Tu jednak dochodzimy do istotnego rozréznienia migdzy
wewngtrznymi a zewnetrznymi korzy$ciami biznesowymi. Wezmy pod uwage firme, ktéra
jako istotna postrzega korzy$¢ plynaca z zatrudnienia pracownikéw z grupy mniejszoscio-
wej zagrozonej wykluczeniem spotecznym.

Zewnetrzne korzysci biznesowe: zgodnie z nasza definicja, w miar¢ podnoszenia poziomu
réznorodnosci w firmie korzysci spadaja z kazdym dodatkowym zatrudnionym przedstawi-
cielem mniejszosci. Spadng do zera, kiedy firma dojdzie do zatrudnienia personelu odzwier-
ciedlajacego ogélng populacje. Jezeli korzysci biznesowe rosna w firmach, ktére jak najlepiej
staraja si¢ odzwierciedla¢ strukturg spoleczenistwa, to zatrudnienie dalszych przedstawicieli
mniejszosci nie przyniesie dodatkowych korzysci.

Wewnetrzne korzysci biznesowe: Zatozenie brzmi, ze wyzszy poziom réznorodnosci po-
prawi zdolnosci firmy w zakresie rozwiazywania probleméw i w innych dziedzinach, nieza-
leznie od poziomu réznorodnosci ogétu spoteczenstwa.

Zalozenie to jest oderwane od koncepcji reprezentatywnosci. Jesli zwigkszony poziom réz-
norodnosci jest pozadany, to korzysci wewngtrzne moga utrzymywac si¢ nawet po osiagnie-
ciu przez firmg reprezentatywnej spotecznie kompozydji sity robocze;.

Rozrézniamy tu dwa rodzaje korzysci, ktére moga wyplywa¢ ze stosowania polityki rézno-
rodnosci i réwnouprawnienia. Reprezentacja korzysci zewngtrznych w naszym modelu jest
zblizona do podejscia afirmatywnego w organizacjach.

4 Pracodawca dyskryminujacy postrzega pensj¢ pracownika z mniejszoici jako pensje + d, gdzie d to

wsp6tezynnik dyskryminacji opisujacy uprzedzenie pracodawcy (im wyzsze d, tym wyzszy poziom uprzedzenia)
i wyzszy postrzegany koszt zatrudnienia pracownika z mniejszosci.

> Mozna ten element nazwaé wspdiczynnikiem réznorodnosci (D). W otoczeniu pozytywnie nastawionym
do réznorodnosci pracodawca postrzega pensj¢ pracownika jako pensj¢ — D (gdzie D to dodatkowa korzys¢
wynikajaca ze zwigkszenia réznorodnosci w firmie).
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Pozostaje jednak pytanie, jak wymienione kategorie zakladanych korzysci maja si¢ do
rozréznienia na argumentacj¢ moralng i oparta na zysku z Tezy 1. Ponizsza cz¢$¢ raportu
prezentuje model, ktdry taczy obie argumentacje.

TWORZENIE MODELU

Rys. 1 przedstawia uproszczony przeglad stanowisk zawartych w literaturze. W pew-
nym zakresie jest to model hybrydowy'¢, taczacy dane z literatury dotyczacej zarzadzania
zasobami ludzkimi (np. Paauwe, 2004) z modelami HPWS (High Performance Work Sys-
tems — wysokowydajne systemy pracy) i HPWO (High Performance Work Organisation
— wysokowydajna organizacja pracy).

Rys. 1: Model zewnetrznych i wewnetrznych korzysci biznesowych

Zwiekszenie réznorodnosci w spoteczeristwie | w ustawodawstwie Réznorodnosc rynku i dostawcy

Postawy Postawy

prowadzace prowadzace Rezultaty

do zewnetrznych podleelhioia Il do wykorzystania ‘ biznesowe (zysk,

korzysci W miejscu korzysci wyniki gietdowe)
pracy/zespole wewnetrznych

Postawy prowadzace
do wykorzystania
korzysci wewnetrznych

Rezultaty posrednie
(np. zadowolenie
Z pracy, zaangazowanie)

Strzatki w ramkach przezroczystych, [<->, <-, ->] oraz tréjkat [A] oznaczaja relacje mig-
dzy obszarami zainteresowania w firmie. Ramki z niebieskim tlem oznaczaja réznorodnos¢
otoczenia firmy — w spoteczenistwie i wiréd dostawcédw. Dzigki temu mozemy spojrze¢ na

dane dotyczace korzysci plynacych z réznorodnosci i réwnouprawnienia w kontekscie kate-

1 Wstgpna wersja tego modelu zostala stworzona podczas okreslania zakresu naszego raportu. Rozwinigto ja,
dodajac komentarze badaczy i uwzgledniajac spotkania z praktykami oraz naukowcami.
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gorii przedstawionych hipotetycznie w prezentacji zewnetrznych i wewnetrznych korzysci
biznesowych (Teza 1).

Przyktadowo, ramka zawierajaca postawy prowadzace do zewnetrznych korzysci przed-
stawia te praktyki i strategie, ktére firmy stosuja w celu osiagniccia reprezentatywnego
sktadu personelu. Mozemy je umiejscowi¢ na rys. 1 jako reakcje [<-] na rosnace zrézni-
cowanie w spoteczeristwie i w ustawodawstwie'’; wplywaja one i podlegaja wptywowi [<-
>], zaréwno [A — Réznorodnosci wewnatrz firmy], jak i posrednich rezultatéw, takich jak

zadowolenie i zaangazowanie. Podejscia (polityka, praktyki i strategie) mogace prowadzi¢
do zewnetrznych korzysci biznesowych w gléwnej mierze skupiajg si¢ na poziomie rézno-

rodnosci w otoczeniu zewngtrznym oraz na ustawodawstwie.

Z kolei ramki zawierajace postawy prowadzace do wykorzystania korzysci wewnetrznych
odzwierciedlajg polityke, prakeyki i strategie, ktére stosujg firmy w celu wykorzystania réz-
norodno$ci. Mozemy je umiejscowié na rys. 1 jako czynniki ulatwiajace potaczenie [->]
miedzy poziomami [A — Réznorodnosci wewnatrz firmy oraz rezultaty posrednie i/lub re-
zultaty biznesowe. Te podejscia koncentrujg si¢ przede wszystkim na poziomie réznorodno-
$ci wewnatrz firm i jej potencjale do osiagniecia korzysci biznesowych.

Teraz jestesmy gotowi do wyjasnienia potaczenia migdzy proponowanymi korzysciami
biznesowymi oraz do rozrézniania migdzy poszczegdlnymi politykami/praktykami poda-

nymi w Tezie 1.

W kategoriach postaw prowadzacych do zewngtrznych korzysci mieszcza si¢ polityki
i prakeyki, ktérymi kieruje poczucie sprawiedliwosci. Zatozenie jest takie, ze polityki i prak-
tyki utatwiajace réwny dostep (do zawodéw, wyzszych stanowisk i samego zatrudnienia),
oparty na umiejetnosciach, powinny ostatecznie prowadzi¢ do wigkszej reprezentatywnosci
spolecznej w miejscu pracym. Niektére zrodta sugeruja, ze nawet gdy w firmie obecna jest
motywacja moralna (poczucie sprawiedliwosci), zwigkszenie poziomu réznorodnosci przy-

czynia si¢ do powstania korzysci biznesowych.

TEZA 4: WSZYSTKIE POSTAWY OPARTE NA ROWNOUPRAWNIENIU ORAZ NA ROZNORODNOSCI
MOTYWOWANE MORALNIE MAJA POTENCJAL DO TWORZENIA KORZYSCI ZALICZANYCH DO ZAPREZEN-
TOWANE] KATEGORII ZEWNETRZNYCH KORZYSCI BIZNESOWYCH.

17" Razem z réznorodnoscia rynku i dostawcy.

W praktyce podejscie firmy do réznorodnosci nie musi w krétkim terminie prowadzi¢ do powstania
reprezentatywnej sily roboczej ze wzgledu na potencjalng dyskryminacje w okresie poprzedzajacym zatrud-
nienie. Obserwujemy np. rézne rezultaty edukacyjne w mniejszosciach etnicznych i wiréd kobiet (por. Urwin et
al., 2010), czego wynikiem moze by¢ odmienna od spotecznej kompozycja miejsca pracy. Takie sytuacje czgsto
powoduja wezwania do dziatari afirmatywnych zamiast podejécia opartego na poczuciu sprawiedliwosci, jednak
ostateczny cel (reprezentatywnos¢) jest w obu wypadkach taki sam.

18
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Opisywana kategoria postaw prowadzacych do korzysci zewngtrznych obejmuje postawy
poprawiajace wydajnos¢ firmy poprzez lepsze odzwierciedlenie otoczenia demograficznego
i legislacyjnego. Sa one przede wszystkim wynikiem zrozumienia, ze $wiat si¢ zmienia i dla-
tego firmy tez musza si¢ zmienia¢, jesli nie chea ponosi¢ negatywnych konsekwencji, a takze
wynikiem uwzglednienia spraw z katalogu cech chronionych.

TEZA 5: POSTAWY OPARTE NA ROZNORODNOSCI UWZGLEDNIAJACE FAKT, ZE SWIAT SIE ZMIE-
NIA I DLATEGO FIRMY TEZ MUSZA SIE ZMIENIAC, JESLI NIE CHCA PONOSIC NEGATYWNYCH KON-
SEKWENC]JI, ZALICZAJA SIE DO KATEGORII ZEWNETRZNYCH KORZYSCI BIZNESOWYCH. MOTYWO-
WANE ZYSKIEM ZWIAZANYM Z LEPSZYM ODZWIERCIEDLANIEM STRUKTURY SPOLECZENSTWA, MAJA
POTENCJAL DO PROMOWANIA I ROZWIJANIA POLITYKI ROWNOUPRAWNIENIA.,

Z kolei polityki i praktyki opisujace korzystanie z wewnetrznych korzysci biznesowych
nie obejmuja postaw wynikajacych z poczucia réwnosci i sprawiedliwosci; ich gtéwnym
motywem jest osiggniecie zysku.

TEZA 6: PODEJSCIA DO ROZNORODNOSCI ARGUMENTOWANE BIZNESOWO NIEOPARTE NA
KONCEPCJI REPREZENTATYWNOSCI DEMOGRAFICZNE] W MIEJSCU PRACY ZALICZAJA SIE DO ZDE-
FINIOWANE]J KATEGORII WEWNETRZNYCH KORZYSCI BIZNESOWYCH. TAKIE PODEJSCIA, OPARTE NA
TWIERDZENIU, ZE WIEKSZA ROZNORODNOSC PROWADZI SAMA Z SIEBIE DO WYZSZEJ WYDAJNOSCI
BIZNESOWE], MAJA POTENCJAL DO PROMOWANIA I ROZWIJANIA POLITYKI ROWNOUPRAWNIENIA,
JEDNAK NIE ZAWSZE JEST ON WYKORZYSTANY.

Mamy juz pewna jasno$¢ co do charakteru i mozliwych korzysci biznesowych, wyni-
kajacych z réznych podejs¢ do réwnouprawnienia i ré6znorodnosci. W jakims stopniu
wiemy tez, jak te réznorodne podejscia maja si¢ do polityki na rzecz réwnosci. Teraz
chodzi o to, by odpowiedzie¢ na pytanie: w ktérych obszarach naszego modelu istnieja
dowody istnienia tych podej$¢ do réznorodnosci i réwnouprawnienia, ktére prowadzg

do poprawy wynikéw biznesowych?
Zanim zajmiemy si¢ ta kwestia, wyjasnimy pozostate aspekty modelu:

e W analizowanej literaturze koncentrujemy si¢ na réznorodnosci w miejscu pracy,

w odréznieniu od réznorodnosci dostawcéw i rynkowe;.

* Réznorodno$¢ w miejscu pracy jest odzwierciedlana w postaci ,,piramidy dostgpu”
[A]. Jest ona wigksza na nizszych stanowiskach w firmach. Tak np. w firmach praw-

niczych niezmiennie obserwujemy wigksza réznorodnos¢ etniczng i piciowa na niz-
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szych szczeblach (stanowiska pomocnicze typu paralegal), a mniejsza na stanowiskach
starszych prawnikéw oraz partneréw (zob. tabele z klasyfikacjg réznorodnosci — 2012
Diversity League).

o Strzatki [<->, ->, <-] pokazuja mozliwe relacje migdzy praktyka w miejscu pracy, réz-
norodnoscia i rezultatami biznesowymi. Nie zakladamy, ze relacje te majg zawsze cha-

rakter pozytywny. Niniejszy przeglad nie wyklucza istnienia wptywu negatywnego.

* Rys. 1 nie obrazuje dynamiki relacji. Osobno jednak bierzemy pod uwagg efekty
osiggane w krétkim okresie, podczas gdy inne potrzebuja wigcej czasu, by wplynaé na

rezultaty biznesowe.

Literatura w sposdb bardzo niejasny prezentuje wykorzystanie Metryk réznorodnosci i rezul-
tatéw biznesowych. Nawet badania na wicksza skale, przeprowadzane w dtugim okresie w wie-
lu firmach, a takze badania w warunkach laboratoryjnych czgsto nie definiujg wystarczajaco
przejrzyscie wykorzystanych sposobéw pomiaru i metryk. Wyzwaniem jest tez fake, ze wiele
badani prébuje powiazac szeroki zakres potencjalnych rezultatéw biznesowych z réznymi po-

ziomami réznorodnosci®.

DowoDY NA KORZYSCI PLYNACE
Z ROWNOUPRAWNIENIA I ROZNORODNOSCI

W tej czgsci przedstawiamy dowody wplywu réwnouprawnienia i ré6znorodnosci na wy-
niki biznesowe. Skupiamy si¢ na pracach publikowanych w recenzowanych przez specja-
listéw czasopismach akademickich. Pewna role¢ odgrywaja takze dowody pojawiajace sig
w badaniach przeprowadzanych przez praktykéw, ale te przedstawimy gtéwnie w rozdziale
dotyczacym podejs¢ strategicznych.

W badaniach udato si¢ wyznaczy¢ trzy rodzaje dowodéw. Po pierwsze, rozwazamy dowo-
dy dotyczace réznorodnosci w miejscu pracy; po drugie, podsumowujemy wnioski plynace
z literatury poswigconej podejsciom i dziataniom w zakresie réwnouprawnienia, opisujemy
tez dowody dotyczace réznorodnosci w zespotach. Tam, gdzie to istotne, dla kazdego rodza-
ju dowodéw przedstawiamy gléwne aspekty metodologii.

1 Krytyczny przeglad literatury z tego punktu widzenia wymagatby osobnego opracowania — por. Aneks

i zawartg w nim krotka analizg tego zagadnienia.
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Dowopy DOTYCZACE ROZNORODNOSCI W MIEJSCU PRACY

Ta cz¢$¢ stanowi podsumowanie wynikéw badan dotyczacych zwiazku migdzy réznorod-
noscia w miejscu pracy a wskaznikami efektywnosci firmy. Podsumowania dokonuje si¢ od-
dzielnie dla kazdego rodzaju réznorodnosci demograficznej, poczynajac od réznorodnosci
plci. Dowody dotyczace réznorodnosci w miejscu pracy maja gtéwnie charakter jakosciowy.

ROZNORODNOSC PLCI W MIEJSCU PRACY

Ostatnio w Europie podnoszona jest kwestia reprezentacji plci na szczeblu kierowniczym
w duzych spétkach, zazwyczaj notowanych na gietdzie. Debata ta pokazuje wyzwania, jakie
pojawiaja si¢ podczas rozwazania dowodéw istnienia wewnetrznych i zewngtrznych korzy-

$ci biznesowych.

Raport na temat obecnosci kobiet w zarzadach spétek notowanych na londyriskiej giet-
dzie FTSE (2012 Female FTSE Board Report) wykazal, ze kobiety stanowia tylko 15 proc.
cztonkéw zarzadéw stu najwickszych spétek tam notowanych (Sealy i Vinnicombe, 2012).
Wedtug sondazu GMI dotyczacego obecnosci kobiet w zarzadach (GMI Ratings’ 2012 Wo-
men on Boards Survey™®) udzial kobiet w zarzadach spétek amerykanskich w latach 2009 —
2011 wynosit 12,6 proc. Odsetek ten jest nieco nizszy niz we Frangji (16,6 proc.) i bardzo
podobny jak w Niemczech, gdzie kobiety stanowia 12,9 proc. dyrektoréw w radach nadzor-
czych. Najlepsza pozycje zajeta Norwegia z wynikiem na poziomie 36,3 proc.?.

Dowody dotyczace réznorodnosci plei w miejscu pracy wiaza si¢ z obiema stworzo-
nymi przez nas kategoriami wewngtrznych i zewngtrznych korzysci biznesowych. Do-
wody, ktére wskazuja na to, ze korzysci biznesowe powstaja, gdy firmy maja dostgp do
wigkszego zasobu talentéw (Terjesen et al., 2009; Grosvold, Pavelin i Tonks, 2012%%),
a grupy interesariuszy sa lepiej reprezentowane (Brammer et al., 2009), dotycza kategorii
zewngtrznych korzysci biznesowych. Dowody na to, ze bardziej zréznicowane zarzady
wykazuja si¢ wyzsza efektywnoscia, niezaleznie od korzysci, jakich mozna by oczekiwa¢
po lepszej reprezentacji grup interesariuszy (Higgs 2003; Tyson 2003), odzwierciedlaja
kategori¢ wewnetrznych korzysci biznesowych. Podobnie niektérzy badacze wskazuja na
znaczace roznice w podejsciu kobiet i mezczyzn do zarzadzania (Marshall, 1984; Gherar-
di, 1995; Wajcman, 1998) oraz na fakt, ze réznorodno$¢ tych podejs¢ przynosi korzysci.

2 Gladman, K. i Lamb, M. (2012), GMI Ratings’ 2012 Women on Boards Survey, marzec.
21 Zaréwno Francja (2010), jak i Norwegia (2006) wprowadzity ustawodawstwo, ktére nakazuje zwigkszenie
reprezentacji kobiet w zarzadach spétek.

2 Grosvold, J., Pavelin, S. i Tonks, I. (2012), Gender diversity on company boards, Voxeu.
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Szeroko cytowane badanie McKinseya® pokazuje, ze europejskie spétki notowane na
gieldzie, ktore charakteryzujq si¢ wigksza réznorodnosci plci na najwyzszych stanowiskach,
osiagaja wyniki lepsze niz $rednia dla danego sektora. Wedtug badania zwrot z kapitatu ta-
kich firm wynosit 11,4 proc., podczas gdy $rednia to zaledwie 10,3 proc. Co wigcej, przed-
sigbiorstwa te cieszyly si¢ réwniez wzrostem cen akcji na poziomie 64 proc., przy Sredniej
47 proc. [miedzy rokiem 2005 a 2007]. Virccom Consulting?* wskazuje na to, ze wigksza
réznorodnos¢ rasowa i réznorodnos¢ plci w zarzadach spotek wiaze si¢ ze zwrotem na po-

ziomie 16,2 proc. w ciagu pigciu lat, gdy tymczasem $rednia dla calej gospodarki jest nizsza.

Wyniki te pozwalaja stwierdzié, ze wyzszy stopieri réznorodnosci plci pozytywnie wplywa
na efektywnos¢ firmy. Podazajac za wskazéwkami zawartymi w Zielonej Ksiedze brytyj-
skiego Ministerstwa Finanséw i Gospodarki (HM Treasury’s Green Book®), zyczylibysmy
sobie jednak namacalnych dowodéw na istnienie zwiazku przyczynowego. Zdobycie ich
wymagatoby uwzglednienia innych réznic mi¢dzy firmami, by mozna bylo poréwnac je,
stosujac identyczne zasady oceny. Przyktadowo, czgsto okazuje si¢, ze mtodsze firmy rosna
(przecigtnie) szybciej niz firmy starsze (Haltiwanger, Jarmin i Miranda, 2010; Neumark
et al., 2008), a male firmy charakteryzuja si¢ wickszym odsetkiem kobiet niz firmy duze
(Urwin, 2011; 2012). Mozliwa jest sytuacja, w ktérej mlodsze (gtéwnie mniejsze) firmy
o wigkszej réznorodnosci plci rozwijaja si¢ szybciej niz inne przedsigbiorstwa. W tej sytuacji
mieliby§my do czynienia z korelacja mi¢dzy réznorodnoscia plci i wynikami firmy, ale te
dwie zmienne nie bylyby bezposrednio powiazane. Zwiazek migdzy nimi istniatby wytacz-
nie dlatego, ze obie skorelowane s3 z wiekiem firmy. Nie da si¢ odrézni¢ takiego przyktadu
korelacji od przyktadu, w ktérym réznorodno$é ma bezposredni wplyw przyczynowy na
wyniki firmy.

Jedna z niewielu prac badajacych bezposredni zwigzek miedzy réznorodnoscia plci w za-
rzadach a wynikami firmy jest praca Aherna i Dittmara (2011)%, ktdrzy potraktowali zmia-
n¢ norweskiej polityki w latach 2003 — 2008 jako naturalny eksperyment. W tym okresie
w Norwegii wprowadzono kwoty, ktére zobowiazaly firmy do tego, by w ich zarzadach za-
siadato przynajmniej 40 proc. kobiet. W rezultacie zakres zmian, jakie musiaty wprowadzi¢
firmy, zalezat od tego, ile kobiet zatrudnialy one przed zmiang prawa.

Autorzy badan stwierdzili, ze w firmach, w ktérych wzrost udziatu kobiet w zarzadach byt
najwigkszy, cena akgji oraz zysk operacyjny spadly. Okazato si¢ takze, ze wzrosta liczba za-

% Desvaux, G., Devillard-Hoellinger, S. i Baumgarten, P. (2007), Women Matter: Gender Diversity, a Cor-
porate Performance Driver, Nowy Jork: McKinsey and Company.

24  Przytoczono za: Rzadowe Biuro ds. Réwnouprawnienia (2010), The case for equality — draft report for
Phases 1 & 2, kwiecier 2010.

25 HM Treasury (2003; 2011: s. 53), The Green Book: Appraisal and Evaluation in Central Government,
Londyn TSO.

26  Ahern, K. i Dittmar, A. (2011), “The Changing of the Boards: the impact on firm valuation of mandated
female board representation”, Stephen M. Ross School of Business, Working Paper Series.
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rzadéw z mtodszymi i mniej doswiadczonymi cztonkami. Dowody te odnosza si¢ jednak ra-
czej do krétkofalowego wplywu wprowadzenia kwot, a nie do jego wplywu na zwigkszenie
réznorodnosci plei. Wprowadzenie kwot postuzylo nam jako naturalny eksperyment, ale
takze zmienito nasze pytanie na: jaki jest wpltyw ustawowego (przymusowego) zwigkszenia
réznorodnosci plei?”. Wyniki badania wyjasniataby zbyt mata liczba kobiet o odpowiednim
dos$wiadczeniu, ktére moglyby obja¢ kluczowe stanowiska.

W niedawnym raporcie Deutsche Bundesbank? zastosowano metody bardziej odpo-
wiednie do okreslania przyczyn wptywu skfadu zarzadu na podejmowanie przez firme ryzy-
ka, nie zmieniajac przy tym charakteru stawianego pytania®®. Autorzy stwierdzili, ze zmiany
w zarzadach, ktére prowadza do zwigkszenia reprezentacji kobiet, $cisle wiaza si¢ z wyzszym
poziomem podejmowanego ryzyka. Wniosek ten wyjasni¢ moga wyniki badari Bootha
i Nolena (2009, 2009a), ktérzy wykazali, ze réznice w podejsciu do ryzyka si¢ zmniejszaja,
gdyz ,kobiety sa tak samo ambitne i gotowe do podejmowania ryzyka jak mezezyzni, gdy
tylko sa w otoczeniu innych kobiet”.

Wskazuje to na skomplikowany i potencjalnie przypadkowy charakter wszelkich wnio-
skéw plynacych z badani przeprowadzanych w bardzo ztozonym $rodowisku pracy i kon-
tekscie gospodarczym. Na przyktad w obecnej sytuacji ryzykowne zachowania w sektorze
bankowosci nie s mile widziane, gdy tymczasem przed rokiem 2008 podejmowanie ryzyka
czgsto wiazalo si¢ z lepszymi rezultatami.

ROZNORODNOSC WIEKOWA W MIEJSCU PRACY

Przyjrzyjmy si¢ dowodom na zwiazek migdzy réznorodnoscia wiekowa pracownikéw
a wynikami biznesowymi. Dowody, ktére omawiamy, wiaza si¢ gtéwnie z kategoria ze-
wnetrznych korzysci biznesowych. Ze wspomnianego raportu Deutsche Bundesbank wy-
nika, ze miodsze osoby w zarzadach sa bardziej sklonne do podejmowania ryzyka, a inne
badania skupiajg si¢ raczej na analizie korzysci plynacych z przyciagania i zatrzymywania

starszych pracownikéw, a nie na réznorodnosci wieckowej jako takiej.

Z raportu sporzadzonego niedawno dla stowarzyszenia Chartered Institute of Personnel
and Development (CIPD) [2012] wynika, ze brytyjscy pracownicy w ciagu kolejnych dzie-
sigciu lat beda musieli wypetni¢ 13,5 mln wakatéw na rynku pracy, a w tym samym czasie
szkoty i uczelnie ukonczy zaledwie 7 mln uczniéw.

27 Berger, A., Kick, T. i Schaeck, K. (2012), “Executive board composition and bank risk taking”, Dokument
dyskusyjny nr 03/2012.

28  Stosujg metodg difference-in-difference, by okresli¢ zwiazek migdzy zmieniajacym si¢ sktadem zarzadéw
a wynikami firmy, skupiajac si¢ na obowiazkowym przechodzeniu na emeryturg cztonkéw zarzadu.
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Raport opracowany dla Institute of Dire¢tors (2009) pokazuje, ze umiejgtnosci i doswiad-
czenie starszych pracownikéw majg zasadnicze znaczenie dla utrzymania jakosci w przemy-
$le wytwérczym. Z drugiej strony zatrudnianie starszych pracownikéw blokuje rekrutacje
i rozwoj kariery mlodszej kadry (Parry i Harris, 2011). I rzeczywiscie — niedawne badanie,
takze na zlecenie CIPD, wykazalo, ze 23 proc. pracodawcéw spodziewa si¢ w przyszlosci
zatrudni¢ mniej os6b wskutek likwidacji przepisu zobowiazujacego do odsylania na emery-
turg pracownikéw osiaggajacych wiek emerytalny (2011).

Ten sam raport CIPD porusza takze kwestie zwiazane z tym, ze ludzie starsi stanowig
niewykorzystane zrédfo pracy (s. 4), ze w dzisiejszych czasach ludzie zyja i sa sprawni co-
raz dtuzej oraz ze wspélczynnik obciazenia demograficznego (czyli stosunek oséb w wieku
produkcyjnym do oséb w wieku nieprodukcyjnym) si¢ pogarsza. Z raportu wynika, ze do
zalet starszych pracownikéw nalezg doswiadczenie, elastycznosé, lojalnos¢ oraz dobra jakosé
obstugi klienta, chociaz twierdzenie to nie jest poparte zadnymi badaniami empirycznymi.

Australijskie badanie akademickie (Brooke, 2003), wykorzystujace dane z archiwalnego
sondazu, wykazato, ze zatrudnianie starszych pracownikéw generuje wyzsze koszty netto
niz zatrudnianie ich mlodszych kolegéw, gdyz korzysci zwiazane z rekrutacjq i szkoleniem
réwnowazy wicksza liczba nieobecnosci z powodu urazéw w miejscu pracy. Amerykariska
praca akademicka (McNaught i Barth, 1992) oparta na studium przypadku sieci hoteli
Days Inn wykazata jednak, ze starsi pracownicy kosztuja nieznacznie wigcej niz mlodsi, ale

réwnowaza to inne korzysci ptynace z ich zatrudniania.

ROZNORODNOSC ETNICZNA W MIEJSCU PRACY

Dowody na zwiazek miedzy réznorodnoscia etniczng a lepszymi wynikami biznesowymi
zakwalifikowaé¢ mozna do obydwu stworzonych przez nas kategorii korzysci.

Scott stwierdza w przegladzie (2011)%, ze w Stanach Zjednoczonych znalez¢é mozna roz-
maite dowody (Richard, 2000; Erhardt, et al., 2003; Herring, 2009) na to, ze istnieje po-
zytywna korelacja migdzy réznorodnoscia etniczng na poziomie zarzadu i wéréd personelu
oraz rentownoscia firmy — tak jak to jest w wypadku réznorodnosci pici i opisanych wyzej

dowodéw przedstawionych przez Virtcom Consulting.

W Wielkiej Brytanii badanie stu najwigkszych spétek notowanych na londyriskiej gieldzie
FTSE wykazato zwiazek migdzy catkowitq wartoscig akeji sp6tki i zatrudnianiem dyrekto-
réw reprezentujacych srodowisko mniejszosci etnicznych (Singh, 2007). Studium przypad-
ku Rabobank Nederland (Subeliani i Tsogas, 2005) pozwolilo stwierdzi¢, ze w rezultacie

29

Scott, D. (2011), Equality and Diversity — a Good Business Proposition?, mimeo.
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zwigkszenia réznorodnosci etnicznej wiréd personelu udalo si¢ firmie zwigkszy¢ swoj udziat

w rynku wsréd zamieszkujacej kraj mniejszosci etnicznej.

Badania wykazuja czgsto pozytywny wplyw réznorodnosci etnicznej w niektérych oko-
licznosciach biznesowych. Richard et al., (2003) opisuja zwiazek migdzy zwickszong rézno-
rodnoscia etniczng oraz wickszym zwrotem z kapitatu bankéw, ktére obierajg innowacyjna
strategi¢. Richard (2000) wskazuje takze na pozytywny zwiazek migdzy réznorodnoscia
etniczng personelu a produktywnoscia w firmach. McKay et al., (2008) dowodza, ze rézno-

rodno$¢ do pewnego stopnia niweluje réznice w wynikach sprzedazy.

Inaczej niz w wypadku réznorodnosci plci, nie przeprowadzono badan, ktére skupiatyby

si¢ na ustaleniu przyczynowego wplywu réznorodnosci etnicznej na wyniki biznesowe.

NIEPEtNOSPRAWNOéC, RELIGIA T ORIENTACJA SEKSUALNA

Istnieje bardzo niewiele badani poswigconych wplywowi niepetnosprawnosci, religii i orien-
taqji seksualnej kadry na wyniki biznesowe firmy. W wielu wypadkach przyczyna jest brak
danych. Tylko nieliczne firmy sektora prywatnego gromadza systematyczne i przydatne dane
dotyczace religii i orientacji seksualnej (zob. np. 2012 Diversity League Tables). Nawet jesli
to czynia, odsetek odpowiedzi bywa bardzo niski. Dane dotyczace niepelnosprawnosci czgsto

trudno jest analizowa¢, gdyz zglasza je sam personel i obejmuja szerokie spektrum schorzen.

Te same ograniczenia dotycza takze danych dostgpnych publicznie. Istniejg badania nad
orientacja seksualng przeprowadzane z perspektywy ekonomicznej®, ale nie zglebiaja one
korzysci biznesowych plynacych z tego rodzaju réznorodnosci w firmie. Badania nad wpty-
wem wyznawanej religii sa stosunkowo nowe — kwestia wyznania poruszana jest w regular-
nie przeprowadzanych badaniach, np. badaniu kadry pracowniczej (Labour Force Survey),
dopiero od wiosny 2004 .

Niekt6rzy badacze przyjmuja jednak szeroka definicje réznorodnosci w miejscu pracy, nie
ograniczajac si¢ tylko do konkretnych kategorii spotecznych, takich jak ple¢ czy tozsamos¢
etniczna. Uznaja, ze rezultaty takich badari dotycza wszystkich rodzajéw réznorodnosci,
w tym odnoszacej si¢ do niepetnosprawnosci, orientacji seksualnej i religii. Joshi (2006) do-
wodzi np., ze sktad demograficzny zespotu i demografia firmy wzajemnie na siebie oddzia-
tuja, wplywajac na zakres i charakter zewngtrznych sieci organizacji, co nast¢pnie korzystnie
odbija si¢ na rezultatach sprzedazy.

Ponadto prace praktykéw oraz studia przypadku (rozdzial ,Podejécia strategiczne”) ilu-
struja, jak religia, niepelnosprawnos¢ i orientacja seksualna moga wplywa¢ na wyniki firmy.

3 Frank, J. (2006), “Gay Glass Ceilings”, Economica, Vol. 73, nr 291; s. 485-508.



36 PRZEGLAD LITERATURY AKADEMICKIEJ

ROZNORODNOSC W MIEJSCU PRACY

Wiele dowodéw na zwiazek migdzy réznorodnoscia w miejscu pracy i wynikami firmy
ma charakter jakosciowy i/lub formg studiéw przypadku (Monks, 2007; Shen et al., 2009).
Studia przypadku dowodza sprzecznosci zgromadzonych w badaniach dowodéw na syste-
matyczny wplyw réznorodnosci na wyniki firmy (Kochan et al., 2003). Wplyw ten tagodza
kontekst organizacyjny i procesy zarzadzania.

DowobyY DOTYCZACE PODEJSC
DO ROWNOUPRAWNIENIA W MIEJSCU PRACY

Rozwazamy dowody potencjalnego wplywu postaw promujacych réwnouprawnienie na
wyniki firmy.

W ostatnim dwudziestoleciu powstato wiele pozycji traktujacych o mozliwym zwiaz-
ku migdzy praktykami w zakresie zarzadzania relacjami pracowniczymi lub zarzadzania
zasobami ludzkimi (Human Resource Management [HRM]) i wynikami firmy (Arthur,
1994; Barney, 1995; Ichniowski, et al., 1997; Becker i Gerhart, 1996; Ramsay et al.,
2000; Hope et al., 2005). Te poswigcone ocenie dziatan z zakresu HR prace skupiaja si¢
czgsto na potencjalnym wplywie promowania elastycznosci, réwnego traktowania i in-
nych nowoczesnych praktyk na wyniki biznesowe (Huselid, 1995; Purcell, 1999; Appel-
baum at al., 2000; Sung i Ashton, 2005). Standardowe podejscie obierane w tych bada-
niach opiera si¢ na powiazaniu réznych dziataii podejmowanych w miejscu pracy w celu

stworzenia parametréw, ktdre nast¢pnie zestawiane sg z wynikami biznesowymi firmy.

Dane z sondazu badajacego stosunki pracownicze (Workplace Employment Relations Su-
rvey [WERS]) wskazuja, przyktadowo, ze w 2004 r. 20-25 proc. wszystkich pracodawcéw
monitorowalo proces rekrutacji, by zagwarantowaé réwne szanse obu plciom, wszystkim
mniejszo$ciom etnicznym, grupom wiekowym i osobom niepetnosprawnym. Jedli chodzi
o zachowanie réwnowagi migdzy zyciem prywatnym i zawodowym, wigkszo$¢ pracodawcéw
oferowata podwladnym mozliwo$¢ zmniejszenia (70 proc.) lub zwickszenia wymiaru pracy
(57 proc.), a prawie potowa zmiang systemu pracy (Kersey et al., 2005). Liczne badania em-
piryczne wykorzystuja WERS i inne bazy danych do zbadania zwiazku miedzy dziataniami
dotyczacymi relacji pracowniczych a lepszymi wynikami firmy (Forth i Rincon-Aznar, 2008).

Przeprowadzona przez O’Connella i Russella (2005) analiza danych irlandzkiego bada-
nia dotyczacego zwiazku polityk promujacych réwne szanse w miejscu pracy oraz zado-
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wolenia i zaangazowania pracownikéw wykazala np., ze relacja ta jest bez watpienia silna
i ma charakter pozytywny. Uwzgledniajac inne czynniki, nie udalo si¢ jednak znalezé
dowodéw na to, ze réwne szanse w miejscu pracy znaczaco wplywaja na zadowolenie lub

zaangazowanie pracownikéw.

Badanie ekonometryczne zwigzku migdzy strategiami i dziataniami promujacymi réw-
ne szanse oraz wynikami biznesowymi, ktére na zlecenie Ministerstwa Pracy i Zabez-
pieczenia Spotecznego przeprowadzili Riley, Metcalf i Forth (2008), wykazato, ze udo-
wodnienie znacznych lub rozlegtych korzysci jest nie tylko skomplikowane, ale takze
trudne. W analizie nie znaleziono jednak dowodéw na to, ze strategie i dziatania wiaza
si¢ z kosztem netto dla firm. Wykazano natomiast, ze korzysci pojawiaja si¢ raczej w du-
zych organizacjach. Badacze zauwazyli, ze charakter badanych korzysci biznesowych jest

ograniczony oraz ze konieczne sa dalsze badania w tym zakresie.

Niektére pozycje skupiaja si¢ na kwestiach tradycyjnie kojarzonych z réznorodnoscia
plci i rtéwnowaga miedzy zyciem prywatnym i zawodowym (work — life balance [WLB]).
De Menezes i Kelliher (2011) przeprowadzili systematyczny przeglad dowodéw na korzy-
§ci plynace z pracy w trybie elastycznym. Efekt: zetawienie zgromadzonych dowodéw nie
pozwala Stwierdzic, ze elastyczny czas pracy przynosi korzysci. Dex i Scheibl (2001) przyjrze-
li si¢ natomiast korzysciom ptynacym z elastycznego i przyjaznego rodzinom trybu pracy
w dziesi¢ciu matych i §rednich firmach oraz czterech duzych organizacjach. Stwierdzili, ze
male i $rednie przedsi¢biorstwa moga z wprowadzenia elastycznego trybu pracy czerpaé
korzysci biznesowe. Co ciekawe, wigkszy stopieni elastycznosci mozliwy jest w niewiel-
kich firmach, gdzie relacje sq jasne, a warunki pracy przejrzyste.

Armstrong et al., (2010) metoda ankiety przebadali zwigzek migdzy systemami pracy
o wysokiej efektywnosci i dziataniami w zakresie zarzadzania réznorodnoscia oraz pro-
duktywnoscig. Okazalo si¢, ze zarzadzanie réznorodnoscia w polaczeniu ze stosowaniem
systeméw pracy o wysokiej efektywnosci skutkuje jeszcze wigkszymi zyskami. Firmy, kt6-
re zarzadzaly réznorodnoscia, mogly si¢ pochwali¢ wysokim poziomem wydajnosci oraz
mniejszg rotacjg pracownikéw. Gdy stawialy jednoczesnie na systemy pracy o wysokiej
efektywnosci oraz zarzadzanie réznorodnoscia, potaczenie to wiazato si¢ w 13,2 proc.
z wigksza wydajnoscia, w 8,8 proc. z wigksza innowacyjnoscia personelu oraz w 8 proc.
ze zmniejszona rotacja pracownikéw.

W nieco innym badaniu Wright et al. (1995) przeanalizowali, w jaki sposéb infor-
macja o przyznaniu nagrody za wzorcowe programy dziataii wspierajacych grupy dys-
kryminowane (jako przyklad skutecznego zarzadzania réznorodnoscia) oraz informacja
o przyznaniu odszkodowania za dyskryminacj¢ wplywa na wyceng udziatéw spétki (z
wykorzystaniem metodologii badania wptywu zdarzenia).
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Badacze wykazali, ze informacja o przyznaniu nagrody moze prowadzi¢ do powstania
wickszej przewagi konkurencyjnej (wyzszej ceny udzialéw), a informacja o przypadku dys-

kryminacji moze sprawi¢, ze nie bedzie mozliwe zdobycie takiej przewagi.

Sung i Ashton (2005) znalezli dowody na korzystny wptyw praktyk w zakresie wysokiej
efektywnosci (High-Performance Work Practices [HPWP]) na ogélne wyniki firmy, zaan-
gazowanie i wydajnos¢. Z drugiej strony przeprowadzone w 2004 r. badanie DTT i CIPD
wykazato stabszy zwiazek migdzy HPWDP, réznorodnoscia w miejscu pracy i réwnowaga
migdzy zyciem prywatnym i zawodowym. Przeglady literatury (zob. np. Boselie i Paauwe,
2005) sugeruja, ze wcigz nie jest jasne, jakie wnioski mozna wyciagna¢ z tych badar.

Armstrong et al. (2010) takze krytykuja bazg dowodowa: Konkretne dowody na ostatecz-
ne korzysci plynqce z zarzqdzania réznorodnosciq i réwnouprawnieniem (...) sa duzo mniej
oczywiste, a gdy udaje si¢ znalezé wstgpny dowdd, okazuje sig, ze dotyczy on konkretnego kon-
tekstu (...). Stosunkowo niewiele jest rwardych danych, ktdre praemawiatyby za twierdzeniem,
Ze inicjatywy promujgce réznorodnosé i réwnouprawnienie korzystnie wplywajg na wyniki fir-

my (s. 978).

Pokazuje to, jak wazna jest stosowana metodologia. Po pierwsze, dowody na wplyw stra-
tegii z reguly rzucaja niewiele $wiatta na wplyw réznorodnosci, ktdra dana strategia promu-
je. Ponadto na badania, ktérych celem jest okreslenie wptywu zadeklarowanych strategii
i praktyk, niekorzystnie wplynaé moze obierane przez wiele firm podejscie ,,pustej skorupy”
(Empty Shell Approach) [Noon and Hoque, 2004]. Jesli przedsigbiorstwa decyduja si¢ na
strategi¢, w ktorej dziatania na rzecz réznorodnosci istniejg tylko na papierze, wykorzy-
stywane w badaniach wskazniki nie uchwyca zwiazku miedzy dziataniami promujacymi
réznorodno$¢ a wynikami biznesowymi.

Po drugie, podejécia metodologiczne obierane w niektérych badaniach, zeby ustali¢
prawdziwy wplyw [przyczynowy] réznorodnosci na wyniki biznesowe, rzadko moga spro-
sta¢ skomplikowanemu charakterowi srodowisk pracy, dlatego czgsto pomijajg niektére
zmienne, co prowadzi do btednych szacunkéw. W istocie mamy do czynienia z wieloma
skomplikowanymi wspétzalezno$ciami miedzy strategia, dziataniami, stopniem réznorod-

nosci, wynikami posrednimi i wynikami biznesowymi®'.

31 Jesli chodzi o strong techniczna, wyniki posrednie, stopieri réznorodnosci oraz sama strategia sa potencjal-

nie endogeniczne. Standardowe metody szacowania skutkowalyby zatem bl¢dnymi wynikami. Istnieje stosun-
kowo prosta, dwustopniowa metoda radzenia sobie z endogenicznoscia w sytuacji, gdy zmienna zalezna badz
niezalezna jest typu ciaglego, ale procedury takie nie sg z reguly spéjne z kategorycznymi zmiennymi endogeni-
cznymi. Aby uchwyci¢ zwiazki, jakie tu rozwazamy, musieliby$my stworzy¢ wielowymiarowy model, wyjasniajac
mozliwo$¢ wystapienia bledéw, ktére nalezatoby skorelowaé w réznych naszych réwnaniach strategicznych.
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ROWNOUPRAWNIENIE W MIEJSCU PRACY

Utworzenie bardziej réznorodnego $rodowiska pracy moze wiaza¢ si¢ z kosztami. Ist-
nieja dowody, ze da si¢ tego uniknag, jedli stosuje si¢ odpowiednie strategie na rzecz réw-
nouprawnienia i réznorodnosci. Strategie te utatwia przeksztatcenie miejsca pracy w réz-
norodne $rodowisko, ktére bedzie bardziej reprezentatywne. Istnieje zatem mozliwo$é
czerpania korzysci biznesowych z réwnouprawnienia i réznorodnosci.

DowobyY DOTYCZACE ROZNORODNOSCI
ZESPOLOW I GRUP

Jaki jest wplyw réznorodnosci zespotéw badz grup na wyniki biznesowe? Poswigcona
temu zagadnieniu literatur¢ przypisa¢ mozna kategorii wewngtrznych korzysci bizneso-
wych. Przytaczane przez nas badania testujace zalozenie, ze zwickszona réznorodnosé
prowadzi do lepszych wynikéw biznesowych (ze szczegdlnym naciskiem na rozwiazywanie
probleméw), niemal bez wyjatku przeprowadzano w warunkach kontroli nad czynnikami
srodowiskowymi (w ramach badan eksperymentalnych badz quasi-eksperymentalnych), co
pozwolito unikna¢ niektérych opisanych powyzej probleméw z metodologia.

McLeod i Lobel (1992) opierajg si¢, przyktadowo, na eksperymencie z udziatem 137 stu-
dentéw i poréwnuja wyniki burzy mézgéw w zréznicowanych i jednolitych pod wzgledem
etnicznym grupach. Okazalo si¢, ze pomysly grup heterogenicznych sa bardziej wartoscio-
we. Nie zanotowano jednak wplywu réznorodnosci etnicznej na liczbg przedstawianych
pomystéw. Autorzy zauwazyli, ze samo zwigkszenie réznorodnosci — bez zadnych dziatan
towarzyszacych — nie musi mie¢ pozytywnych skutkéw oraz ze kreatywnos¢ nie musi wzro-
snaé, jedli cztonkowie grupy nie beda odpowiednio dobrani pod wzgledem umiejgtnosci
i nie beda sie dobrze znali.

Riordan i Shore (1997) dowodza, ze stopiert podobienistwa jednostki do grupy moze wpty-
waé na jej nastawienie do pracy i zachowanie. Na podstawie badania przeprowadzonego na
1554 pracownikach duzej firmy ubezpieczeniowej wykazali, ze na produktywnos¢ grupy, jej
zaangazowanie i mozliwosci awansu wplywa wylacznie podobieristwo pod wzgledem rasy
i pochodzenia etnicznego. Zaznaczyli przy tym jednak, ze wyniki sa bardziej ztozone, niz
oczekiwano. Uczestnicy grup skladajacych si¢ gtdwnie z 0sob rasy biatej prezentowali bar-
dziej pozytywna postawe niz uczestnicy grup skupiajacych przede wszystkim reprezentantéw
mniejszosci, lecz w wypadku uczestnikéw o pochodzeniu afroamerykariskim lub latynoskim
ta tendencja si¢ nie potwierdzita. Nie odnotowano natomiast zadnego wplywu réznic plci

na wyniki.
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O’Reilly, Williams i Barsade (1997) wykorzystali dane z badan przeprowadzonych
wsrdd 32 zespotéw projektowych duzego producenta z branzy odziezowej i udato im sig

potwierdzié:
* negatywny wplyw réznorodnosci na procesy grupowe;
* negatywny wplyw konfliktéw na zdolno$¢ grupy do wdrazania rozwigzan;

*  pozytywny wplyw réznorodnosci na wyniki grupy po zapanowaniu nad negatywnym
wplywem konfliktéw na wyniki.

Millhous (1999) wykorzystal wywiady jakosciowe, by zbada¢ doswiadczenia Rosjan
i Amerykanéw bedacych cztonkami wspétpracujacych ze soba grup. Okazalo sig, ze réznice
kulturowe moga utrudniaé wspétprace, ale z grup heterogenicznych plyna takze korzysci.
Réznice w kulturze nie musza zapowiada¢ porazki, konfliktu czy innych negatywnych re-
zultatéw, a wigkszo$¢ grup oceniona zostata pozytywnie i okazata si¢ produktywna.

Stahl et al. (2009) usitowali zestawi¢ wyniki wezesniejszych badan, wykorzystujac me-
taanaliz¢® 108 badari empirycznych. Wykazali, ze réznorodnos¢ kulturowa prowadzi do
zahamowania proceséw grupowych poprzez konflikty i nizszy poziom integracji spotecznej,
lecz jednoczesnie stymuluje procesy dzigki wyzszemu poziomowi kreatywnosci i zadowole-
nia. Wplyw réznorodnosci kulturowej rézni si¢ zatem w zaleznosci od kontekstu.

Badacze wysnuli teorig, ze zwigkszona réznorodnos$¢ prowadzi zaréwno do wzrostu mysle-
nia dywergencyjnego, ktére wzbogaca grupeg o réznorodne wartosci i pomysly, jak i spadku
myslenia konwergencyjnego, ktére jednoczy grupe wokét wspélnych celéw, zaangazowania
czy wnioskéw. Zauwazyli takze, ze wickszo$¢ badari nad wplywem réznorodnosci kulturo-
wej na wyniki grupy podkresla negatywny efekt tej relacji, podczas gdy warto przyjrzeé sie
takze aspektom pozytywnym.

Badacze uznali na koniec, ze zespoly wielokulturowe, ktére charakteryzuja si¢ réznicami
w doswiadczeniu, modelach mentalnych, sposobie postrzegania i przetwarzaniu informacji
podczas oceny probleméw, korzystaja z wigkszej liczby strategii oraz dysponujg szerszy-
mi ramami odniesienia w zakresie potencjalnych zwiazkéw przyczynowo-skutkowych, co
pozwala im podejmowaé bardziej swiadome dziatania. Wszystko to prowadzi do wzrostu
kreatywnosci. Ponadto istnieje duza szansa, ze cztonkowie zespotu réznorodnego kultu-
rowo nie przestang kwestionowaé pomystéw i przedstawia¢ nowych propozycji, podczas
gdy zespét monokulturowy osiagnie poziom nasycenia i doswiadczy syndromu grupowego
myslenia. Chociaz wigkszo$¢ badari wykazuje, ze interakcje sa bardziej zadowalajace, gdy
zachodza migdzy ludZmi z jednej kultury, badaczom udalo si¢ ustali¢ pozytywny zwiazek

miedzy réznorodnoscia kulturowa a zadowoleniem czlonkéw zespotu. Zauwazyli, ze moze

3 Metaanaliza to forma analizy, ktora bierze pod uwagge wyniki istniejacych juz badan empirycznych oraz —

z uzyciem metod statystycznych — zestawia je ze soba.



ANALIZA KORZYSCI BIZNESOWYCH PLYNACYCH Z ROWNOUPRAWNIENIA T ROZNORODNOSCI 41

to wynika¢ z faktu, iz réznorodno$¢ zaspokaja potrzeby jednostek w zakresie urozmaicenia,
rozwoju i przygody.

Kilkoro badaczy dowiodlo, ze wplyw réznorodnosci w zespotach zmienia si¢ z biegiem
czasu. Watson et al. (1993) postuzyli si¢ np. eksperymentem przeprowadzonym wsréd
173 studentéw ostatnich lat studiéw licencjackich na kierunku zarzadzania na duzym
uniwersytecie, ktérych podzielono na 36 grup roboczych. Podczas wykonywania pierw-
szych zadan mniej zréznicowane grupy osiagaly lepsze rezultaty niz grupy heterogenicz-
ne, ktére zglaszaly klopoty z osiaganiem porozumienia czy wspélpraca. Wiazato si¢ to
z gorszymi wynikami grup heterogenicznych przez pierwsze dziewig¢ tygodni. Jesli chodzi
o problemy i proponowane rozwiazania, po uptywie tego czasu wyniki grup si¢ zréwnaly,
przy czym grupy jednorodne utrzymaty prowadzenie w zakresie og6lnych wynikéw pracy.
Wyniki te zaczely si¢ polepsza¢é w obu rodzajach grup, az wreszcie — w 13. tygodniu — si¢
zréwnaty. Na koniec badania (tydziel 17.) grupy réznorodne staly si¢ bardziej efektywne
w identyfikowaniu probleméw i proponowaniu rozwiazan, a ogélne wyniki pracy utrzy-
maly si¢ na rtéwnym poziomie w obu rodzajach grup.

Chatman i Flynn (2001) wykorzystali podobna metodologi¢, by przeprowadzi¢ eks-
peryment z udziatem 119 studentéw oraz 161 pracownikéw duzej amerykanskiej firmy
$wiadczacej ustugi finansowe. Badacze wykazali, ze wigksza réznorodnoé¢ demograficzna
zmniejsza poziom wspotpracy w grupie, ale z biegiem czasu efekt ten staje si¢ coraz mniej
widoczny. Jednostki rézniace si¢ pod wzgledem demograficznym od innych cztonkéw
grupy pod wptywem kontaktu z nimi zmienialy si¢ i otwieraly na wspétprace. Wspot-
praca okazata si¢ trwalsza w grupach o mniejszym zréznicowaniu. Na zwiazek strukeury
grupy i wynikéw, jakie osiaga, wplyw maja normy dotyczace wspétpracy. Jesli np. norma
kulturowa danej grupy jest mniej Scista wspétpraca, wplyw réznorodnosci bedzie mniej
pozytywny.

W kilku pracach oméwiono poziomy réznorodnosci w zespotach i stwierdzono, ze réz-
ne rodzaje réznorodnosci moga wywiera¢ rézny wplyw na wyniki grupy. Harrison i Klein
(2007) dowiedli, ze w organizacjach réznorodne grupy czgsto nie zdaja sobie sprawy z ko-
rzysci, jakie ptyng ze zréznicowanej wiedzy, informacji i pomystéw. Nieodtacznym elemen-
tem takich grup sa takze odmienne warto$ci, wierzenia i nastawienie. Moze to prowadzi¢ do
separacji, w ktérej to sytuacji cztonkowie grupy tworza dwie skrajnie przeciwne podgrupy.
Ponadto jeden czlonek grupy moze przewyzszaé wszystkich innych pod wzgledem stazu,

boga&twa, wladzy itd. (dysproporcja).

Separacja i dysproporcja moga mie¢ niekorzystny wplyw na spéjnos¢, koordynacje i mo-
rale grupy. Stahl et al. (2009) ustalili, ze zréznicowane kulturowo grupy bardziej angazuja
si¢ w dyskusje, jesli dane zadanie jest ztozone, cztonkowie grupy przebywaja w tym samym
miejscu, a grupa ma dtuzszy staz. Komunikacja jest natomiast mniej efektywna w grupach
duzych. Badacze odkryli takze, ze poziom zadowolenia jest nizszy w wigkszych zespotach
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zréznicowanych kulturowo, a poziom integracji spotecznej jest nizszy w zespolach, ktérych
cztonkowie przebywaja w tym samym miejscu.

Podobnie Homan et al. (2007) wykazali, ze réznorodnos¢ informacji, definiowana jako
réznice w podstawach wiedzy i perspektywach, jakie cztonkowie wnoszq do zespotu, poprawia
wyniki grupy, gdyz sktania do szczegétowej analizy informacji i perspektyw. Efeke ten
moze si¢ jednak zmniejszy¢ badZz odwrdcié, jesli réznorodno$¢ informacji zbiegnie sig
z innymi rodzajami r6znorodnosci, np. réznorodnoscia plci, réznicami charakterologicz-
nymi, odmiennym nastawieniem i warto$ciami. Moze to wywota¢ rozdzwigk réznorod-
nosci, ktéry wystepuje, gdy pojawia si¢ rozréznienie na ,nas” i ,,ich”. Badanie empiryczne
Homana et al. wykazalo, ze grupy zréznicowane pod wzgledem informacji osiagaja lepsze
wyniki, gdy przekona si¢ je o przewadze réznorodnosci nad homogenicznoscia, a tym
samym pozwoli unikna¢ rozdzwickéw.

Jayne i Dipboye (2004) dostarczyli bardziej szczegélowej analizy réznic migdzy poglada-
mi na temat korzysci biznesowych plynacych z réznorodnosci i wynikami badan. Stwierdzi-
li, ze zwigkszona réznorodno$¢ demograficzna niekoniecznie przyczynia si¢ do gromadzenia
zasobéw wysoce utalentowanych pracownikéw, gdyz nie gwarantuje wzrostu zwiazanych
z zadaniem wiedzy, zdolnosci, umiejetnoséci, doswiadezen i innych czynnikéw. Wskazali
oni ponadto, ze wigksza réznorodno$¢ nie musi prowadzi¢ do wzrostu zaangazowania i mo-
tywacji oraz do spadku liczby konfliktéw. W istocie réznorodno$¢ moze mie¢ negatywne
skutki, takie jak stabsze zaangazowanie, nizszy poziom zadowolenia, silniejsze poczucie dys-
kryminacji czy inne rodzaje niekorzystnych zachowar i negatywnego nastawienia. Ponadto
réznorodno$é grupy weale nie musi prowadzi¢ do lepszych wynikéw grupy lub organizacji.
Wyniki badan sa w tym zakresie rozbiezne.

Williams i O’Reilly (1998) przeprowadzili obszerny przeglad literatury i stwierdzili, ze
twierdzenie, iz zarzadzanie réznorodnoscia przynosi organizadji i jej pracownikom korzysci
w postaci wyzszej produktywnosci czy kreatywnosci grup roboczych, moze by¢ przesada,
gdyz wigkszo$¢ badant przeprowadzano w pracowniach lub laboratoriach. Watson et al.
(1993) i Kochan et al. (2003) réwniez stwierdzili, ze stopief podobieristwa migdzy warun-
kami, w jakich przeprowadzono wiele badan poswigconych réznorodnosci, oraz warunka-
mi panujacymi w organizacjach jest niezwykle niski. Istnieje niewiele badari przeprowa-
dzonych w prawdziwych organizacjach, a jeszcze mniej takich, w ktérych postuzono by si¢
obiektywnymi wskaznikami efektywnosci®.

3 Trafno$¢ wewngtrzna tych badan jest stosunkowo wysoka, ale pojawiaja si¢ watpliwosci co do ich trafnosci

zewngtrznej. Wyniki badan, ktdre uznaje si¢ za trafne zewngtrznie, to takie, ktdre zachowujg wartos¢ takie
w bardziej ztozonym $rodowisku spolecznym i biznesowym. Badania o trafnosci wewngtrznej to doktadne
modele eksperymentalne, ktére sg bardziej odpowiednie do okreslania rodzaju wptywu przyczynowego, ktéry
rozwazamy w innych czgdciach tej pracy. Niestety, czgsto ze wzrostem trafnosci wewngtrznej, osiagnictej dzigki
tworzeniu doktadnych modeli eksperymentalnych, wiaze si¢ spadek trafnosci zewngtrznej.
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Tej dziedzinie literatury brakuje przejrzystosci co do stosowanych w badaniach wskazni-
kéw. Ponadto badania przeprowadzane s3 czgsto w warunkach, ktére trudno nazwaé choé-
by eksperymentalnymi. Z tego wzgledu trudno jest poréwnywaé wyniki badari i mozna
kwestionowa¢ trafnos$¢ strategii identyfikacji.

ROZNORODNOSCE ZESPOLOW/GRUP

W opisanych pracach badawczych udato si¢ ustali¢ pozytywny, negatywny i mieszany
wplyw réznorodnosci na wyniki. Istnieja dowody na to, ze réznorodnos¢ demograficzna
prowadzi do gromadzenia rozproszonej wiedzy ukrytej (opisywanej przez Knighta, 1921
i Stahla et al., 2009) oraz ulatwia rozwiazywanie probleméw. Mozna takze znalez¢ do-
wody na to, ze towarzyszaca jej heterogenicznos$¢ wartosci, wierzen i innych cech moze

blokowa¢ pozytywne rezultaty.

PozosTAtE GALEZIE LITERATURY
I WAZNA TERMINOLOGIA

Spis haset i dyscyplin, ktére obejmuje niniejszy przeglad, znalezé mozna w Aneksie.
Wigkszos¢ dowoddw, ktére udato nam si¢ uzyskaé, pochodzi z literatury poswigconej za-
rzadzaniu, zarzadzaniu zasobami ludzkimi oraz zatrudnieniu, a w mniejszym stopniu takze
marketingowi i psychologii. W innych dziedzinach nie udalo nam si¢ znalez¢ istotnych

dowodéw.

Na polu socjologii Herring (2009) przedstawia pewne statystyczne dowody na korelacje
miedzy réznorodnoscia a wynikami firmy. Wyréznia on:

1. perspek ,réznorodnosci rozumianej jako warto$¢”, zgodnie z ktéra zréznicowa-
¢ ] ) g 4

ny personel przynosi firmie korzysci;

2. perspektywe ,réznorodnosci rozumianej jako zahamowanie proceséw”, zgodnie
z ktéra réznorodnos¢ przynosi efekty przeciwne do zamierzonych, gdyz hamuje pro-

cesy grupowe;

3. poglad, zgodnie z keérym obie te perspektywy sa prawdziwe, a wypadkowy wplyw
réznorodnosci na wyniki firmy zalezy od wagi ich obu.

Wspomniane trzy punkty widzenia w kwestii réznorodnosci zbiezne sa w pewnym stop-

niu z wnioskami zawartymi w literaturze poswigconej réznorodnosci zespotéw. Herring wy-
korzystal dane z Krajowego Badania Organizacji z lat 1996 1 1997 i ustalit, ze réznorodnos¢
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w znacznym stopniu prowadzi do lepszych wynikéw sprzedazy, wickszej liczby klientéw,
wickszego udzialu w rynku i wigkszego dochodu wzglednego. Z tego badania wspétzalez-
nosci wynika, ze aspekty pozytywne przewazaja nad aspektami negatywnymi.

W dziedzinie ekonomii, socjologii czy geografii cztowieka znalez¢é mozna pozycje poswie-
cone wplywowi réznorodnosci na poziomie regionu, miasta i panistwa. Przedstawiaja one
wnioski dotyczace réznorodnosci w miejscu pracy, ale nie zglebiaja jej wpltywu na wyniki
pracy.

Przyktadowo, Sturgis et al. (2011) [socjologia] wykorzystali dane z badan, by przeanali-
zowa¢ powiazania migdzy réznorodnoscia etniczng a poziomem zaufania w poszczeg6lnych
regionach®. By dokona¢ pomiaru réznorodnosci, postuzyli si¢ wskaznikiem Herfindahla-
Hirschmana®. Celem badania bylo ustalenie, czy dane potwierdza postawiona przez Put-
nama hipotez¢ przyjmowania bezpiecznej pozycji (hunkering-down). Putnam twierdzi, ze
wicksza réznorodnos¢ prowadzi do mniejszej spéjnosci spotecznej. Z tego wzgledu wnio-
sek autoréw, ze nie istnieje raczej istotna korelacja migdzy réznorodnoscia a regionalnymi

wskaznikami zaufania, uwaza si¢ za potwierdzony.

Jesli chodzi o ekonomig, wiele prac z nia zwiazanych oméwiono w rozdziale poswigco-
nym podejsciom do réznorodnosci w miejscu pracy, jako ze pozycje te pochodza w wigk-
szoéci z czasopism branzowych. Liczba prac poswigconych réznorodnosci, szczegélnie na
poziomie organizacyjnym lub w miejscu pracy, jest bardzo ograniczona w poréwnaniu do
literatury traktujacej o dyskryminacji i réwnych szansach. Dokonujac przegladu prac o cha-
rakterze ekonomicznym poswigconych dyskryminacji, Dex (1986) wykazal, ze w wigkszo-
$ci wypadkéw dyskryminacja prowadzi do zwigkszenia kosztéw po stronie pracodawcy po-
przez ograniczenie podazy pracy. Odrebng kwestig sa prace ekonometryczne poswigcone
kwestiom takim, jak réznice w zarobkach spowodowane picia (Harkness, 1996; Manning
i Swafhield, 2008) lub pochodzeniem etnicznym (Blackaby et al., 1998).

ROZNORODNOSC RYNKOW I DOSTAWCOW

Jednym z aspektéw rys. 1, ktdrego jeszcze nie poruszylismy, jest réznorodno$é rynkéw

i dostawcdw.

¥ Uwzgledniono odpowiedzi 0séb z regionéw o réznych stopniach réznorodnosci na pytania o poziom zau-

fania i inne wskazniki jakosci stosunkéw sasiedzkich w spotecznosciach.

% Pomiar wykorzystywany zazwyczaj w badaniach nad koncentracja rynku. Nalezy podnies¢ do kwadratu
udziat w rynku kazdej obecnej na nim firmy, a nastgpnie zsumowad wyniki. Wskaznik HHI wynosi¢ moze od
0 do 10 000, a zastosowany do pomiaru réznorodnosci wyznacza rosnacg réznorodno$é (firmy zastgpuje sig
w obliczeniach grupami etnicznymi).
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Réznorodnoéé dostawcéw daje wszystkim firmom takie same mozliwosci konkurowania
ze soba. W Wielkiej Brytanii nie jest to postrzegane jako dyskryminacja pozytywna, lecz réw-
nanie szans, tak by jednostki niedoreprezentowane mialy takq sama mozliwo$¢ dostarczania
towaréw i ustug organizacjom sektora publicznego i prywatnego, jaka ciesza si¢ inni kwali-
fikowani dostawcy. Transport for London przyktadowo definiuje zréznicowanych dostawcéw
jako mate i $rednie przedsicbiorstwa (MSP), firmy o0sb o pochodzeniu afroamerykariskim
i przedstawicieli mniejszoéci etnicznych, dostawcédw z innych grup niedoreprezentowanych

badz uprzywilejowanych oraz dostawcédw zatrudniajacych zréznicowany personel.
Za korzysci plynace z réznorodnosci dostawcéw uznaje sig:
*  wicksze zadowolenie klienta;
*  zgodno$¢ z wymogami rzadowymi;
* ulepszenie proceséw/wicksza efektywnos¢ sieci dostaw;
*  wigksza elastycznosé;
*  wyzszy poziom innowacyjnosci/kreatywnosci;
*  lepsza kondycje gospodarek lokalnych;
*  wigkszy udziat w rynku;
*  wicksza konkurencj¢ dostawcéw i zaopatrzenia;
* skuteczniejsze rozwiazywanie probleméw.

Réznorodnosé rynkéw taczy si¢ z badaniem znaczenia tozsamosci socjodemograficznej i jej
wplywéw w transakcjach typu business-to-consumer (B2C), business-to-business (B2B),
consumer-to-consumer (C2C) i zarzadzaniu taiicuchem dostaw (SCM). Z niektdrych ba-
dan przeprowadzanych przez praktykéw (np. Urwin et al., 2011) wynika, ze inicjatywy pro-
mujace réznorodno$¢ rynkéw moga przynies¢ znaczny zwrot z inwestycji. Korzysci wynikaja
przy tym z faktu, ze firmy poprzez kontakt ze $rodowiskami zréznicowanymi pod katem
kulturowym i etnicznym moga wychodzi¢ naprzeciw globalnej konkurencji, blyskawicz-
nej komunikagji oraz indywidualnym i lokalnym wymogom rynku dotyczacym produktéw
i ustug (Senge i Sterman, 1991; Golembiewski, 1995). Ta zdolnos¢ firm do odczytywania
réznorodnosci w srodowisku i podejmowania odpowiednich dziatan wigze si¢ z pojeciami
zdolnosci absorpcyjnej (Cohen i Levinthal, 1990; Zahra i George, 2002) oraz zr¢cznosci
korporacyjnej (Sambamurthy et al., 2003; Mathiyalakan et al., 2005). Do tych pojg¢ wré-

cimy w nastgpnym rozdziale.
Mimo ze pojecia réznorodnosci dostawcdw i rynkdéw sg uzyteczne, rozwaza sig je gtéw-
nie w pracach stworzonych przez praktykéw. Pojecia te nie sa bez znaczenia i warto si¢

nimi zainteresowad, ale na razie zbyt mato napisano o nich w literaturze akademickiej,
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a liczba solidnych dowodéw na wplyw takiej réznorodnosci na korzysci biznesowe jest

bardzo ograniczona.

ZESTAWIENIE WYNIKOW BADAN =
ZNACZENIE KONTEKSTU

Dowody z badari nad réznorodnoscia w grupach oraz nad podejsciem do réwnoupraw-

nienia w miejscu pracy pozwalaja sformutowac kolejne tezy.

TEZA 7: ROZNORODNOSC — JESLI SIE NIA ODPOWIEDNIO ZARZADZA — MOZE PRZYNOSIC ZA-
ROWNO WEWNETRZNE, JAK I ZEWNETRZNE KORZYSCI BIZNESOWE. JEZELI ZARZADZANIE ROZNO-
RODNOSCIA BEDZIE JEDNAK NIEODPOWIEDNIE (W MIEJSCU PRACY BADZ W ZESPOLE), MOGA WZRO-
SNAC KOSZTY BIZNESOWE.

Teza ta podkresla wage kontekstu — analiza korzysci biznesowych ptynacych z réznorod-
nosci zalezy od kontekstu rynku pracy, organizacyjnych strategii konkurencyjnych oraz
(wypadku prac zespotowych lub grupowych) dziatari lideréw lub koordynatoréw zespotu.

Podobne stanowisko przedstawiajg Ozbilgin i Tatli (2011) oraz Kochan et al. (2003),
wedhug ktdérych nie mozna stwierdzi¢, ze réznorodnos¢ ma korzystny wplyw na efekeyw-
no$¢ niezaleznie od okolicznosci. Ich zdaniem kontekst odgrywa potencjalnie zasadnicza
role w okreslaniu wptywu réznorodnosci na wyniki firmy. Autorzy sugeruja, ze negatywne
skutki ré6znorodnosci rasowej mozna zminimalizowaé poprzez inicjatywy szkoleniowe oraz
inicjatywy promujace rozwéj. Chatman et al. (1998) dokonali symulacji biznesowej ze stu-
dentami MBA. Odkryli, ze korzysci ptynace z réznorodnosci demograficznej maja wigksza
szans¢ pojawi¢ si¢ w podmiotach, ktére stawiaja na uczestnitwo i zniechecaja ludzi do
indywidualizmu i wyrézniania si¢.

Chatman i Flynn (2001) skupili si¢ na poziomie kontaktu mig¢dzy cztonkami zespotu.
Okazalo sig, ze w rezultacie kontaktu z réznymi cztonkami zespotu ludzie sa bardziej sktonni
przestaé postrzegaé ich przez pryzmat tozsamosci demograficznej i zaczaé zwracaé uwagg
raczej na ich przynaleznos¢ do jednej grupy.

Polzer et al. (2002) przeprowadzili badanie obserwacyjne 83 grup roboczych studentéw
MBA i wykazali, ze zgodnos¢ interpersonalna® tagodzi wplyw réznorodnosci na procesy

% Zakres, w jakim czlonkowie grupy postrzegaja innych jej cztonkéw w taki sposéb, w jaki ci postrzegaja
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i wyniki. W grupach, w ktérych zgodno$¢ interpersonalna byla wysoka, réznorodnos¢ de-
mograficzna pozytywnie wplywala na wykonywanie zadan kreatywnych, a w grupach o ni-
skiej zgodnosci interpersonalnej réznorodnos¢ taka zaklécata wydajnosé.

Wieksza réznorodno$¢ oznacza takze wicksza odmienno$é, co moze mieé skutki zaréwno
pozytywne, jak i negatywne. Niektore aspekty wigkszej réznorodnosci moga bowiem hamo-
wac osiaganie lepszych wynikéw biznesowych, do ktérych inne jej aspekty moglyby prowa-
dzi¢. Podkresla to wagg polityk i praktyk skupiajacych si¢ na pozytywnych aspektach zwick-
szonej réznorodnosci i utatwia wykorzystanie jej w celu osiagniecia korzysci biznesowych.

TEZA 8: ZWIEKSZONA ROZNORODNOSC PRZYNOSI KORZYSCI WYLACZNIE WTEDY, KIEDY
TOWARZYSZA JEJ ODPOWIEDNIA POLITYKA ORAZ PRAKTYKA, W TYM SZKOLENIA DLA OSOB
PRZEWODZACYCH ZESPOEOM.

W zwiazku z tym w badaniach, ktére maja na celu przedstawienie wymiernych korzysci

biznesowych plynacych z réwnouprawnienia i ré6znorodnosci, nalezy odpowiednio:

*  okredli¢ konkretny typ opisywanej réznorodnosci (réznorodno$¢ pod wzgledem plei,
tozsamosci etnicznej, niepetnosprawnosci itd.) i konsekwentnie mierzy¢ ja w badaniach;

* uchwyci¢ i kontrolowa¢ bardzo rézniace si¢ od siebie wewnetrzne i zewngtrzne kon-
teksty réznorodnosci, w tym charakter zewngtrznego srodowiska konkurencyjnego,
wewngtrzne strategie zarzadzania réznorodnoscia i/lub inicjatywy strategiczne maja-

ce na celu wykorzystanie réznorodnosci do osiagania korzysci biznesowych;

* powiazaé interakcje réznorodnosci wewngtrznej i zewngtrznej oraz wewngtrznego
i zewngtrznego kontekstu réznorodnosci z wymiernymi korzy$ciami biznesowymi
(zachowujac konsekwencj¢ w badaniach).

Wyzwania te przedstawiono na rys. 1. Nasz przeglad dowodéw sugeruje, ze nawet w wy-
padku badan eksperymentalnych (zespotowych) mozliwe jest otrzymanie sprzecznych re-
zultatéw, gdyz istnieje wiele czynnikéw nieuwzglednianych w poszczegdlnych badaniach.

TEZA 9: PROBUJAC UCHWYCIC WYMIERNE KORZYSCI BIZNESOWE PLYNACE Z ROWNO-
UPRAWNIENIA 1 ROZNORODNOSCI, STAJEMY W OBLICZU POWAZNYCH WYZWAN METODOLO-
GICZNYCH. WIELU BADACZOM UDALO SIE SPROSTAC NIEKTORYM Z NICH, ALE WCIAZ MAMY DO
CZYNIENIA ZE ZMIENNOSCIA WYNIKOW.

samych siebie. Jesli np. cztonkowie zespotu postrzegaja si¢ jako osoby komunikatywne, a reszta zespotu zgadza
si¢ z ta opinia, zespét moze pochwali¢ si¢ wysokim stopniem zgodnosci interpersonalnej.
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W kazdej sytuacji, w ktdrej zaobserwowaé mozemy zwickszong réznorodnosé, jej charakter,
wewngtrzny kontekst miejsca pracy oraz $rodowisko zewngtrzne warunkuja podejscie, jakie
nalezy obraé, by udato si¢ uzyska¢ korzysci biznesowe. Zachodzi potrzeba przeprowadzenia
na tym polu wickszej liczby badan, ktére beda si¢ opiera¢ na istniejacych juz pracach na temat
réznorodnosci w zespotach i zarzadzania réwnouprawnieniem i réznorodnoscia w miejscu
pracy. Firmy moga jednak zainspirowac si¢ literatura poswigcona strategii, a takze wnioskami
ze studidw przypadku, jako ze Zrédia te pozwalajg przyjrzec si¢ konkretnym kontekstom,
w ktérych réznorodno$¢ prowadzi¢ moze do osiagniecia korzysci biznesowych.
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PODEJSCIA STRATEGICZNE

To, czy promowanie réwnouprawnienia i réznorodnosci polepszy wyniki biznesowe, za-
lezy od szerszego kontekstu biznesowego, dlatego firmy powinny obra¢ podejscie strategicz-
ne, w ktérym réznorodno$¢ stanowi¢ bedzie tylko jeden z aspektéw bilansu ich potencjatu

strategicznego.

Przedstawiamy tutaj pozycje, ktére traktuja o réznorodnosci we wspomnianym kontek-

$cie strategicznym, opisuja istotne podejscia oraz ilustruja je za pomoca studiéw przypadku.

PODEJSCIA STRATEGICZNE DO KWESTII
ROWNOUPRAWNIENIA I ROZNORODNOSCI

Strategia firmy uzalezniona jest oczywiscie od wielu kwestii, takich jak srodowisko ze-

wnetrzne, powodzenie branzy, czynniki przetrwania oraz kontekst miejsca pracy.

Podstawowe pojecia zwigzane z kwestia réznorodnosci wystepujace w literaturze
dotyczacej strategii

Stopien réznorodnosci: zakres, w jakim jednostki nalezace do réznych grup reprezen-

towane sg na wszystkich szczeblach organizacji.

Odpowiednie nastawienie do réznorodnosci: zakres, w jakim kadra kierownicza
wyzszego szczebla w danej organizacji postrzega réznorodno$¢ jako strategi¢ biznesowa,
a nie kwestie zarzadzania (lub zadanie dziatu zarzadzania zasobami ludzkimi).

Zdolnos¢ absorpcyjna: zdolnos¢ organizacji do dostrzegania wartosci oraz gromadze-
nia i stosowania nowej wiedzy pochodzacej ze srodowiska zewngtrznego oraz do podej-
mowania strategicznych decyzji, ktére stanowia element przewagi konkurencyjnej firmy.

Wrazliwo$¢ na potrzeby klienta: umiej¢tnos¢ odpowiedniego wykorzystywania opi-
nii klientéw do zdobywania informacji na temat rynku oraz wyszukiwania szans na zdo-
bycie przewagi konkurencyjne;j.

Réznorodnosé kognitywna: zakres, w jakim podejscia kognitywne jednostek tworza-

cych grupe lub zespét réznig si¢ od siebie.

Jak sugeruja Hopkins et al. (2008), im wigkszy stopieni réznorodnosci w organizacji, tym
tatwiej jest jej przyswaja¢ wiedz¢ na temat réznorodnosci zewngtrznej i stosowad ja w dzia-
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taniach strategicznych. Twierdzenie to, ktdre wywodzi si¢ z pracy Coxa i Blake’a (1991),
podkresla wagg réznorodnosci na wszystkich poziomach zarzadzania i dla réznych rodzajéw
miejsc pracy. Réznorodnos¢ wewngtrzng postrzegamy tutaj jako warunek wstepny do osia-
gniecia odpowiedniego nastawienia do réznorodnosci.

Pojeciom odpowiedniego nastawienia globalnego czy tez wlasciwego nastawienia kadry
kierowniczej wyzszego szczebla poswigcono wiele badari, w ktérych zdefiniowano je ogélnie
jako otwarto$¢ i swiadomos¢ kadry kierowniczej wyzszego szczebla w kwestii réznorodno-
$ci kultur i rynkéw (Gupta i Govindarajan, 2002; Laczniak i Lusch, 1997; Paul, 2008).
Badacze sugeruja, ze nastawienie globalne wptywa na to, w jaki sposéb kadra kierownicza

wyzszego szczebla gromadzi i interpretuje nowe informacje na temat rynkéw.

Istnieje jednak mate prawdopodobieristwo, ze takie aspekty réznorodnosci ptynnie prze-
ksztalcg si¢ w korzyéci biznesowe bez koniecznosci uruchomienia dodatkowych strukeur
pomocniczych. Jesli pracownicy np. nie maja poczucia zaangazowania lub integracji, raczej
nie bedg chetnie dzieli¢ si¢ spostrzezeniami, ktére zwigkszylyby zdolno$¢ absorpcyjng fir-
my (Cohen i Leventhal, 1990; Hopkins et al, 2008; David, 2010). Hopkins et al. (2008)
rozszerzaja pojecie odpowiedniego nastawienia do réznorodnoéci o $wiadomo$¢ kadry
kierowniczej na temat korzysci z tworzenia bezpiecznego $rodowiska, ktére umozliwi
calemu personelowi firmy dzielenie si¢ wiedza. Rozwazaliémy juz argumenty przemawiaja-
ce za tym, ze bardziej zréznicowane zespoly marketingowe lepiej rozumieja rézne kultury
(wrazliwo$¢ na potrzeby klienta). Zespoty takie musza mie¢ wsparcie odpowiedniej infra-
struktury — systeméw informacji, ktére dostarcza zaktualizowanych i doktadnych informa-
¢ji dotyczacych segmentacji rynku.

Ponizszy przyktad ilustruje rozwiazanie promujace réznorodno$é, przyjete w sieci kawiar-
ni, ktdre byly potozone przy gtéwnych ulicach i borykaly si¢ z problemami zewngtrznymi.
W sytuacjach, w ktdérych spodziewamy si¢ korzysci biznesowych, zwiazek migdzy rézno-
rodnoscig a lepszymi wynikami biznesowymi zalezy od istnienia szerszych struktur pomoc-
niczych.

Przyktad 1

Czolowa sie¢ kawiarni zlokalizowanych przy gléwnych ulicach pragneta przyciagna¢
i zatrzyma¢ réznorodnych pracownikéw, aby poprzez zbudowanie wizerunku atrakcyjne-
go pracodawcy dotrze¢ do klienta o pozadanym profilu.

Firma postawita na dziatania atrakcyjne dla wielokulturowej, w przewazajacej czesci
mtodej kadry oraz zbudowata wizerunek ciekawego i przyjaznego pracodawcy. Aby pro-
mowa¢ rézne kultury, postawiono na organizacjg ciekawych wydarzen skupiajacych sig
wokoét konkretnych tematéw. Przyktadowo, pracownicy nosili stroje charakterystyczne

dla panstw, z ktérych pochodza, lub w barwach reprezentacji pitkarskich swoich krajéw,
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a w czasie igrzysk olimpijskich ozdabiali ubrania i dekorowali kawiarnie flagami i plaka-
tami tak, by odzwierciedli¢ sukcesy olimpijskie przedstawicieli réznych krajéw. Mene-
dzerowie zostali poinformowani o waznych datach, zasadach dotyczacych ubioru, a takze
najwazniejszych faktach zwiazanych ze wszystkimi gléwnymi religiami.

Firmie udato si¢ stworzy¢ wizerunek tak atrakcyjnego pracodawcy, ze wigkszosci oséb
ubiegajacych si¢ o stanowisko polecono prace w kawiarni poczta pantoflowa. Kadra jest te-
raz réznorodna, co odzwierciedla sktad klientéw i pozwala lepiej odpowiada¢ na potrzeby
klienta na poziomie lokalnym. Tak np. migdzynarodowy zespét pracujacy w kawiarniach
w centrum Londynu zapewnit lepsza komunikacje z turystami nieméwigcymi po angiel-
sku. Migdzy innymi dzigki temu firma osiagngta rekordowe wyniki sprzedazy w czasie

kryzysu gospodarczego.

Niniejsze studium przypadku obrazuje podejscie konkretnej firmy, ale jednocze$nie pod-
kresla potrzebg przeprowadzenia wigkszej liczby badan empirycznych. Wydaje sig, ze ten
przyktad stanowi¢ moze wazng analiz¢ korzysci biznesowych ptynacych z réznorodnosci.
Nie mozna jednak bezposrednio wiaza¢ lepszych wynikéw z réznorodnoscia, gdyz pociaga
to za sobg zbyt duze ryzyko btedu.

Powyzsze rozwazania dotycza najscislej kategorii zewnetrznych korzysci biznesowych.
W istocie korzysci ptynace z réznorodnosci wiaza si¢ ze zdolnoscia firmy do przyswajania
sobie informacji na temat réznorodnosci zewngtrznej i wprowadzania odpowiednich zmian
wobec oczywistej potrzeby, by zwigksza¢ stopient réznorodnosci [wewnetrznej] i wypraco-

wywa¢ odpowiednie nastawienie do réznorodnosci.

Strategie dotyczace réznorodnosci kognitywnej za$ blizsze sa raczej wprowadzonej przez
nas kategorii wewnetrznych korzysci biznesowych. Przyjrzyjmy si¢ np. studium przypad-
ku, kedre ilustruje wplyw réznorodnosci kognitywnej na organizacyjne uczenie sig i zdol-
no$¢ absorpcyjna. (David, Cox and Haberberg, 1999). Pracownikéw kadry kierowniczej
wyzszego szczebla z kilku firm produkujacych oprogramowanie zaangazowano w tworzenie
planéw dziatania, a nastgpnie podczas wywiadéw odbywajacych si¢ przed tym zadaniem
i po nim dokonano pomiaru zmian w $wiadomosci z wykorzystaniem tradycyjnych technik
mapowania opracowanych przez Edena (1992). Okazalo si¢, ze udzial w warsztatach po-
$wigconych opracowywaniu scenariuszy dziatari owocuje bardziej réznorodnym sposobem
mysSlenia i bogatszymi modelami mentalnymi. To z kolei poprawia zdolno$¢ absorpcyjna
oraz zdolno$¢ do zauwazania, rozumienia i wykorzystywania szans pojawiajacych si¢ w $ro-
dowisku zewngtrznym (zwiazanych z réznorodnoscia demograficzng i innymi rodzajami
réznorodnosci). Badanie pokazuje, ze réznorodnos¢ myslenia jest wartoscig sama w sobie.

Ponizsze studium przypadku stanowi ilustracjg tego w prakeyce.
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Przyktad 2

Globalna korporacja oferujaca rozwiazania hi-tech w rezultacie ogromnych zmian na
rynku pracy oraz w bazie klientéw zmuszona byta zmodyfikowa¢ swéj model biznesowy.
Konieczne bylo odejscie od sprzedazy sprzgtu komputerowego i przejscie do sprzedazy
ustug informatycznych nowym rodzajom klientéw, m.in. dyrektorom dzialéw informa-
tycznych, dyrektorom finansowym i dyrektorom wykonawczym.

Sondaze pracownicze wykazaly, ze istnieje bezposredni zwigzek pomigdzy zaangazowa-
niem pracownika, zadowoleniem klienta i wynikami biznesowymi. Organizacja postano-
wila obra¢ strategi¢ promujaca réznorodnos$¢, skupiajac si¢ przy tym na lepszej realizacji
nadrzednych celéw biznesowych. Stworzono brytyjski zespét do zadan z zakresu rézno-
rodnosci, liczacy 12 0sdb reprezentujacych rézne czegsci i szczeble organizacji.

Opracowane przez zesp6t programy dzialania wtaczono do ogélnych planéw bizneso-
wych dotyczacych przysztych poczynani przynoszacych zysk. Okazato si¢, ze menedzero-
wie wyzszego i Sredniego szczebla powinni bra¢ udziat w warsztatach, ktére pozwola im
rozwina¢ umiejetnosci tworzenia zespoléw o wysokiej efektywnosci poprzez docenianie
odmiennosci oraz wykorzystywanie réznorodnosci kognitywnej wyptywajacej z tych réz-
nic, by w ten sposéb zwigkszy¢ efektywnos¢ zespotu, umiejetnos¢ rozwiazywania proble-
moéw i kreatywnosé.

Firma rozwijata si¢ dalej nawet w obliczu kryzysu gospodarczego, co przypisa¢ mozna
aktywnej roli, jaka odegrali pracownicy w transformacji jej dziatalnosci.

Interakcja stopnia réznorodnosci, odpowiedniego nastawienia do réznorodnosci oraz in-
nych cech firmy przyczynita si¢ do powstania wyjatkowego potencjatu, co z kolei pozwolito
na kumulacj¢ jej zasobéw strategicznych. Poczynania majace na celu promowanie i popie-
ranie réznorodno$ci w organizacji wymagaja infrastruktury przyjaznej tej réznorodnosci
w skali calej firmy (David, 2010). Dziatania, ktére skupiaja si¢ gtéwnie na docenieniu réz-
norodnosci, sa niewystarczajace, by przynies¢ trwale korzysci, ktére przeloza si¢ na efektyw-
no$¢ organizacyjna (Golembiewski, 1995). Analogicznie, nawet jesli wiele 0séb tworzacych
potezny system obierze podejécie przyjazne réznorodnosci, nie bedzie to réwnoznaczne

z tym, ze wystarczajaco zmienia si¢ zachowania i nastawienie systemowe.

TEZA 10: JEDNOSTKOWE ROZWIAZANIA PROMUJACE ROZNORODNOSC,
NP. ODPOWIEDNIO PROWADZONY PROCES REKRUTACJI BADZ WYMOG, BY KAZDY
PRACOWNIK PRZESZEDL SZKOLENIE Z ZAKRESU ROZNORODNOSCI, NIE WYSTARCZAJA
DO WYPRACOWANIA TRWALE]J ZMIANY LUB PRZEWAGI.
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Aby stworzy¢ trwale systemy promujace réznorodno$é, zmieni¢ si¢ musza systemowe
i strukturalne elementy organizacyjne. Trzeba tez wprowadzi¢ odpowiednia polityke réz-
norodnosci. Ponizszy przykiad obrazuje funkcjonowanie takiego wielowymiarowego po-
dejscia”.

Przyktad 3

Firma zajmujaca si¢ $wiadczeniem profesjonalnych ustug, ktéra od kilku lat szezycita
si¢ dobrze opracowana strategia z zakresu réznorodnosci i integracji (a tym samym od-
powiednim nastawieniem do réznorodnosci), zdata sobie sprawe z wagi przyblizenia do
siebie pracownikéw o wspélnych zainteresowaniach. Uznata, ze najlepszym sposobem na
osiagnigcie tego celu bedzie stworzenie sieci kontaktéw. Konkretna korzy$¢ biznesowa, jaka
firma chciata uzyska¢, to promowanie zaangazowania personelu, ktére najprawdopodobniej

bezposrednio wiaze si¢ z utrzymaniem wigkszego odsetka utalentowanych pracownikéw.

Firma aktywnie wspierala pracownikéw majacych dzieci, m.in. poprzez regularnie or-
ganizowane seminaria poswiccone kwestii rodzicielstwa, zapewnianie opieki nad dziec-
kiem w sytuacjach awaryjnych oraz zaawansowany coaching dla rodzicéw. Postanowita
stworzy¢ sie¢ kontaktéw rodzicéw, wykorzystujac internetowsa technologi¢ portalu spo-
tecznoéciowego, aby zblizy¢ do siebie rodzicéw pracujacych w réznych miejscach globu
i zapewni¢ im Zrédto przydatnych informacji. Wigkszo$¢ tych informacji pochodzita od
samych rodzicéw (byly to np. adresy stron z odzieza dziecigca czy propozycje wakacyj-
nych zaje¢ dla dzieci).

Grupa zainteresowanych rodzicéw zatrudnionych w firmie rozszerzala zawartos¢ strony,
umieszczajac na niej kolejne informacje. Do projektu wlaczono ustugodawcédw zewngtrz-
nych, kt6rzy zapewnili specjalistyczng pomoc i porady. Strona nie podawata informacji
o pozycji jej uzytkownikéw w hierarchii firmy. Ten poziom anonimowosci umozliwit
dialog migdzy osobami pracujacymi na réznych stanowiskach. W wyniku tej inicjatywy
zaangazowanie personelu wzrosto, zwigkszyt si¢ odsetek samotnych matek pozostajacych
w pracy oraz poprawita si¢ reputacja firmy na zewnatrz.

Drzicki odpowiedniemu nastawieniu do réznorodnosci firma byta otwarta na to, co dzieje
si¢ na zewnatrz (poprawilo to relacje z interesariuszami zewngtrznymi), i mogta odpowied-
nio dopasowac¢ elementy struktury i architektury do swojego nastawienia (zr¢cznos¢ korpo-

racyjna). W rezultacie inicjatywa firmy przyczynila si¢ znaczaco do wzrostu zaangazowania,

utrzymania utalentowanych pracownic oraz zyskania reputacji pracodawcy z wyboru.

% Inne firmy, ktdre takze odniosly sukces, to Metropolitan Atlanta Rapid Transit Authority (Golembiewski,
Robert i Kiepper, 1988) i Avon Products (Thomas, 1991). Przyktady te pokazuja, ze przekonujacych rezultatéw
oczekiwaé¢ mozna wyltacznie wéwezas, gdy przywiazuje si¢ wagg do procedur systemowych i wymiaru struk-
turalnego organizacji.
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PoSTRZEGANIE ROZNORODNOSCI JAKO
POTENCJALU STRATEGICZNEGO

Rozwazajac szerszy kontekst strategiczny, mozemy postrzega¢ réznorodnos¢ jako jeden
z motoréw wewngtrznego potencjatu firmy oraz warto$¢, ktéra kumuluje si¢ jako zasoby
strategiczne. Jak stwierdza David (2010), zasoby strategiczne to wszystko to, do czego fir-
ma ma dostep, np. oddzialy detaliczne czy lojalna baza klientéw. W literaturze dotyczacej
strategii podkresla si¢ wagg ciaglego rozwoju thkwiacego w firmie potencjatu, ktéry pozwala

jej skutecznie wykorzysta¢ zasoby strategiczne do wypracowania przewagi konkurencyjnej.

Z tego wzgledu firmy najpierw wyznaczaja zasadnicze czynniki sukcesu — czynniki przetrwa-
nia i sukcesu branzy (ISSFs) — a nastgpnie zastanawiajg si¢, w jaki sposob réznorodno$é moze
pomoc w ich osiagnigciu. Nacisk ktadzie si¢ w pierwszej kolejnosci na szersza perspekeywe, ked-
ra uwzglednia ogélne cele biznesowe oraz $rodowisko zewnetrzne/kontekst zewnetrzny branzy.

Zorientowane na praktyke badania®® pokazuja, ze proces ten ujawni¢ moze stabe punkty,
czyli miejsca, w ktérych nie zrealizowano jeszcze zadnych inicjatyw w zakresie réznorodno-
§ci, ale ktére kryja w sobie potencjal znaczacego zwrotu z inwestycji. Podstawowym elemen-
tem takich strategii jest czgsto stworzenie karty wynikéw z zakresu réznorodnosci® (jako ze
sklania to do dokonania obszernego przegladu istniejacych juz i potencjalnych inicjatyw na

rzecz rbwnouprawnienia, réznorodnosci i integracji).

Nalezy jednak zauwazy¢, ze zarzadzanie réznorodnosci w ten strategiczny sposdb nie jest
czyms, czego da si¢ nauczy¢ w mgnieniu oka — najpierw pokonac trzeba zasadnicze etapy
procesu dazenia do réznorodnosci. Wheeler (1998) opracowat w tym zakresie przydatny
model, ktéry nastepnie zostal uzupelniony przez Davida (2010). Model ten wyznacza ty-
powe kroki lub etapy, przez ktére przechodzi organizacja w procesie tworzenia i rozwijania
réznorodnosci, az do petnego wykorzystania tego czynnika jako przewagi konkurencyjnej.

TEZA 11: PODEJSCIE STRATEGICZNE DO ROZNORODNOSCI ZACZYNA SIE OD WYZNACZE-
NIA ZASADNICZYCH CZYNNIKOW SUKCESU FIRMY, A NASTEPNIE ROZWAZENIA, W JAKI SPOSOB
ROZNORODNOSC MOZE POMOC FIRMIE OSIAGNAC SUKCES.

To, czy uda si¢ osiagna¢ korzysci biznesowe plynace z réznorodnosci, zalezy zatem od
obrania pragmatycznego podejscia strategicznego, ktére wykorzystuje réznorodnos¢, by
zmierzy¢ si¢ z konkretnym wyzwaniem biznesowym.

3% Zob. np. Urwin, P, Karuk, V., David, A., Dodds, I. i Moss, G. (2011), The Strategic Economic Impaét of
Diversity on Business Performance, na zlecenie Diversity Works for London.
3 Hubbard, E. (2004), The Diversity Scorecard, Elsevier-Butterworth-Heinermann.
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KoNSEKWENCJE

Przedstawiamy wnioski, jakie firmy oraz ustawodawcy moga wyciagna¢ z wynikéw badan.

Firmy

Wracajac do naszego rozszerzenia modelu Beckera, wnioski ptynace z przegladu literatu-
ry sugeruja dokonanie pewnej modyfikacji. Wewngtrzne i zewnetrzne korzysci biznesowe
poparte sa dowodami, co wskazuje na istnienie wspétczynnika réznorodnosci, ktéry moty-
wuje do rekrutacji pracownikéw z grup mniejszosciowych. Istnieja jednak takze dowody na
to, ze réznorodno$¢ wiaze si¢ z kosztami, z ktdrymi trzeba si¢ uporaé, by uzyskaé dowolna
korzy$¢ biznesowa (wewngtrzng lub zewnetrzna). Wymaga to dokonania wyraznego roz-
réznienia migdzy firmami, ktére posiadaja juz struktury pozwalajace wykorzysta¢ réwno-
uprawnienie i réznorodno$¢, oraz tymi, w ktdrych struktur takich brakuje:

* firmy, kt6re nie maja jeszcze opracowanych strategii promujacych réwnouprawnienie
i réznorodno$¢ (z dowolnego powodu), moga uwazaé, ze koszty wigkszej réznorod-
nosci przewazaja nad potencjalnymi korzy$ciami biznesowymi. W firmach takich
wspotezynnik réznorodnosci jest nizszy niz w przedsigbiorstwach, ktére ponosza juz

koszty prowadzenia polityki i dziatalt na rzecz réznorodnosci;

e firmy, ktére wprowadzily zasady réwnouprawnienia i réznorodnosci, sa bardziej
skfonne twierdzi¢, ze korzysci biznesowe wigkszej réznorodnosci przewazaja nad po-
tencjalnymi kosztami.

Mniej wazne okazuje si¢ to jednak podczas rozwazania wewngtrznych korzysci bizneso-
wych, ktérych mozna spodziewa¢ si¢ szybciej. Firmy moga przy tym tworzy¢ pilotazowe
inicjatywy dotyczace réznorodnosci, ktére skupiac si¢ beda na konkretnych aspektach dzia-
talnosci biznesowej, nawet jesli w szerszej perspektywie rozbudowana infrastrukeura sprzy-
jajaca réwnouprawnieniu i réznorodnosci jeszcze nie istnieje. Badania nad réznorodnoscia
w zespolach sugeruja, ze pozytywne oddziatywanie rodzi si¢ pod okiem dobrze przeszkolo-
nych koordynatoréw, a dzigki temu firmy zyskuja argument biznesowy przemawiajacy za
inicjatywami skupiajacymi si¢ na réznorodnosci (ktére — jesli si¢ sprawdza — moga nastep-

nie znaleZ¢ zastosowanie na szerszg skale).

Te natomiast firmy, w ktérych nie powstaly jeszcze rozbudowane struktury uwzglednia-

jace zasady réwnouprawnienia i réznorodnosci, moga twierdzi¢, ze koszty osiagniecia ze-
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wngtrznych korzysci biznesowych w krétkiej perspektywie przewazajg nad korzysciami. Jest
to podejscie raczej krétkowzroczne, ale w obliczu recesji (gdy konieczna staje si¢ walka
o przetrwanie najblizszych dni) potencjat dtugofalowych zyskéw zwiazanych z zewngtrzny-
mi korzy$ciami biznesowymi staje si¢ mniej skutecznym motorem dziatari na rzecz réwno-

uprawnienia i réznorodnosci®.

Podazajac za tym tokiem rozumowania i wnioskami zawartymi w literaturze na temat
strategii, w firmach, w ktérych istnieja juz rozbudowane struktury sprzyjajace réwnoupraw-
nieniu i réznorodnosci (a ktére pod innymi wzgledami nie odrézniaja si¢ od innych firm),
kadra jest prawdopodobnie bardziej reprezentatywna. Z tego wzgledu istnieje mniejsza
szansa, ze firmy te beda odczuwad stale, silne oddziatywanie zewngtrznych korzysci bizne-
sowych. Nasza dyskusja o podejéciach strategicznych do kwestii réznorodnosci jest pewnym
wskaznikiem tego, jak firmy na tym etapie przygody z réznorodnoscia tworza struktury,
ktére umozliwiajg skuteczne wykorzystanie jej jako wewngtrznej lub zewngtrznej korzysci

biznesowej.

Nie mozemy lekcewazy¢ faktu, ze wigkszo$¢ prac w tym zakresie, a tym samym nasze
ramy teoretyczne, w niewielkim stopniu dotycza mniejszych przedsigbiorstw. W wypadku
takich firm, ktére nie majg jeszcze wypracowanego zaawansowanego podejscia do kwestii
réwnouprawnienia i réznorodnosci, ciagle rozszerzanie ram prawnych przyczynia si¢ do

postrzegania kosztéw jako jeszcze wyzszych.

Firmy musza zdawaé sobie sprawg, ze nie istniejg zadne gotowe i jednoznaczne zasa-
dy. W firmach, ktére poswigcily czas i wysitek na opracowanie zaawansowanych inicjatyw
w zakresie rownouprawnienia i réznorodnosci, gdy gospodarka byta jeszcze w lepszej kon-
dycji, réznorodno$¢ stanowi teraz zasob i potencjal. W obecnych czasach — trudnych z per-
spektywy gospodarczej — moga wige one pozwoli¢ sobie na bardziej strategiczne podejscie
do kwestii réznorodnosci.

Ustawopawcy

Brytyjskie przepisy odwotuja si¢ wprawdzie gtéwnie do pojecia réwnego traktowania, ale
zawierajg takze normy inspirowane uprzywilejowaniem niektérych grup (np. ze wzgledu

na wiek, niepelnosprawno$¢, ciaz¢ i macierzynistwo), a niektére ogélne zasady prawne zde-

9 W badaniu sugeruje si¢, ze zwiazek miedzy rosnaca réznorodnoscia i zwiazanymi z nig kosztami moze nie by¢

linearny — przy niskim poziomie réznorodnosci koszty rosna, a nastgpnie zaczynaja spada¢. Korzysci pojawiaja
si¢ natomiast dopiero wtedy, kiedy réznorodnos¢ jest juz znaczna. Dlatego nasz wspétczynnik réznorodnosci
stanowilby jeszcze mniejsza zachgte dla firm, ktére dopiero rozpoczynaja przygode z réznorodnoscia. Sa to
szczegoly, ktorych nie zdotamy skomentowaé na obecnym etapie badan, ale ktdre nie zmienityby naszych ogél-
nych wnioskéw.
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cydowanie odchodza od koncepcji réwnosci opartej na réwnym traktowaniu®'. Na drodze
ku réwnosci rozumianej jako réwne traktowanie nie brakowalo jednak waznych krokéw,
takich jak wprowadzenie obowigzku réwnego traktowania w sektorze publicznym w roku
2000 i ogdlnego obowiazku réwnego traktowania w przepisach ustawy o réwnouprawnie-
niu (Equality A&) w roku 2010. Jednakze — co dla niniejszych rozwazan jest prawdopodob-
nie najwazniejsze — Equality A& 2010 zawiera wiele zalecent dotyczacych podejmowania
dobrowolnych dziatari pozytywnych, ktére wezesniej spotykane byty znacznie rzadziej (zob.
np. Barmes, 2009).

Dzigki tym zmianom organizacje ciesza si¢ teraz wigksza swoboda podejmowania dzia-
tari pozytywnych, ale wciaz aktualne pozostaje pytanie, w jaki sposéb prawo wspélnotowe
wplynie na interpretacj¢ nowych brytyjskich postanowien dotyczacych takich dziatan. Fir-
my nie potrafig stwierdzi¢ a priori, jaki punkt widzenia obierze Trybunat Sprawiedliwosci
Unii Europejskiej. Barmes (20105 s. 1) sugeruje:

W sytuacjach budzqcych kontrowersje, takze w przypadku dziatan pozytywnych, organiza-
cje nie powinny braé pod uwwage wylgcznie prawa krajowego, ale obieraty szerszq perspektywe,
upewniajqc sig czy prawo wspdlnotowe nie wplywa na interpretacje prawa krajowego.

Prawo nie zabrania promowania réznorodnosci, ale problemy, z jakimi mierzg si¢ firmy,
stanowia powazng barier¢ w podejmowaniu rywalizacji, ktéra potencjalnie promuje inte-
resy danej grupy uprzywilejowanej poprzez odmienne jej traktowanie. Nasza dyskusja na
temat ram prawnych pokazuje, ze ustawodawcy i firmy musza wspétpracowac, aby upewnic
sig, ze podejécia strategiczne do réznorodnosci nie kléca si¢ z prawem unijnym.

Mowa tu o istotnych i ztozonych kompromisach, ktére wymagaja glebokiej i szczegéto-
wej debaty ustawodawcéw, praktykéw oraz srodowiska akademickiego. Istniejaca baza do-

wodowa musi natomiast zosta¢ rozszerzona, aby merytorycznie wesprze¢ toczone dyskusje.

4 Zob. np. Barmes, L. (2010), “Navigating multi-layered uncertainty: EU, Member State and Organizational

Perspectives on Positive Action”, w Healy, G., .Kirton, G. i Noon, M. (red.) Equality, Inequalities and Diversity
— From Global to Local
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Wni1osKI

W badaniu tym rozwazano korzysci biznesowe plynace z réwnouprawnienia i réznorod-

nosci dla organizacji sektora prywatnego.

Z badania wywnioskowa¢ mozna, ze korzysci biznesowe plynace z podejscia opartego
na réznorodnosci zaleza od kontekstu rynku pracy, strategii konkurencyjnych organizacji,
a takze dziatani lideréw lub koordynatoréw zespotéw. Z tego wzgledu zwigkszona réznorod-
no$¢ przynosi korzysci wytacznie wéwezas, gdy towarzysza jej odpowiednia polityka oraz
prakeyki, w tym szkolenia dla 0séb przewodzacych zespotom.

Zmienno$¢ rezultatéw analizy przypisaé nalezy takze wyzwaniom metodologicznym
zwigzanym z uchwyceniem wymiernych korzysci biznesowych, ptynacych z réwnoupraw-
nienia i réznorodnosci.

W kazdej sytuacji, w ktérej zaobserwowaé mozemy zwigkszong réznorodnos$é, jej charak-
ter, wewnetrzny kontekst miejsca pracy oraz $rodowisko zewngtrzne, warunkuja podejscie,
jakie nalezy obra¢, by udato si¢ uzyska¢ korzysci biznesowe. Firmy moga jednak zainspi-
rowac si¢ literaturg po$wigcong strategii, a takze wnioskami ze studiéw przypadku, jako ze
zrodta te pozwalaja przyjrzec si¢ konkretnym sytuacjom, w ktérych réznorodno$¢ prowa-
dzi¢ moze do osiagnigcia korzysci biznesowych.

Cztery gtéwne wnioski ptynace z badania sa nastgpujace:

*  Réznorodnos$é — jedli si¢ nig odpowiednio zarzadza — moze przynosi¢ korzysci bizne-
sowe. Jezeli jednak zarzadzanie réznorodnoscia bedzie nicodpowiednie, moze si¢ ona

wigza¢ z kosztami biznesowymi.

*  Kontekst ekonomiczny oraz organizacyjny firm ma zasadnicze znaczenie dla okresle-
nia sposobu, w jaki réwnouprawnienie i réznorodnos¢ przetozy¢ si¢ moga na korzysci
biznesowe.

*  Nie ma jednego rozwiazania, ktére obra¢ moga wszystkie firmy, by réwnouprawnie-
nie i réznorodnos¢ okazaly si¢ dla nich korzystne.

*  Podejécia strategiczne z reguly przynosza lepszy efekt, jesli réwnouprawnienie i réz-
norodno$¢ wlaczone sg w strategic organizacyjna firmy, a nie tylko stanowig dorazny

dodatek.

Zachodzi potrzeba przeprowadzenia na tym polu wigkszej liczby badan, ktére beda opar-
te na istniejacych juz pracach na temat réznorodnosci w zespotach oraz zarzadzania réw-
nouprawnieniem i réznorodnoscig w miejscu pracy, a takze — w miar¢ mozliwosci poprzez
doktadng analiz¢ studiéw przypadku — rzuca $wiatlo na to, w jaki sposéb podejscia strate-
giczne funkcjonuja w prakeyce.
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ANEKS

Ancks ten zawiera krétki opis metody przyjetej w niniejszym przegladzie systematycz-
nym oraz przedstawia mierniki zastosowane w badaniach korzysci biznesowych ptynacych

z réznorodnosci.

Metopa

Przeglady systematyczne maja na celu usystematyzowanie procesu analiz bazy dowo-
déw i zagwarantowanie, ze bedzie ona przejrzysta, a tym samym mozliwa do powielenia.
Z mysla o promowaniu tego rodzaju przegladéw powstaly organizacje takie, jak Cochrane
Collaboration (2001), ktéra zajmuje si¢ tematyka medyczna, czy Campbell Collaboration

— zainteresowana naukami spolecznymi.

Zgodnie ze standardowym przebiegiem pierwszy etap niniejszego przegladu systema-
tycznego polegal na wyznaczeniu pytai do analizy, stéw kluczowych oraz ciagéw do wy-
szukiwania zwiazanych z analiza korzysci plynacych z réwnouprawnienia i réznorodnosci.
Opracowywanie pytan oraz hasel do wyszukiwania przebiegato we wspétpracy z naukow-
cami i praktykami, reprezentujacymi wiele dyscyplin, a odbywato si¢ w formie warsztatdw,
bezposrednich spotkari oraz wymiany korespondencji.

Rezultatem pierwszego etapu bylo stworzenie matrycy haset do wyszukiwania z réznych
dyscyplin, co pozwolito na okreslenie parametréw koniecznych do wyszukiwania dowodéw
w literaturze naukowej (np. w publikacjach w czasopismach recenzowanych przez specjali-

stéw), a takze stworzenie listy pozycji autorstwa praktykdw.

Kryterium stanowiacym pierwszy filtr wybranej literatury byta istotnos¢. Ci, ktdrzy pro-
wadzili pierwsze poszukiwania, zostali poinstruowani, ze lepiej niestusznie wzia¢ pod uwage
dang prace, niz odrzuci¢ pozycje, ktéra powinna zosta¢ uwzgledniona. Na kolejnym etapie
zesp6t projektowy dokonat przegladu wszystkich pozycji pod wzgledem zaréwno jakosci, jak
i istotno$ci — badania wybrane na tym etapie utworzyly nastgpnie podstawe naszego przegladu.

ANALIZOWANE KWESTIE

Ministerstwo Innowacji, Biznesu i Umiejgtnosci oraz Rzadowe Biuro ds. Réwnoupraw-
nienia zlecily to badanie, by dokona¢ kompleksowej oceny (gléwnie na podstawie literatu-
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ry recenzowanej przez specjalistéw) korzysci biznesowych plynacych z réwnouprawnienia
i réznorodnosci. Zadaniem badaczy byto rozwazenie, jak optacalne sa dla organizacji poli-

tyka i dziatania promujace réwnouprawnienie i réznorodnos¢.

Celem badania bylo (i) stworzenie szczegétowych ram pojeciowych stuzacych do skon-
struowania badania, (ii) wyznaczenie i defragmentacja bazy dowodéw (na podstawie badan
ekonometrycznych i jakosciowych oraz studiéw przypadku), (iii) ocena solidnosci dowo-
déw oraz (iv) wyznaczenie i ocena zasadniczych czynnikéw decydujacych o tym, czy obrane
dziatania wplyna na funkcjonowanie firmy.

Celem nie byto stworzenie kompleksowej analizy korzysci, ale raczej synteza istniejacych
dowodéw, podjecie decyzji, ktére z nich uznaé mozna za solidne, a nastgpnie bezstronne
poddanie ich analizie w ogélnych ramach, wskazanie luk, sprzecznych informacji oraz roz-

wazenie waznych pytan:

e Jesli korzysci plynace z réznorodnosci sa niewatpliwe, to czemu nie stawiajg na nia

wszystkie firmy?

*  Czy mozliwe jest wskazanie promujacych réznorodnos¢ zachowan biznesowych mo-
tywowanych gléwnie checia zysku, ktére realizuja takze zalozenia z zakresu réwno-
uprawnienia, czy tez migdzy podejsciami opartymi na réwnouprawnieniu i rézno-

rodnosci istnieje potencjalny konflike?

ZAKRES PRZEGLADU I NAJWAZNIEJSZE
HAStA DO WYSZUKIWANIA

Dzigki trzem spotkaniom, w ktérych udziat wzigli praktycy (2 listopada 2011 r., 15 grud-
nia 2011 r. i 10 stycznia 2012 r.) oraz korespondencji z ekspertami z zakresu zarzadzania
zasobami ludzkimi, gospodarki, prawa, socjologii i biznesu (w tym m.in. strategii, zarzadza-

nia, marketingu i psychologii) zostaly wyznaczone parametry przegladu systematycznego.

Moéwiac bardziej szczegbtowo, wstgpna korespondencja umozliwita stworzenie pierw-
szych ogélnych matryc hasel i ciagéw do wyszukiwania, ktdre nastepnie staly si¢ przedmio-
tem dyskusji podczas spotkan prakeykéw. Rezultatem bylto opracowanie trzech tabel.

Tabela 1 — zawiera koricowe parametry przegladu systematycznego, ktdre ustalo-
no na wspomnianych spotkaniach. Na liscie znalazly si¢ hasta, ktére takie uznano
za potengjalnie istotne, ale ktére nie staly si¢ cz¢scig przegladu, chyba ze na zakoricze-
nie przegladu nie znalazly si¢ w zadnej z analizowanych pozycji. Lista jest gwarantem

tego, ze uwzglednilismy wszystkie hasta, ktére na trzech spotkaniach uznano za istotne.



ANALIZA KORZYSCI BIZNESOWYCH PLYNACYCH Z ROWNOUPRAWNIENIA T ROZNORODNOSCI 61

Sq to: pled; nierdwnosci; wiek; niepetnosprawnosé; orientacja seksualna; religia; tozsamosé et-
niczna; réwnowaga migdzy pracq a zyciem prywatnym; przerwy w zatrudnieniu; mlodzi pra-
cownicy; segmentacjalsegregacja przemystowa; uprzedzenia nieuswiadomione; réznorodnosé do-
Stawcow; zamdowienia; klasa spoteczna; leaky floors (szklany sufit); leaky pipeline (niski odsetck
kobiet wsréd naukowcow); dziatanie pozytywne; dyskryminacja pozytywna; réwnosé rasowa;
spoleczny model niepetnosprawnosci; normy spoteczne; reprezentacja; komisje; BHP; nierdwno-
Sci w skali mikro; hiperformalizacja; zarzqdzanie talentami; dopasowywanie wizerunku/za-
rzqdzanie wizerunkiem; zamdwienia publiczne; recesja; migracja; spoteczna odpowiedzialnos¢
biznesu; kompetencje kulturowe; pokolenie Y; nierdwnosci niewidoczne; wzajemne korzysci;
kompleksowy rozwdj regionalny; regulacjelregulacje spoteczne; uczciwy handel.

Tabela 2 — przedstawia najwazniejsze czasopisma, na ktérych skupia si¢ bardziej induk-
cyjny aspekt badania. Przez ostatnie cztery lata kazde z czasopism analizowano, by spraw-

dzi¢, czy nie pominigto jakich$ kwestii/aspektéw.

Tabela 3 — wylicza szczegdlnie istotne pozycje autorstwa prakeykéw, gdyz takich prac jest

duzo.

Wziglismy pod uwage wnioski plynace ze wszystkich istotnych gatezi literatury, nawet
jesli skutkowato to przewaga (bardziej jakosciowych) podejs¢ metodologicznych, ktére nie
prébuja okresla¢ wplywu przyczynowego.

METODOLOGIA WYSZUKIWANIA

Przeprowadzono wyszukiwanie dowodéw w pracach autorstwa prakeykéw na stronach
internetowych organizacji i w publikacjach wymienionych w tabeli 2. Rezultaty wyszuki-

wania omdwiono nastepnie podczas spotkan oraz zaproponowano dodatkowe dziatania.

Zrédta akademickie: korzystajac z wzoru haset z tabeli 1, przeprowadzono wyszukiwanie
z uzyciem réznych wyszukiwarek, takich jak JSTOR, Google Scholar i Business Source
Complete. Jak mozna si¢ spodziewaé, wyszukiwanie stéw kluczowych dato wiele wynikéw
nieistotnych i zaledwie kilka artykutéw écisle powiazanych z tematem. Z tego wzgledu zde-
cydowano si¢ skorzysta¢ z odnosnikéw, by w ten sposéb uzupetni¢ wyszukiwanie ogélne.

Tak np. po wpisaniu do wyszukiwarki JSTRO hasta ,,wielokulturowy” otrzymano 7038
artykuléw w jezyku angielskim. Ograniczenie dyscyplin do biznesu, gospodarki, finanséw,
prawa, zarzadzania i zachowan organizacyjnych, marketingu, reklamy i socjologii pozwo-
lito ograniczy¢ t¢ liczbe do 959 artykuléw, z czego tylko jeden byt wystarczajaco zwiazany
z tematem (,,Globalisation and the Market for Team Mates”). Wigkszo$¢ artykutéw zostata
od razu odrzucona jako niezwiazana z tematem, gdyz nie dotyczyla biznesu. Artykuly po-
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$wigcone biznesowi uznawano za istotne tylko wowczas, gdy skupialy si¢ na skutkach wielo-
kulturowosci dla zysku firmy. Przeszukanie bibliografii wspomnianego artykutu pozwolito
uzyska¢ jeszcze jedno istotne trafienie.

REZULTATY W PIGULCE

Gléwnym kryterium niniejszego przegladu bylo znalezienie artykutéw poswigconych nie
tylko réwnouprawnieniu i réznorodnosci, lecz konkretnie ocenie wptywu tych czynnikéw
na rentowno$¢ firmy. Za istotne uznawano takze artykuly omawiajace oddziatywanie réw-

nouprawnienia i réznorodnosci na jeden z wyznacznikéw rentownosci (np. niskie obroty).

PRACE AUTORSTWA PRAKTYKOW: 48 ARTYKULOW

Zrédta przegladu przedstawi¢ mozna ogélnie w nastepujacy sposob:
1. instytucje rzadowe i ponadrzadowe (UE),
2. podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza, w tym spétki,

3. podmioty prowadzace dziatalnos¢ gospodarcza nieprzynoszaca zysku finansowego.

Ad 1: Prace z tych Zrédel majq charakter regulacyjny i skupiaja si¢ na efektywnosci. Trud-
no jednak znalez¢ wspélny podstawowy wskaznik efektywnosci, ktéry pozwolitby na jej
zmierzenie. Empiryczne dowody korzysci zaleza od definicji efektywnosci, ktéra w poszeze-
gblnych instytucjach moze by¢ rézna.

Ad 2: Tu prace sa bardziej istotne, zwigzte i maja charakter empiryczny. Z drugiej jednak
strony dotycza raczej podmiotéw wielonarodowych lub regionéw/podmiotéw o réznorod-

nym profilu demograficznym.

Ad 3: W tym wypadku najwazniejsze sa aspekty spoleczne, a nie biznesowe.

CzAsoPISMA AKADEMICKIE: 64 ARTYKULY

Kryteria oceny jakosci artykutu to jego znaczenie, solidno$¢ metodologii i to, czy ma on
zastosowanie w bardziej ogélnych przypadkach. Wigksze znaczenie przypisujemy badaniom
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empirycznym z udzialem grup kontrolnych, ale zdajemy sobie takze sprawg z ograniczonej
trafno$ci zewngtrznej niektérych badan.

MIERNIKI ROZNORODNOSCI I WYNIKOW BIZNESOWYCH

Potencjalnie istnie¢ moga rézne mierniki réznorodnosci. Tak np. w wigkszosci pozycji
poswigconych réznorodnosci plci dokonuje si¢ po prostu pomiaru odsetka kobiet (np.
w zarzadach stu najwigkszych spétek notowanych na londyniskiej gietdzie FTSE), a firmy
z wyzszym odsetkiem uznaje si¢ za bardziej réznorodne. W tym kontekscie zalozeniem jest,
ze idealny poziom réznorodnosci wynosi 50/50%. W literaturze pos$wigconej réznorodno-
éci etnicznej i wiekowej podejscie jest takie samo, ale nie ma juz jasnosci co do idealnego
poziomu réznorodnosci. W wielu wypadkach bylby to ogélny poziom reprezentatywnosci
catej populagji, ale mimowolnie uwiktaliby$my si¢ w dyskusje, w jakim stopniu zewngtrz-
ne punkty odniesienia dla tej reprezentacji powinny mie¢ charakter regionalny (zwlaszcza
w wypadku réznorodnosci etnicznej, ktéra w poszczeg6lnych regionach Wielkiej Brytanii

jest naprawdg znaczna).

W tym kontekscie rodzi si¢ takze pytanie, jak definiujemy wigksza i mniejsza réznorod-
no$¢. Sturgis et al. (2011) wykorzystuja przyktadowo wskaznik Herfindahla-Hirschmana
(HHI), ktéry jest pomiarem wykorzystywanym gléwnie w badaniach nad koncentracja
rynku — obliczang poprzez podniesienie do kwadratu udziatu w rynku kazdej firmy, a na-
stepnie zsumowanie wynikéw. Wskaznik HHI wynosi¢ moze od zera do 10 000, a zasto-
sowany do pomiaru réznorodnosci wyznacza rosnaca réznorodnoé¢ (firmy zastepuje sie

w badaniach grupami etnicznymi).

Tego rodzaju przejrzystosci brak jednak w szerzej rozumianej literaturze poswigconej
réznorodnosci. Nawet w duzych metabadaniach czgsto nie udaje sig jasno okresli¢ odpo-
wiednich pomiaréw i miernikéw (np. Stahl et al., 2010). W wypadku literatury trakeuja-
cej o réznorodnosci wartosci, wierzen, wiedzy, umiejetnosci itd. jeszcze trudniej jest jasno

stwierdzi¢, jakie pomiary s stosowane do oceny stopnia réznorodnosci.

Réznig si¢ takie potencjalne wyniki biznesowe, ktére badacze prébuja powiazaé ze stop-
niami réznorodnosci. Badania nad reprezentacja plci w zarzadach wykorzystuja wskazniki
takie, jak ksztattowanie si¢ ceny akeji wzgledem $redniej dla danej branzy. Badania o cha-
rakterze grupowym skupiaja si¢ raczej na wskaznikach zwiazanych z umiejgtnoscia roz-
wigzywania probleméw (réznie definiowana), a jesli przyjrzymy sig literaturze poswigcone;j
dziataniom w zakresie zasobéw ludzkich, tam nacisk ktadzie si¢ na wiele wynikéw posred-

# Zob. np. Government Equalities Office (2010), The case for equality — draft report for Phases 1 & 2,
kwiecieri.
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nich takich, jak zadowolenie i zaangazowanie kadry. Dowody pochodzace ze studidéw przy-
padku skupiajg si¢ cz¢sto na inicjatywach promujacych réznorodnosé, kedrych celem jest

obnizenie stopnia rotacji personelu i/lub zwigkszenie zaangazowania pracownikéw.

W niniejszym badaniu koncentrujemy si¢ na okresleniu dowodéw na wplyw réznorod-
nosci na dziatalno$¢ firmy, nie ograniczamy si¢ natomiast do konkretnego rodzaju takiego
wplywu ani do jednego typu réznorodnosci.

W tekscie wyraznie jest zaznaczone, jaki rodzaj wplywu rozwazamy, i — tam, gdzie to
mozliwe — jakie stosujemy pomiary réznorodnosci. Wickszos¢ badan nie uwzglednia

jednak kwestii miernikéw réznorodnosci.
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