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ABSTRACT

Demographic changes taking place in the world and in Poland can potentially af-
fect many aspects of organization management. The changing labor market is one of
the significant challenges that today’s organizations face today. The aim of the article
is to present the premises for implementing the concept of diversity management in
Polish organizations. Three reasons were analyzed, which serve as conditions for tak-
ing into account the diversity management policy in the organization, namely:

1) demographic change (aging workforce),
2) the need to know the needs of various social groups in the organization,
3) the benefits of diversity.

STRESZCZENIE

Zmiany demograficzne zachodzace na $wiecie i w Polsce moga potencjalnie
wplyna¢ na wiele aspektéw zarzadzania organizacjami. Zmieniajacy si¢ rynek pracy
to jedno ze znaczacych wyzwan, przed jakimi stoja dzisiaj wspdlczesne organiza-
cje. Celem artykutu jest przedstawienie przestanek wdrozenia koncepcji zarzadzania
réznorodnoscig w polskich organizacjach. Poddano analizie trzy powody, ktore stuza
jako przestanki uwzglednienia polityki zarzadzania réznorodnoéciag w organizacji,
a mianowicie:

1) zmiany demograficzne (starzejaca sie sita robocza),
2) konieczno$é¢ znajomosci potrzeb réznych grup spotecznych w organizacji,
3) korzysci wynikajace z réznorodnosci.
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WPROWADZENIE

Ciagte zmiany spoleczno-gospodarcze wspolczesnego swiata wymusza-
ja rowniez zmiany w podejéciu do zarzadzania organizacjami i koniecznos¢
dostosowania si¢ do nowych warunkéw otoczenia. Zmiany demograficzne
zachodzace na $wiecie i w Polsce oraz zmieniajacy sie rynek pracy to wy-
zwania, przed jakimi stoja dzisiaj wspolczesne organizacje. Zréznicowanie
zasobow ludzkich w organizacji ze wzgledu na wiek czy pte¢ bedzie mialo
wplyw na jej funkcjonowanie. Zapewnienie tych zréznicowanych zasobow
ludzkich i czerpanie z nich korzysci jest zatem waznym zagadnieniem dla
dzisiejszej jakosci zarzadzania, i nie tylko zarzadzania zasobami ludzkimi
(Gross-Gotacka, 2016, s. 28-34). Organizacje moga wykorzystywac te roz-
norodno$¢ - okreslang jako mieszanina wielu czynnikéw zaréwno réznic,
jak i podobienstw, jakie wnosza pracownicy do organizacji — aby sta¢ sie
bardziej kreatywnymi i otwartymi na zmiany. Literatura przedmiotu i licz-
ne opracowania o charakterze popularnonaukowym czy doswiadczenia
praktykow pokazuja uzasadnienie dla takiego podejscia do zarzadzania.
Podejécia, ktére bedzie uwzglednialo potrzebe pozyskiwania réznorod-
nych zasobow ludzkich do organizacji i wykorzystywanie tej réznorodno-
$ci z korzyscig dla niej.

Wobec celu prezentowanego artykutu, jakim jest przedstawienie prze-
stanek wdrozenia koncepcji zarzadzania réznorodnoscia w polskich orga-
nizacjach poddano analizie trzy powody, ktére moga stanowi¢ przyczyn-
ki do uwzglednienia polityki zarzadzania réznorodnoscig w organizacji.
Przeanalizowano nastepujace zagadnienia: zmiany demograficzne w Polsce
(starzejaca sie sita robocza), koniecznos$¢ znajomosci potrzeb réznych grup
spotecznych w organizacji i korzysci wynikajace z réznorodnosci. Cel zostat
osiagniety poprzez studia literaturowe, analizy dokumentacji zrédlowych
oraz analizy dostepnych badan empirycznych, jak réwniez doswiadczenie
w praktyce gospodarczej.
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ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA
— ASPEKT TEORETYCZNY

Zawarte w tytule artykutu zarzadzanie réznorodnoscia jest dos¢ nowo-
czesnym podej$ciem do zarzadzania, zorientowanym na korzysci wynikajace
z roznorodnosci, ktora nas otacza. Klasycy (Mor Barak, 2011, s. 136-145;
Thomas, 1999; Thomas 1991; Loden & Rosener, 1991) definiujg réznorod-
nos¢ jako mozaike cech, jakie wnoszg pracownicy do organizacji (np. ple¢,
wiek, rasa, etniczno$¢, religia, sytuacja rodzinna czy zdolnosci fizyczne). We-
dlug Petera Druckera (2007) réznorodnos¢ obejmuje wiele aspektéw demo-
graficznych i spoteczno-ekonomicznych spoteczenstwa, w tym starzenie si¢
populacji, wzrost kompetencji i wiedzy pracownikéw, wzrost imigracji, zmie-
niajacy sie role kobiet na rynku pracy czy rosnace roznice kulturowe i role
plci w organizacji. Przyktadowo brytyjskie badaczki Gill Kirton i Anne-Marie
Greene (2005, s. 143-168) wskazuja, ze plec i rasa moga by¢ traktowane jako
gltéwne cechy ksztaltujace sytuacje na rynku pracy wraz z niepelnosprawno-
$cig, wiekiem i orientacjg seksualng jako innymi cechami zréznicowanych
zasobow ludzkich. Ale wiele interpretacji réznorodnosci jest szerszych niz te,
uwzgledniajgce zmienne demograficzne. Na przyklad Edmund Heery i Mike
Noon w Oxford Dictionary of Human Resources Management opisuja 16z-
norodno$¢ jako ,koncepcje uznajaca réznorodnosc¢ cech posiadanych przez
ludzi w organizacji” (Noon, 2007, s. 773-784). Koncepcje podkreslajg indy-
widualno$¢ kazdego czlowieka i znaczenie wartoséci kazdego cztowieka z jego
osobistg kombinacja, np. umiejetnosci, kompetencji, cech, wiedzy i osobo-
wosci w organizacji/zespole (Gross-Golacka, 2018, s. 46).

Szeroko definiowana réznorodnos¢ moze odnosi¢ si¢ do kazdej postrze-
ganej réznicy i podobienstwa miedzy ludzmi, zaréwno tej widocznej, jak
i niewidocznej (efektem bedzie szerokie i wszechstronne podejscie). Obej-
mowa¢ moze chociazby aspekty zwigzane ze stylem zycia, pochodzeniem,
stazem pracy w organizacji, statusem materialnym. Zasadniczo réznorod-
nos¢ jest powigzana z uznaniem, zrozumieniem, akceptacja i docenianiem
réznic wystepujacych miedzy ludzmi. Efektem tej réznorodnosci w organi-
zacji jest cenny zrdznicowany zespot — przyczyniajacy si¢ m.in. do powsta-
wania réznych punktéw widzenia sprzyjajacych wspolpracy, do twoérczego
rozwigzywania problemoéw, innowacyjnosci oraz kreatywnosci czy rézno-
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rodnych do$wiadczen - ktdry nalezy postrzegac z perspektywy jego wpltywu
na jednostke i na organizacje.

Badacze Mustafa F. Ozbilgin i Ahu Tatli (2008, s. 8) proponuja nowo-
czesne, globalne podejscie do zarzadzania réznorodnoscia. W opinii auto-
réw globalne zarzadzanie réznorodnoscig to: planowanie, koordynowanie
i wdrazanie zestawu strategii, taktyk, inicjatyw oraz programéw szkolenio-
wych i jednostkowych do$wiadczen oraz pochodzenia pracownikéw, a tak-
ze ich zainteresowan, przekonan, wartosci i podejs¢ do pracy w organiza-
¢ji o miedzynarodowych, wielonarodowych, globalnych, transnarodowych
potencjatach pracowniczych i dzialalnosci. Ci sami autorzy kilka lat pézniej
definiowali zarzadzanie réznorodnoscig jako filozofi¢ zarzadzania polegajaca
na uznawaniu i docenianiu réznorodnoséci w organizacjach, majaca na celu
poprawe wydajnosci organizacji (Ozbilgin, Tatli, 2011, s. 1229-1253). Auto-
rzy sugeruja, ze takie podejscie przedstawiono jako alternatywe dla polityki
réwnych szans. Wedlug nich jest ono odzwierciedleniem trendu liberaliza-
cyjnego i deregulacyjnego w USA i Wielkiej Brytanii. Istotne jest rozréznie-
nie, ze o ile réwne szanse moga odnosic¢ si¢ do szans lub autonomii, do pro-
cesu i/lub rezultatu, o tyle zarzadzanie réznorodnoscia przewaznie odnosi
sie do cech grup i 0séb (pracownikéw, konsumentéw lub innych) (Gross-
-Gotacka, 2018, s. 55).

Koncepcja zarzadzania réznorodnoscig zaklada, ze réznorodnosé¢ w miej-
scu pracy jest jednym z najwazniejszych zasobow organizacji, majacym
istotny wplyw na jej dalszy rozwoj, a takze realizacje celéw biznesowych.
Zarzadzanie réznorodnoscig nalezy definiowaé w jak najszerszy sposob,
postrzegajac je jako systematyczne dzialania firmy, zmierzajace do zaanga-
zowania réznorodnosci zasoboéw ludzkich w dziatalnos¢ firmy i traktujac je
jako przewage strategiczng. Zasadniczo zarzadzanie réznorodnoscig dotyczy
(Gross-Gotacka, 2018):

e wykorzystywania wszystkich dostepnych w organizacji talentow, bez

odwotywania si¢ do etnocentryzmu i stereotypow,

e w odniesieniu do grupy pracownikéw, prowadzenia polityki na rzecz
réznorodnosci, co przyczynia sie do wzrostu innowacyjnosci i twor-
czego dzialania, zmniejszenia brakéw kadry posiadajacej okreslone
umiejetno$ci oraz poprawy jakosci obstugi klienta,
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e w odniesieniu do firmy, zaspokajania potrzeb réznych klientéw,
zwiekszania rynku, zaréwno w kontekscie klientéw indywidualnych,
jak i pracownikéw i interesariuszy.

SYTUACJA DEMOGRAFICZNA W POLSCE
— WYZWANIA DLA ORGANIZAC]I

Demograficzna wizja Polski, jaka wylania si¢ z prognozy ludnosci, nie od-
biega od trendéw europejskich. Polske czeka dalszy, stopniowy ubytek liczby
ludnosci oraz znaczace zmiany struktury wg wieku. Oba te zjawiska wynika-
ja ze znanych mechanizméw powigzan miedzy natezeniem urodzen i zgondw
a stanami ludnosci. Spodziewana odbudowa plodnosci, po 2004 r., okazala sie
zbyt staba, aby przynie$¢ wymierne efekty dla wielkosci i skladu populacji wg
wieku. Dlugotrwaly spadek urodzen zapoczatkowany po 1983 r. i utrzymuja-
ce sie niskie natezenie urodzen spowodowaly, ze w wiek prokreacji wchodza
coraz mniej liczne roczniki. Polska znalazla si¢ w takim momencie rozwoju
demograficznego, ze nawet wzrost wspdlczynnika dzietnosci do poziomu gwa-
rantujgcego prosta zastepowalnos¢ pokolen w krétkim okresie nie spowoduje
odwrdcenia tych proceséw i nie powstrzyma zmniejszania si¢ liczby ludnosci
kraju. Przy tak juz znacznym znieksztalceniu struktury populacji proces od-
budowy demograficznej jest procesem powolnym i wymaga konsekwentnych,
diugofalowych dziatan. Wedlug prognozy Eurostatu ludnos¢ Polski w 2050 r.
wyniesie ok. 34,7 mln, czyli o ok. 700 tys. wigcej anizeli w prognozach GUS
i ONZ. Chociaz prognozy Eurostatu, ONZ i GUS sie r6znig, to w zasadniczej
kwestii sg zbiezne (Prognoza ludnosci..., 2014, s. 55) (por. rysunek 1).

W poréwnaniu do stanu z 2013 r. oznacza to zmniejszenie liczby ludnosci
04,55 mln, tj. 0 12%. Za$ prognoza Eurostatu dla Polski wyréznia sie przede
wszystkim zaloZeniami odno$nie do salda migracji. Zaklada mianowicie, ze
Polska, poczawszy od lat 30. XXI w., bedzie si¢ charakteryzowa¢ relatyw-
nie wysokim dodatnim saldem migracji. Prognoza ta przewiduje wyzsze
o ok. 0,05 wspolczynniki dzietnosci (TFR) przez wigkszos¢ prognozowanego
okresu. Warto jednak zaznaczy¢, ze nie uwzgledniono w niej odnotowanego
w 2013 r. spadku TFR z poziomu 1,30 do 1,26. Prognoza Eurostatu zakla-
da wigkszy spadek umieralnosci niz prognoza ONZ, ale nizszy niz prognoza
GUS (Prognoza ludnosci..., 2014, s. 160-180).
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Rysunek 1.
Prognoza ludnosci Polski (w mln)
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Zrédlo: Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Gléwny Urzqd Statystyczny, Warszawa 2014, s. 155.

Oprocz ujemnego przyrostu naturalnego w Polsce beda widoczne dal-
sze niekorzystne zmiany w strukturze ludnosci wg wieku oraz zmniejszanie
sie liczebnosci kobiet w wieku rozrodczym. Osoby w wieku 65 lat i wie-
cej beda stanowily prawie 1/3 populacji, a ich liczba wzrosnie o 5,4 mln
w poréwnaniu do 2013 r. Z kolei kobiety w wieku rozrodczym w 2050 r.
beda stanowily jedynie 62% stanu z 2013 r. Wyniki prognozy wskazuja na
utrzymywanie si¢ ujemnego przyrostu naturalnego (réznica miedzy liczba
urodzen i zgonéw) do konca horyzontu prognozy. Jedynie na obszarach
wiejskich w poczatkowym okresie prognozy pojawi sie niewielka nadwyzka
urodzen nad zgonami (do 2018 r.). W kolejnych latach zaréwno w mia-
stach, jak i na wsi ujemny przyrost naturalny bedzie si¢ poglebial (Prognoza
ludnosci..., 2014, s. 155).
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Rysunek 2.
Przyrost naturalny ludnosci w Polsce w latach 2013-2050
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Zrédlo: Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Gléwny Urzqd Statystyczny, Warszawa 2014, s. 116.

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami w okresie objetym prognoza przecigtne
trwanie zycia bedzie nadal wydluzalo sie, osiagajac w 2050 r. wartosci wiek-
sze od obecnie notowanych o 9 lat dla mezczyzn i 6 lat dla kobiet (rysunek
3). Jednoczesnie w sposdb istotny zmniejszy si¢ réznica w przecietnym trwa-
niu zycia mezczyzn i kobiet do ok. 5,4 lat; mezczyzni bedg zyli przecigtnie
82,1 lat, za$ kobiety 87,5 lat, co oznacza mniejsza nadumieralno$¢ mezczyzn
(Prognoza ludnosci. .., 2014, s. 155).

Journal of Modern Science tom 1/36/2018 299



ELWIRA GROSS-GOLACKA

Rysunek 3.
Przecietne trwanie zycia w latach 1990-2050 (w latach)
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Zrédto: Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Giéwny Urzqgd Statystyczny, Warszawa 2014, s. 121.

W 2050 r. Polska stanie si¢ jednym z krajéw w Europie o najbardziej za-
awansowanym procesie starzenia si¢ populacji (por. rysunek 4). Wedtug pro-
gnoz opracowanych przez Eurostat dla 28 krajow Unii Europejskiej Iacznie,
w perspektywie do 2050 r. liczba ludnosci Polski zmniejszy sie o blisko 10%,
natomiast dla EU-28 lacznie zwigkszy si¢ o 3,6% (z ok. 507 mln w 2012 r.
do 525, 5 mln) (Gross-Gotacka, 2018, s. 132-144).
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Rysunek 4.
Zmiana liczby ludnosci miedzy rokiem 2013 a 2050 (w %)
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Zrédto: Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Gléwny Urzqgd Statystyczny, Warszawa 2014, s. 165.

Zasadniczo Polska znajdzie si¢ w piatce najstarszych krajéow Unii Euro-
pejskiej, zas pod wzgledem wielkosci odsetka 0séb starszych 65+ — na siod-
mej pozycji. Proces podwdjnego starzenia, ktérego miarg jest udzial oséb
w wieku 80+ w populacji ogétem bedzie w Polsce wolniejszy (z uwagi na
utrzymywanie si¢ opdznien Polski w stosunku do innych krajow w zakre-
sie umieralnosci i prognozowane krotsze trwanie zycia niz w krajach UE)
i w 2050 r. Polska bedzie krajem o jednym z nizszych odsetkéw (Prognoza
ludnosci..., 2014, s. 105-163).
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ZMIANY NA RYNKU PRACY
— KONSEKWENCJE DLA ORGANIZAC]JI

Prognozowana sytuacja demograficzna powoduje, ze pierwszoplanowym
wyzwaniem stojacym przed polska gospodarka jest wypetnienie luki, jaka
pozostawiaja wycofujace sie stopniowo z rynku pracy liczne roczniki uro-
dzone w latach 50. i pierwszej polowie lat 60. XX w. (Bukowski, 2010) oraz
dostosowanie metod i narzedzi zarzadczych do zasoboéw ludzkich bedacych
w dyspozycji organizacji. Juz teraz pracodawcy staja przed wyzwaniem za-
rzadzania wiekiem, a mianowicie réznymi generacjami pracownikéw, ale
te problemy mogga si¢ nasili¢ w sytuacji ograniczonej podazy pracownikow
(Kotodziejczyk-Olczak, 2014, s. 20). Starzejace si¢ zasoby ludzkie nie musza
by¢ - wbrew mitologizowanej opinii — obcigzeniem dla gospodarki, lecz cen-
nym zasobem duzej wiedzy i doswiadczenia, oraz coraz wigksza silg nabyw-
cza na rynku pracy (Rudnicka, Surdej, 2013). Dokumenty unijne z duzym
zaangazowaniem prezentujg teze, ze kryzys demograficzny w Europie moze
by¢ tez szansg na stworzenie nowego rodzaju biznesu zwigzanego z tg gru-
pa spoteczng dzieki tzw. silver economy (Demography Report 2010..., 2011).
Podkresla sig, ze konieczna jest mobilizacja mozliwych rezerw, aby poradzi¢
sobie ze zjawiskiem kurczacych si¢ zasobow ludzkich, poprzez m.in. zaanga-
zowanie na rynku pracy ludzi w starszym wieku oraz budowanie solidarnosci
miedzypokoleniowej opartej na wysokim poziomie aktywnos$ci we wszystkich
grupach wiekowych (por. rysunek 5) (Gross-Gotacka, 2018, s. 132-144).

Szczegdlne znaczenie z punktu widzenia rynku pracy majg zmiany, jakich
mozna si¢ spodziewa¢ w populacji oséb w wieku produkcyjnym, jak réwniez
ksztaltowanie sie wewnetrznej struktury tej grupy, czyli proporcji miedzy lud-
noscig w wieku mobilnym i niemobilnym. W skali catego kraju spodziewany jest
pokazny, ciagly ubytek ludnosci w wieku przedprodukcyjnym o ponad 2 min
0s0b, z czego 1,25 mln w miastach, za$ 786 tys. na wsi. Tylko w ciagu 15 lat — mie-
dzy 2025 a 2040 r. liczba 0séb w wieku 0-17 lat zmniejszy sie o ponad 1,2 mln.

Podobne tendencje mozna zaobserwowac¢ w ksztattowaniu sie liczebnosci
populacji w wieku produkcyjnym mobilnym, tj. 18-44 lat. Przez wszystkie
lata prognozy, do 2050 r., jest spodziewany spadek wielkosci tej populacji
0 6 mln, w tym 4,1 mln w miastach, przy czym zmiany przybiora na sile
w latach 2020-2035. Wsréd ludnosci w wieku produkcyjnym niemobilnym
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i poprodukcyjnym, w kolejnych okresach beda wystepowaty zmiany rozmia-
ru populacji w obu kierunkach - nastapi przyrost lub niewielki ubytek.

Rysunek 5.
Zmiany w strukturze ludno$ci wg ekonomicznych grup wieku
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Zrédlo: Aneks do raportu Prognoza ludnosci na lata 2014-2050, Gléwny Urzgd Statystyczny,
Warszawa 2014, tabela A10.

Szczegdlne znaczenie z punktu widzenia rynku pracy ma ksztaltowa-
nie si¢ wewnetrznej struktury populacji 0osob w wieku produkeyjnym, czyli
proporcji miedzy ludnosciag w wieku mobilnym (18-44 lata) i niemobilnym
(od 45 lat do granicy wieku emerytalnego). W skali kraju w 2013 r. oso-
by w wieku 18-44 stanowily wiekszos¢ ludnosci w wieku produkcyjnym
- 62,5%. W dalszych latach znacznie pogorszy sie relacja miedzy liczebno-
$ciami obydwu populacji — najmniej korzystne beda ok. 2040 r. Wowczas
osoby w wieku niemobilnym beda stanowily az 54,4% ogoétu ludnosci w wie-
ku produkcyjnym. Kolejne lata przyniosa niewielka poprawe tych zaleznosci
- w koncowym okresie prognozy odsetek populacji niemobilnej zmniejszy
sie do 51%. W ten sposob w Polsce wzro$nie wskaznik obcigzenia demogra-
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ficznego (liczba emerytéw i dzieci pozostajacych na utrzymaniu 100 pracu-
jacych, gdyby wszystkie osoby w wieku produkcyjnym byty czynne zawodo-
wo i mialy prace), ktéry istotnie wptywa na gospodarke.

W $wietle powyzszych analiz mozna stwierdzi¢, iz pracownicy dojrza-
li wiekowo beda w najblizszej przyszlosci wazng czedcia zasobow ludzkich
wspoélczesnych spoleczenstw. Aktywizacja osoéb starszych na rynku pracy
i wykorzystanie ich kompetencji i do§wiadczenia bedzie zatem wyzwaniem
dla organizacji. Proces ten jest mozliwy dzieki zapewnieniu ochrony praw
starszym pracownikom i zapewnienia im wlasciwego, czyli przede wszyst-
kim réwnego, traktowania. Dyskryminacja ze wzgledu na wiek (ageism)
opiera si¢ na przekonaniu, ze jedna kategoria wiekowa jest gorsza od innych.
Pracownicy starsi rdznig si¢ oczywiscie umiejetnosciami i kompetencjami
od przedstawicieli mtodszych pokolen. Jak wynika z raportu Zatrudnienie
w Polsce 2008 (Bukowski, 2010) i innych badan (Klaus, 2004), pracodawcy
wolg zatrudnia¢ osoby mlode, czesciej je awansuja, oferujg im wiecej szkolen.
Osobom starszym odmawia si¢ zatrudnienia czgsto tylko ze wzgledu na wiek,
a nie na kwalifikacje. Wiek traktuje si¢ jako istotne kryterium w podejmowa-
niu decyzji o zwolnieniach w firmie, automatycznie zwalnia si¢ pracowni-
kow, kiedy osiagaja wiek emerytalny, pomija si¢ emerytéw przy podziale ak-
cji prywatyzowanych firm (Rynek pracy..., 2007). Pracownicy po ukonczeniu
50. roku zycia nierzadko poddawani sa molestowaniu, rozumianemu jako
naruszenie ich godnosci, ponizanie lub upokarzanie z powodu wieku (Ku-
cinski, 2012). Wszystkie te przyczyny powoduja wzrost bezrobocia w grupie
0s6b po 50. roku zycia i ich coraz bardziej skomplikowang sytuacje spotecz-
no-zawodowsa, w tym coraz wigksze zniechecenie do poszukiwania mozliwo-
$ci dalszego zatrudnienia (Smusz-Kulesza, 2013, s. 71-79).

Zasadniczo obecnie dtugotrwaly rozwoj Europy i Polski zaleze¢ bedzie
od stopnia wykorzystania potencjalu kobiet i mezczyzn. Tymczasem w Pol-
sce na rynku pracy panuje réwniez wysoki stopien nieréwnosci w zatrud-
nieniu obu plci. Polska nalezy do tych panstw Unii Europejskiej, w ktérych
stopa zatrudnienia kobiet i mezczyzn nalezy do najnizszych, podczas gdy
stopa bezrobocia jest jedna z najwyzszych (chociaz de facto od ponad 10 lat
sie zmniejsza). Nalezy wspomnie¢, ze wzrost odsetka pracujacych kobiet
wyzwala potrzebe dostosowania warunkéw pracy do obowigzkéw rodzin-
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nych obydwoch pici. Dzisiaj godzenie pracy z zZyciem rodzinnym jest jednym
z warunkow réwnego uczestnictwa kobiet w rynku pracy (Sadowska-Snar-
ska, 2006; Sadowska-Snarska, 2008).

Dotychczasowe rozwazania pokazuja, ze ple¢ i wiek sa kategoriami spo-
tecznymi, ktére obejmujg czynniki historyczne, spoteczne oraz kulturalne.
Zatem wazne dla rynku pracy jest przeciwdzialanie nieréwnosciom i podej-
mowanie dzialan politycznych, legislacyjnych oraz instytucjonalnych prze-
ciwstawiajacych si¢ stereotypom dotyczacym plci i wieku, ktore wplywaja
na decyzje podejmowane na rynku pracy (zaréwno przez pracodawcow, jak
i przez pracownikéw), a ktérych skutkiem jest dyskryminacja. Nieco ponad
potowa ludnosci $wiata sklada si¢ z kobiet, ale ich udzial w dziatalnosci go-
spodarczej i wzro$cie pozostaje ponizej swojego pelnego potencjatu (Gross-
-Gotlacka, 2018, s. 134-141). Te nieréwnosci rowniez eksponuje koncepcja
dualnego rynku pracy. Jej tworcy Peter D. Doeringer i Michael J. Piore przy-
jeli, ze rynek pracy podzielony jest na dwie czesci, w ktorych pracownicy
i pracodawcy dzialaja na podstawie zupelnie odmiennych zasad postepo-
wania. Wyodrebniaja segment pierwotny, charakteryzujacy sie stabilnoscig
zatrudnienia, wysokim wynagrodzeniem i mozliwosciami awansu zawodo-
wego oraz wtdrny, na ktérym panujg gorsze warunki pracy i ptacy. Na ryn-
ku wtérnym przewazaja miejsca pracy niecechujace si¢ ww. cechami. Z tych
wlasnie powodoéw na rynek wtorny trafiajg wlasnie grupy defaworyzowa-
ne, tj. m.in.: osoby mlode, osoby starsze, kobiety, imigranci itp. (Krynska,
2000). Moze dochodzi¢ wowczas do nierownego traktowania tych grup spo-
tecznych w zatrudnieniu i niewykorzystywania zréznicowanego potencjatu
wg kryteriéw: plci, wieku, (nie)petnosprawnosci itd.

W s$wietle przedstawionej sytuacji demograficznej mozna stwierdzic,
iz réznorodno$¢ w miejscu pracy bedzie coraz wiekszym wyzwaniem dla
organizacji w wielu krajach. Postepujace zmiany spoleczno-gospodarcze po-
woduja, ze:

1. Zmienia si¢ rynek pracy, w tym warunki pracy, style Zycia, profile zatrud-
nienia.

2. Tradycyjne wzorce zatrudniania, konsumpcji i sposobu myslenia traca na
znaczeniu. Majg one wplyw na to, kogo zatrudniamy, komu dostarczane
sa dobra i ustugi, a takze, kto ich dostarcza.
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3. Powstaja wielokulturowe spoleczenstwa, wzrasta znaczenie grup dotych-
czas marginalizowanych. Menedzerowie coraz czgsciej zarzadzaja ludzmi
zréznicowanymi ze wzgledu na plec czy wiek, ktérzy postuguja si¢ rézny-
mi jezykami, majg inny system wartosci czy reprezentuja inne wyobraze-
nie o tym, czym jest dobra wspolpraca w zespole, organizacja pracy czy
sposob rozwigzywania problemow.

Oweczesne i przyszle mozliwosci pozyskania, wykorzystania i utrzymania
kapitatu ludzkiego w procesie tworzenia warto$ci organizacji sg scisle powia-
zane z trendami makroekonomicznymi, z ktérych na szczegdlng uwage za-
stuguja owe zmiany demograficzne (Gross-Gotacka, 2008). Zatem wsparcie
grup defaworyzowanych na rynku pracy wyrastajace z wielowiekowej trady-
cji walki o réwnos¢ oraz rozwéj cywilizacyjny nie bedzie bez znaczenia. Jak
juz dowiedziono, za ich wlasciwym traktowaniem przemawiaja juz nie tylko
wzgledy etyczne czy ideowe, ale takze rachunek ekonomiczny i szeroko poje-
ty interes panstwa zgodny z kanonami liberalnych demokracji.

KONIECZNOSC ZNAJOMOSCI POTRZEB ROZNYCH
GRUP SPOLECZNYCH W ORGANIZAC]JI

Przedstawione trendy demograficzne i kierunki zmian, jakie zachodza na
rynku pracy, bedg mialy powazne konsekwencje dla organizacji i menedzeréw
w nadchodzgcych dziesigcioleciach. Implikacje obejmuja potrzebe lepszego zro-
zumienia réznych grup spotecznych oraz docenienia, jakie korzysci moze przy-
nie$¢ organizacjom réznorodnos¢. Wymaga to jednak elastycznosci w pracy,
przy jednoczesnym zapewnieniu jako$ci pracy poprzez tworzenie niedyskrymi-
nacyjnych srodowisk wewnatrz organizacji oraz lepszej integracji pracy i zycia.

W literaturze przedmiotu pojawia si¢ koncepcja zarzadzania wiekiem. Jed-
nak nalezy mie¢ nauwadze, Ze zagadnienie zarzadzania wiekiem, chociaz odnosi
sie do roznych wymiar6ow zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL), ma wyrazny
zwigzek ze starzeniem si¢ (Walker, 2005, s. 685), w tym walka z dyskryminacja
ze wzgledu na wiek, oparta na stereotypach i uprzedzeniach. Wedtug Izabela
Kotodziejczak-Olczak (2014, s. 43) zarzadzanie wiekiem oznacza stosowanie
w firmie rozwigzan przyjaznych dojrzalym pracownikom, najczesciej osobom
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powyzej 50. roku zycia. Wszystko to wskazuje, ze zarzadzanie wiekiem jest
jednym z aspektow strategii zarzadzania ré6znorodnoscia, uwzgledniajacej nie
tylko wiek pracownikoéw, lecz takze ich pte¢, rase lub wyznanie.

W zwigzku z tym strategie zarzadzania réznorodnoscig zasobow ludzkich
wykorzystuje si¢ po to, by ze zréznicowania wieku czy plci uczynic atut i uzy-
ska¢ jak najwieksze korzysci dla firmy i jej pracownikéw. Stosowane w tych
ramach instrumenty ZZL s wdrazane swiadomie z mysla o zespotach pra-
cownikoéw zréznicowanych wiekowo czy ze wzgledu na pte¢. Maja one stuzy¢
przede wszystkim: koncentrowaniu si¢ na tym, co dla firmy jest najwazniej-
sze, czyli kwalifikacjach, kompetencjach i umiej¢tnosciach pracownika bez
dyskryminowania, tworzeniu warunkéw umozliwiajacych maksymalne wy-
korzystanie atutéw pracownika i zneutralizowanie jego stabych stron, zwig-
zanych z np. wiekiem, umozliwieniu maksymalnego wykorzystania szans
i perspektyw wynikajacych ze wspdtpracy pracownikow w réznym wieku
i minimalizowania zagrozen z tym zwigzanych, tworzeniu warunkéw dzia-
tania sprzyjajacych stabilnym, zintegrowanym, zmotywowanym i lojalnym
zespolom pracowniczym (Schimanek, Kotzian, Arczewska, 2015, s. 7).

Jednak aby tak sie stalo, kluczowa jest znajomos¢ potrzeb i oczekiwan
pracownikéw. Obecnie w organizacjach mozemy zetkng¢ si¢ z ré6znymi gru-
pami wiekowymi pracownikéw (tabela 1), ktorych charakteryzuje okreslone
podejscie do zatrudnienia, miejsca pracy czy kwestii rownowagi pomiedzy
zyciem zawodowym i prywatnym.

Tabela 1.
Grupy wiekowe zasobow ludzkich w latach 2017-2027
N Lata urodzin Wiek obecnie | Wiek za 10 lat
(w latach) (w latach)
Tradycjonalisci (silent generation) Przed 1945 . Powyzej 72 Powyzej 82
Baby boomers (BB) 1946-1964 71-63 82-73
Pokolenie X 1965-1980 62-37 72-47
Pokolenie Y (tzw. millennials) 1981-2000 36-17 46-27
Pokolenie C (lub Z) Po 2000 Ponizej 17 Ponizej 27

Zrédto: Mis (2011, s. 84), Zagorowska (2012, s. 15-16), Tulgan, 2009, Make Way for Genera-
tion, z: Marketing to Today’s Tweens and Teens (2009), European Citizenship Report (2015).
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Tabela 2.
Charakterystyka dzialan zorientowanych na osoby z pokolenia BB, X, Y

Pokolenie

Charakter dzialan

BB

Respektowanie hierarchii

Wynagradzanie za kompetencje i za lojalnoé¢

Bazowanie na utrwalonych postawach, zgodnych z kulturg organizacyjna
Badanie opinii pracownikéw z wykorzystaniem narzedzi tradycyjnych
(kwestionariusze drukowane odpowiednich rozmiaréw czcionka)
Zapewnienie atmosfery poufnosci w trakcie badan i sondazy pracowniczych
Akcentowanie wynagrodzenia finansowego

Spotkania bezpo$rednie zalogi, na ktorych omawia si¢ mozliwosci modyfikacji
systemow motywacyjnych i wynagrodzen

Wynagradzanie za kompetencje i za rezultaty

Budowanie zaangazowania trwania i normatywnego

Bazowanie na utrwalonych postawach, zgodnych z kulturg organizacyjna
Badanie opinii pracownikéw z wykorzystaniem narzedzi tradycyjnych
(kwestionariusze drukowane odpowiednich rozmiaréw czcionka)
Akcentowanie wynagrodzenia finansowego

Mozliwo$¢ pozostania po godzinach oraz wziecia na siebie dodatkowych
obcigzen

Koncentruje sie na wynikach, nalezy wiec $cisle powigza¢ nagradzanie jego
pracy z konkretnymi osiagni¢ciami

Przypominanie o celach

Ustalanie cel6w ambitnych, ale realistycznych

Nieustanne stymulowanie do pracy

Aktywno$¢ w miejscu pracy

Lojalnos¢ dotyczy innych pracownikéw, a nie samej firmy; zbudowanie postaw
lojalnoéci w oparciu o szanse rozwoju, skoncentrowanie si¢ na wynikach pracy
i ocenienie na podstawie wynikow

Wigksza swoboda w miejscu pracy (np. pozwolenie na wykonywanie prywat-
nych rozmoéw telefonicznych i korzystanie z Internetu w celach prywatnych)
Pokolenie Y pracuje inaczej niz starsze pokolenia, a ocenia¢ powinno sie je
na podstawie wynikow; wynagrodzenie finansowe nie jest najwazniejszym
instrumentem motywacyjnym

Dobor do stanowiska (gorzej radza sobie z rozwigzywaniem niestandardowych
probleméw w miejscu pracy, nie potrafia improwizowaé, ale sa bardziej
wydajni w rozwigzywaniu probleméw seryjnych)

Zrédlo: Warwas, Rogozitiska-Pawelczyk, 2016, s. 86-88.
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Oczekiwania i potrzeby pracownikéw moga by¢ zréznicowane ze wzgle-
du na ich wiek (tabela 2). Znajomo$¢ tych potrzeb istotnie wplywa na efek-
tywnos¢ wdrozonych metod ZZL. Rézne generacje bez watpienia posiadaja
odmienne systemy wartosci, potrzeby i oczekiwania, réznorodne przyzwy-
czajenie i nawyki, a takze preferencje komunikacyjne. Przez ,generacje”
za Stownikiem Jezyka Polskiego (1995, s. 56) nalezy rozumie¢ grupe ludzi zy-
jacych w tym samym okresie i bedacych mniej wiecej w tym samym wieku.

Jamka (2011, s. 262) dokonuje prezentacji podstawowych probleméw
okreslonych grup pracownikéw i wyzwan z tym zwigzanych w organizacji,
gdzie istnieje zréznicowany kapital ludzki (por. tabela 3). Réwniez wg raportu
The Economist Intelligence Unit (EIU) na temat réznorodnosci w biznesie,
prezentujacego badanie Value based diversity. The challenges and strenghts of
many (2014), ktore zostalo przeprowadzone w 2013 r. wérdd 228 dyrektorow
HR-u na calym $wiecie, kwestia asymilacji pracownikéw z pokolenia Y z war-
to$ciami organizacyjnymi bedzie najwiekszym wyzwaniem dla HR-u w ciagu
najblizszych 3 lat. Jesli wigc firmy mysla o czerpaniu korzysci z posiadania
zdywersyfikowanego zespotu, powinny réwnoczesnie zastanawia¢ si¢ nad
efektywnymi narzedziami integrowania mlodszych pracownikéw z wizja
i misjg organizacji, a takze z pracownikami 50+ czy obcokrajowcami.

W $wietle powyzszego organizacje stoja wobec calego zestawu wyzwan zwig-
zanych z zatrudnieniem i pracg ze zréznicowanymi pracownikami. To kluczo-
we, aby menedzerowie i wlasciciele traktowali te rozmaitos$¢ nie jako zagrozenie,
ale jako przewage rynkowa. Bez niej firmy i instytucje za kilka lat po prostu nie
beda mogly sprawnie funkcjonowa¢, a pracodawcy beda niejako zmuszeni do
korzystania z wiedzy pracownikoéw, ich do§wiadczenia oraz umiejetnosci dziata-
nia w strukturze spotecznej firmy. Z drugiej strony pojawia si¢ szereg czynnikow
»utrudniajacych” - nie tylko po stronie pracodawcéw, ale réwniez po stronie sa-
mych starszych pracownikow, np. pracownicy ,,mentalnie” zaczynaja rozstawac
sie z zatrudnieniem znacznie wczesniej, niz wynosi granica wieku emerytalnego.
A pokutujace stereotypy, przyzwyczajenia, zaszlosci wcigz utrudniajg firmom
efektywna polityke zatrudnienia w tym kontekscie. Zarzadzajacy zasobami
ludzkimi w organizacji powinni by¢ zatem dobrze przygotowani do tej roli pod
wzgledem zaréwno teoretycznym, jak i praktycznym. Wiedza z zakresu zarza-
dzania zréznicowanymi zasobami ludzkimi wydaje si¢ tutaj niezbedna.
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Tabela 3.

Gléwne wyzwania w zarzadzaniu ludZzmi wobec zréznicowanych grup pracownikow

Grupy
pracownikow

Podstawowe problemy zarzadzania
Cel: komplementarne wykorzystanie potencjalu pracy

Pracownicy
wielogeneracyjni

- Dywersyfikacja podej$¢ do poszczegdlnych grup wiekowych = zmo-

dyfikowane standardy pracy wsparte dostosowang organizacja warun-
kow i czasu pracy

Wypracowanie akceptacji i zrozumienia potrzeby takiego podejscia
= obalanie mitow

Nacisk na wspotprace migdzypokoleniowg = wspdlne zadania/projek-
ty/zespoty

Pracownicy
wielokulturowi

Znajomos¢ i akceptacja odmiennych systeméw wartosci, postaw i po-
trzeb wynikajacych z kultury narodowej i narodowych stylow/modeli
zarzgdzania

Tworzenie kultury organizacyjnej integrujacej wielokulturowos¢
Koordynacja proceséw uczenia sie skutecznego funkcjonowania w wielo-
kulturowym otoczeniu wewnetrznym i zewngtrznym na poziomie indy-
widualnym, grupowym, organizacyjnym i miedzynarodowym

Pracownicy
,rozproszeni’

Dematerializacja pracy = wzrost wagi zaufania w relacjach migdzy-
ludzkich i migdzyorganizacyjnych

Partnerstwo biznesowe = konieczno$¢ zrozumienia catej firmowej sie-
ci powigzan miedzy wszystkimi interesariuszami

Koncentracja na tancuchu dostaw/wartosci = wspolpraca oparta na ak-
tywizowaniu mozliwosci jako podstawa konkurencji

Pracownicy
wirtualni”
- telepracownicy

Fizyczne oddalenie od bezposredniego i posredniego podmiotu zarza-
dzajacego = zmniejszona mozliwos$¢ kontroli i rozwoju organizacyj-
nego pracownika

Malejace oddziatywanie kultury organizacyjnej = spadek lojalnosci
pracownikow i ich poczucia tozsamosci organizacyjnej

Globalne pozyskiwanie pracownikow

Nacisk na koordynacje dziatan i komunikowanie sig

Pracownicy wiedzy

Potrzeba autonomii w projektowaniu i wykonywaniu dziatan => wzrost
wagi koordynacji pracy i motywacji zadaniowej

Duze uniezaleznienie oceny dziatan od informacji zwrotnej = maleja-
ce znaczenie kierowania

Pracownicy
defaworyzowani

Sprostanie wymogom regulacji prawnych (gléwnie Unii Europejskiej)
Modyfikacja standardéw pracy oraz organizacji warunkéw i czasu
pracy

Zrédto: Jamka, 2011, s. 262.
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KORZYSCI Z ROZNORODNOSCI W ORGANIZAC]I

Zrdznicowanie zasobow ludzkich w miejscu pracy odnosi si¢ do roz-
maitych réznic pomiedzy ludZzmi w danej organizacji. Brzmi to prosto, ale
to zréznicowanie — co przedstawiono na poczatku artykulu - moze wy-
nika¢ z wielu cech, a mianowicie: plci, wieku, grupy etnicznej, rasy, oso-
bowosci, zachowania, funkcji w organizacji, wyksztalcenia itd. Natomiast
zarzadzanie réznorodnoscia dotyczy przede wszystkim budowania akcep-
tacji dla réznic socjodemograficznych w organizacji oraz podejmowania
dzialan pozwalajacych na wykorzystanie tych réznic w sposéb korzystny
dla organizacji. Zasadniczo skuteczne zarzadzanie tym zréznicowanym
zespolem powinno opierac si¢ na dobrej komunikacji i uwzglednianiu po-
trzeb pracownikow zwigzanych z ksztaltowaniem ich motywacji. Przy tak
zakrojonym podejsciu nalezy przyjaé, ze sukces i konkurencyjnos¢ organi-
zacji zalezg od jej zdolnosci do przyjecia owej réznorodnosci pracownikow
i uswiadomienia sobie ptynacych z niej korzysci. W literaturze przedmiotu
istnieje wiele badan i rozwazan naukowych, ktére potwierdzaja wplyw za-
rzadzania réznorodnos$cia w firmie na osigganie korzysci ekonomicznych
(White, Hill, Mills, Smeaton, 2004; Swann, Polzer, Seyle, Ko, 2004; Sube-
liani, Tsogas, 2005; Urwin, Michielsens, Walters, 2006; Litvin, 1997). Jezeli
organizacja aktywnie zajmuje sie¢ zagadnieniami réznorodnosci w miejscu
pracy, rozwija i wdraza plany na rzecz zarzadzania réznorodnoscig, wow-
czas odnotowuje liczne korzysci. Przyjmuje sie, ze rozwéj i konkurencyj-
nos¢ organizacji zalezy od jej zdolnosci do przyjecia i akceptacji rézno-
rodnosci i uswiadomienia sobie korzysci (Gross-Gotacka, 2016). Zatem
organizacje, ktére powaznie i odpowiedzialnie podchodzg do tego zagad-
nienia, odnotowujg liczne korzysci (Nowe kierunki..., s. 320; Profiting from
Diversity..., 2010; Herring, 2009, s. 208-224; Urwin, Karuk, David, Dodds,
Moss, 2011; Why diversity matters..., 2015; The Bottom Line: Corporate...,
2007; Waiter, is that inclusion in my soup?..., 2013; Global Diversity and
Inclusion..., 2011). Wsréd gtéwnych korzysci wynikajacych z zarzadzania
roznorodnoscia znajdujg si¢ nastepujace kwestie:

e Wplyw na zarzadzanie talentami.

e Wzrost innowacyjnosci i kreatywnosci.

e Ksztaltowanie kultury opartej na tolerancji.
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e Wzmacnianie wizerunku i wiarygodnosci na zewnetrz firmy — wéréd
klientéw i partneréw biznesowych.

e Reputacja firmy wsrdd pracownikow.

e Zapewnienie lojalnosci ze strony pracownikow, klientéw i partneréow
biznesowych.

e Lepsze rozumienie zjawisk wystepujacych wewnatrz organizacji.

Tworzenie réznorodnego $rodowiska ultatwiajacego uczenie si¢ i wy-

mian¢ doswiadczen.

Wzrost elastycznosci organizacji.

Przetamywanie schematow i rutyny.

Dotarcie do nowych grup kandydatow/kandydatek na rynku pracy.

Zwiekszanie mozliwosci rekrutowania i zatrzymywania utalentowa-

nych pracownikow.

Zdobywanie nowych rynkéw.

e Rozwdj nowych produktow i ustug.

e Lepsze odpowiadanie na potrzeby zréznicowanych klientéw (no-
wych).

e Mozliwo$¢ dotarcia do wiekszej liczy odbiorcéw produktow i ustug.

e Lepsze odpowiadanie na potrzeby réznorodnych klientow.

e Obnizenie kosztow zwigzanych z fluktuacja kadr i absencjg pracowni-

kow.
e Ograniczenie pozwéw sagdowych i kosztéw prawnych.

Na zaprezentowane korzysci z wdrazania koncepcji zarzadzania rézno-
rodnoscig nalezy spojrze¢ z perspektywy czasu i miejsca (wewnatrz firmy
i na zewnatrz) ich osiggania. Pierwsza perspektywa to krotko- i sredniookre-
sowe rezultaty, czyli mozliwosci poprawy przeptywu $rodkow pienieznych,
np. poprzez zredukowanie kosztéw, rozwigzanie problemdéw z niedoborem
zasobow ludzkich, otwarcie nowych rynkow i poprawe dziatania na rynkach
istniejacych, co skutkuje zwiekszeniem przychodéw. Korzysci te mozna
uznac jako wewnetrzne. Znane s3 one réwniez jako korzysci ,,zwrotu z in-
westycji” (ang. return on investment — ROI) (Hubbard, 2007). Zas druga
perspektywa to inwestowanie w polityke zarzadzania réznorodnoscia, przy-
czyniajace si¢ do tworzenia i wzmacniania kapitalu ludzkiego i organizacyj-
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nego. Razem z kapitatem wiedzy, s3 to gtéwne aktywa niematerialne wyko-
rzystywane przez firmy w réznorodnych sektorach, aby ustanowi¢ przewage
konkurencyjng i tworzy¢ wartos¢ (Lev, 2001). Korzysci te maja silny zwigzek
z otoczeniem zewnetrznym organizacji.

PODSUMOWANIE

Zachodzace w Polsce zmiany demograficzne sa kwestig bezdyskusyjna.
Rozwaza¢ nalezy skale i rozmiar ich konsekwencji spotecznych i gospodar-
czych oraz jakie skutki beda powodowaly dla organizacji i zarzadzania nimi.
Zasadniczo zauwaza si¢, Ze zmiany te generuja zmiany zasobow ludzkich.
Nastepuja:

e Zmiany na rynku pracy, w tym warunkow pracy, stylu zycia, profili

zatrudnienia.

e Ostabienie tradycyjnych wzorcéow zatrudniania, konsumpcji i sposo-
bow myslenia, co ma wplyw na to, kogo firmy zatrudniajg, komu do-
starczane s3 dobra i ustugi, a takze, kto ich dostarcza.

e Wzrost znaczenia grup dotychczas marginalizowanych (np. oséb
dojrzatych, kobiet itp.). Menedzerowie coraz czeéciej beda zarzadzac¢
ludZzmi zréznicowanymi ze wzgledu na plec czy wiek, ktérzy postuguja
sie roznymi jezykami, majg inny system wartosci czy prezentujg inne
wyobrazenie o tym, czym jest dobra wspdtpraca w zespole, organizacja
pracy czy sposob rozwigzywania problemoéw.

Zasadniczo z perspektywy zmian zachodzacych w spoleczenstwie i miej-
scu pracy latwo zrozumiec istotng rolg, jaka réznorodno$¢ odgrywa i bedzie
odgrywa¢ w przysztym konkurencyjnym i organizacyjnym sukcesie. Zasad-
niczo réznorodno$¢ w miejscu pracy bedzie coraz wigkszym wyzwaniem dla
organizacji. W odniesieniu do miejsca pracy zmiany te moga oznacza¢ zmia-
ny kadrowe w firmach. Przedsiebiorstwa, uwzgledniajac chociazby proces
starzenia sie spoleczenstwa, bedg zmuszone do sterowania (kontrolowania)
fluktuacjg kadr, np. po to, aby zapewni¢ cigglos¢ obsady stanowisk i transfer
wiedzy uzytecznej w miejscu pracy. Z tej perspektywy istotna moze okazaé
sie koncepcja zarzadzania réznorodnoscia.
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Niezaleznie, czy patrzymy na réznorodno$¢ jako na zagadnienie spolecz-
ne, czy dotyczace miejsca pracy lub rynku konsumenckiego, to zmian de-
mograficznych nie mozna zlekcewazy¢. Charakter spoleczenstwa i zasobow
ludzkich ulega zmianie, a przeprowadzona analiza pokazuje, ze w przyszlosci
zmieni si¢ znaczaco. Wszystkie te zmiany powoduja, ze wiele organizacji po-
winno zwroéci¢ si¢ w strone badania jej skutkow dla dzialalnosci, jednocze-
$nie dostarczajac silnych przestanek ekonomicznych dla zarzadzania rézno-
rodnoscia w miejscu pracy.
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