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1. IMIE | NAZWISKO

Elwira Gross-Gotacka

2. POSIADANE DYPLOMY, STOPNIE NAUKOWE

2006 rok — stopieh doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie ekonomia, nadany
przez Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzgdzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika
w Toruniu. Tytut rozprawy doktorskiej: Instytucjonalne uwarunkowania polityki rynku
pracy. Promotorem w przewodzie doktorskim byt prof. dr hab. Zenon Wisniewski, a
recenzentami: prof. dr hab. Janusz Miller (Uniwersytet Mikotaja Kopernika) i prof. dr
hab. Walentyna Kwiatkowska (Uniwersytet t.6dzki).

2004 rok — dyplom ukonczenia specjalnych studiéw europejskich. Studia realizowane
przez Wydziat Prawa i Administracji oraz Centrum Studiéw Europejskich im. Jeana
Monneta przy Uniwersytecie Mikofaja Kopernika w Toruniu. Temat pracy
dyplomowej: 10 lat programu PHARE i perspektywy jego funkcjonowania po 2000
roku.

2000 roku — dyplom magistra nauk ekonomicznych wydany przez Wydziat Nauk
Ekonomicznych i Zarzgdzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu (kierunek:
zarzgdzanie i marketing). Temat pracy magisterskiej: Regionalna polityka
inwestycyjna Unii Europejskiej na przyktadzie wojewodztwa kujawsko—pomorskiego.
Promotorem pracy magisterskiej byt prof. dr hab. Jerzy Rzeczkowski.

3. INFORMACJA O DOTYCHCZASOWYM ZATRUDNIENIU

04.2018 — obecnie: Instytut Zarzadzania i Organizacji w Przemysle ORGMASZ -
dyrektor instytutu

01.2016 — 04.2018: Ministerstwo Energii — Dyrektor Biuro Ministra (petnigca
obowigzki do maja 2016 r.), radca ministra

01.2013 — obecnie: Wyzsza Szkota Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De
Gasperi w Jozefowie (WSGE) — wykfadowca

06.2012 — 12.2015: Ministerstwo Gospodarki — dyrektor generalny

01.2009 — 06.2012: Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej — dyrektor Departamentu
Analiz Ekonomicznych i Prognoz

01.2006 — 05.2008: Przedstawicielstwo ONZ w Polsce — United National
Development Programme (UNDP) — cztonek zespotu projektowego, ekspert

05.2005 - 01.2006: Agencja Rynku Rolnego — gtowny specjalista



4. WSKAZANIE OSIAGNIECIA NAUKOWEGO

4.1. TYTUL OSIAGNIECIA NAUKOWEGO/NAZWA WYDAWNICTWA/ROK
WYDANIA/RECENZENCI

Osiggnieciem naukowym wynikajgcym z art. 16 ust. 2 ustawy z dnia 14 marca 2003
r. o stopniach naukowych i tytule naukowym oraz o stopniach i tytule w zakresie
sztuki (Dz. U.2016 poz. 882 ze zm. W Dz. U. z 2016 poz. 1311.) jest monografia pt.:

Zarzgdzanie roznorodnoScig. W kierunku zréznicowanych zasobow w organizacji,
Difin, Warszawa 2018, str. 426.

Recenzenci wydawniczy: prof. dr hab. tukasz Sutkowski (Uniwersytet Jagiellonski w
Krakowie), dr hab. Bogustawa Urbaniak, prof. UL (Uniwersytet t6dzki w todzi).

Waznym obszarem poszukiwan naukowych skonkludowanych w niniejszej
monografii jest tematyka zarzgdzania réznorodnoscig. W tej przestrzeni najwieksze
znaczenie ma obszar badan nad wdrazaniem koncepcji zarzgdzania r6znorodnoscig
w $rednich i matych organizacjach funkcjonujgcych w Polsce, w tym identyfikacja i
ocena poziomu rozwoju zaawansowania koncepcji i metod zarzadzania
réznorodnoscig, a takze okreslenie kierunkdw ich doskonalenia i rozwoju.
Oryginalnym wktadem i wartoscig dodang dla dziedziny nauk ekonomicznych, w
dyscyplinie nauk o zarzgdzaniu moze by¢ skonstruowany holistyczny model
zarzgdzania ro6znorodnoscig w organizacji wraz z jego uproszczong wersjg w postaci
architektury 5P i skonstruowane na jej podstawie narzedzia pomiaru stopnia
zaawansowania koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji. Zatem za
istotny wktad mozna uznal okreslenie modelowego podejscia do zarzadzania
réznorodnoscig w organizacji oraz opracowanie narzedzia pomiaru i ilosciowo—
jakosciowej oceny realizowanych przez organizacje dziatan w tym zakresie. W
Swietle powyzszego problematyka prezentowana w monografii stanowi uzupetnienie
dostepnej wiedzy o zastosowaniu koncepcji zarzgdzania roznorodnoscia.

4.2. OMOWIENIE CELU NAUKOWEGO WW. PRACY | OSIAGNIETYCH
WYNIKOW WRAZ Z OMOWIENIEM ICH EWENTUALNEGO WYKORZYSTANIA

|MOTYWY NAUKOWO-BADAWCZE, UZASADNIAJACE REALIZACJE BADAN WE WSKAZANYM
|OSIAGNIECIU NAUKOWYM

Zjawiska i procesy, bedgce swoistym signum temporis — globalizacja, rozwdj
technologii, spoteczenstwo informacyjne, usieciowienie — sg istotne z punktu
widzenia zmian przynajmniej czesci ustalonych kongruencji czy teorii dotyczgcych
zarzadzania. Zmiany demograficzne, ewolucja kulturowa, powszechne migracje,
rynki wschodzgce, rozwadj technologii odgrywajg i bedg nadal odgrywac¢ wazng role w
tworzeniu coraz bardziej skomplikowanego sSrodowiska, w jakim przychodzi
funkcjonowac organizacjom.

Studia literaturowe i obserwacja rzeczywistoSci gospodarczej pozwalajg na
stwierdzenie, ze spoteczenstwo zmienia sie szybko, a zmiany demograficzne na



Swiecie, w Europie i w Polsce mogg potencjalnie wptyng¢ na wiele aspektéw
zarzgdzania organizacjami. G. Mulgan uwaza, ze o ksztalcie przysztej gospodarki
przesadzg trzy czynniki: ekologia, globalizacja i demografia'. Zatem zmiany
zachodzgce w dostepnych zasobach ludzkich to jedno ze znaczgcych wyzwan, przed
jakimi stojg dzisiaj wspoétczesne organizacje. Zroznicowane otoczenie zewnetrzne i
wewnetrzne wymaga od organizacji podjecia dziatan dostosowawczych do
zaistniatych okolicznosci. Maksymalizacja roznorodnosci i czerpanie z niej korzysci w
organizacji to wazne zagadnienia dla dzisiejszej jakosci zarzgdzania i nie tylko
zarzadzania zasobami ludzkimi?. Zasadniczo réznorodnosé okresla mieszanina wielu
cech — réznic i podobienstw — jakie wnoszg pracownicy do organizacji. Cechy te
obejmujg: wiek, ptec, (nie)petnosprawnosc¢, rase, pochodzenie etniczne, religie, ale
rowniez poziom wyksztatcenia, strukture rodziny, stanowisko, lokalizacje
geograficzng, styl i wartosci, a zatem cechy widoczne i te niewidoczne. Obecnie
organizacje wykorzystujg réznorodnos¢, aby sta¢ sie bardziej kreatywnymi i
otwartymi na zmiany.

Wobec tych wyzwan, przed jakimi stojg organizacje, zarzadzanie réznorodnoscig
winno sta¢ sie powaznym wyzwaniem dla menedzeréw — poczynajgc od
rozpoznawania réoznorodnosci, po zaplanowanie skutecznego zarzgdzania nig oraz
zatrudnienia zréznicowanych zasobdéw ludzkich — bo réznorodnos¢ jest faktem. Takie
podejscie bedzie miarg jakosci zarzgdzania. Wymaga to jednak wtasciwego
zrozumienia istoty réznorodnosci i integracji spotecznej. Zasadniczo nalezy przyjac,
ze zarzadzanie roznorodnoscig to droga ciggtego odkrywania ludzi i ich wktadu oraz
wartosci, jakie mogg daé organizacji i spoteczenstwu. Réznorodnosé nalezy wiec
postrzegaé jako rzeczywistos¢, a nie problem. Wydaje sie zatem, ze w XXI wieku
sukces kazdej organizacji zaleze¢ bedzie od tego, jak jeszcze lepiej niz dotychczas
bedzie umiala zarzadza¢ tg réznorodnoscig. Organizacje, ktére sprawig, ze
zarzgdzanie roznorodnoscig bedzie czescig ich strategii biznesowej, wygrajg walke
konkurencyjng.

Dostepne analizy i wyniki badan pozwalajg zauwazyé, ze korzysci z zatrudniania
réznorodnych pracownikow sg liczne — od lepszych wynikow finansowych i bardziej
innowacyjnych sposobow rozwigzywania probleméw po skuteczne utrzymanie
pracownikéw czy zwiekszenie atrakcyjnoéci dla klientow 2 . Réznorodnosé z
perspektywy makroekonomicznej przyczynia sie do zwigkszenia wydajnosci, wzrostu
innowacyjnosci i tworczego dziatania czy zdobywania nowych rynkéw i utrzymywania

'G. Mulgan, Europe 2025: Discovering the future through action as well as analysis, [w:]
E. Faroult (red.), The world in 2025 Contributions from an expert group, European Commission,
January 2009, s. 69-77.

* E. Gross-Gotacka, Rola koncepcji zarzadzania roznorodnosScig w doskonaleniu organizacji,
.Problemy Jakosci” 2016, nr 4, s. 28-29.

% Por. M. Juchnowicz, Przestanki elastycznego zarzadzania kapitatem ludzkim, [w:] M. Juchnowicz
(red.), Elastyczne zarzgdzanie kapitatem ludzkim z perspektywy interesariuszy, PWE, Warszawa
2016, s. 61; M. Higgs, U. Plewnia, J. Ploch, Influence of team composition and task complexity on
team performance, ,Team Performance Management” 2005, nr 11 (7-8), s. 227-250; L. Hong, S.E.
Page, Groups of diverse problem solvers can outperform groups of high-ability problem solvers, National
Academy of Sciences of the United States of America 2004, nr 101(46), s. 16385-16389; A.K. Leung,
W.W. Maddux, A.D. Galinsky, Multicultural Experience Enhances Creativity: The When and How,
»+American Psychologist” 2008, vol. 63, nr 3, s. 169-181; T. Miller, M.C. Triana, Demographic Diversity
in the Boardroom: Mediators of the Board Diversity-Firm Performance Relationship, ,Journal of
Management Studies” 2009, vol. 46, nr 5, s. 755—-786.



sie na dotychczasowych. Natomiast poprawa towaréw i ustug na rzecz klientow,
przycigganie talentow z jak najszerszej puli potencjalnych pracownikéw czy
zmniejszanie brakow kadrowych i ograniczanie fluktuacji pracownikow to korzysci z
perspektywy mikro*. Ale réznorodnosé to tez wyzwania dla organizacji®. Przyktadowo
wsrdd zréznicowanych zasobdw ludzkich oczywiscie moze potencjalnie dochodzi¢ do
powstawania konfliktéw, jednak dobre zarzgdzanie nimi moze spowodowac efekt
synergii, gdyz rezultaty wspolnej pracy sg wieksze anizeli suma indywidualnych
dziatan, co potwierdzit juz w latach 80. amerykanski badacz M. Belbin®. Umiejetnos¢
zarzgdzania zespotami roznorodnych pracownikow pod wzgledem m.in. wieku, rasy i
pici staje sie juz powszechng praktykg w globalnych firmach. Przyktadowo w Stanach
Zjednoczonych w ciggu ostatnich 20 lat r6znorodnosc i integracja staty sie waznymi
elementami w koncepcji zarzadzania organizacjg. Wedtug statystyk SHRM 55%
duzych firm w USA jest promotorami réznorodnosci, a 42% programow
réznorodnosci jest popieranych przez CEO (Chief Executive Officer), najwyzsze
przywodztwo i szeféw human resources (HR).

Uzasadniajgc podjecie tematu, mozna wskaza¢, ze na przestrzeni ostatnich lat na
miedzynarodowych dyskusjach w salach konferencyjnych i w organizacjach na catym
Swiecie zagadnienie zarzgdzania réznorodnoscig pojawito sie jako zapowiedz
znaczgco zmieniajgcych sie zasobow ludzkich. Termin ,zarzgdzanie réznorodnoscig”
zostat po raz pierwszy uzyty w USA w latach 80. XX wieku, a dopiero w latach 90.
zauwazenie gtdwnie zachodzgcych zmian demograficznych i konsekwencji z nich
wynikajgcych dla gospodarek spowodowato, ze organizacje zajety sie kwestiami
réznorodnosci raczej ze wzgledu na zysk i innowacje niz strach i konieczno$¢
przestrzegania prawa i respektowania wartosci etycznych. Zatem znaczgcym etapem
dla rozwoju tej koncepcji byto uznanie przez organizacje wilasnych korzysSci
ekonomicznych w skutecznym zarzgdzaniu réznorodnoscig wsrdéd coraz bardziej
réznorodnego personelu. Oczywiscie koncepcja zarzgdzania réznorodnoscig jest
obecna rowniez w Europie, a prekursorem w jej wdrazaniu byta Wielka Brytania.
Badaczki E. Holvino i A. Kamp uwazajg, ze zarzgdzanie réznorodnoscig od 2009
roku stato sie zjawiskiem globalnym?’. Chociaz na poczatku XXI w. zachodnich
krajach europejskich stosujgcych zarzgdzanie réznorodnoscia w sektorze
przedsiebiorstw, w sposéb nowoczesny, byto stosunkowo nowg rzeczg, co zauwazyli
niemieccy naukowcy S. SUR i M. Kleiner czy francuski badacz A. Klarsfeld®. Obecnie
istnieje spojnos¢ w Europie co do koncepcji zarzgdzania réznorodnoscia, ktéra ma
zastosowanie w organizacjach i w spofeczenstwie jako aktywne (wigczajgce)
podejscie, a nie jako dziatanie afirmatywne, jak miato to miejsce w latach 70.

* W. Sonnenschein, The Diversity Toolkit. How You Can Build and Benefit from a Diverse
Workforce, McGraw-Hill Companies, New York 1997, s. 3—4.

® S.L. McShane, M.A. von Glinow, Organizational Behaviour, McGraw-Hill/Irwin, New York 2009, s.
15.

® por. M. Belbin, Zespofy zarzadzajace, sekrety ich sukceséw i porazek, Wolters Kluwer business,
Krakow 2009.

" E. Holvion, A. Kamp, Diversity management: Are we moving in the right direction? Reflections
from both sides of the North Atlantic, ,Scandinavian Journal of Management” 2009, vol. 25, s. 395—
403.

8 A. Klarsfeld, The diffusion of diversity management: The case of France, ,Scandinavian Journal of
Management” 2009, vol. 25, s. 363-373; S. Suf}, M. Kleiner, Dissemination of diversity management
in Germany: A new institutionalist approach, ,European Management Journal” 2008, vol. 26, nr 1, s.
35-47.



ubiegtego wieku w Stanach Zjednoczonych®. Dzisiaj zarzadzanie réznorodnoscig nie
oznacza zmiany obowigzujgcych oczekiwan i standardow np. dla kobiet czy
mniejszosci etnicznych. To po prostu uznanie faktu, ze niektére grupy réznie reaguja
na rozne sytuacje i nalezy stara¢ sie zmniejsza¢ ewentualne tarcia, ktére mogg
powsta¢ w organizacji. Nie bez znaczenia dla rozwoju i popularyzacji tej koncepcji
ma dziatalnos¢ organow Unii Europejskiej.

Biorgc pod uwage Polske to zmiany w analizowanym zakresie zachodzg wzglednie
wolniej, lecz takze mozna zaobserwowac, ze powyzsze kwestie coraz czesciej sg
istotne dla prowadzonej przez organizacje polityki personalnej. Organizacje
dostrzegajg zjawisko roznorodnosci zasobow ludzkich | zauwazajg potrzebe
wdrazania rozwigzan na rzecz rownosci i réznorodnosci, a podejmowane dziatania w
niektérych firmach w Polsce nie wynikajg tylko z koniecznosci dostosowania
wewnetrznych przepisbw do zapisow Kodeksu pracy. Zaczyna pojawia¢ sie
planowanie i aplikowanie rozwigzan opartych na dtugofalowym mysleniu, ktore
pozwala dostrzec korzysci, jakie niesie ze sobg polityka personalna uwzgledniajgca
zarzadzanie réznorodnoscig '°. W $wietle powyzszego wydaje sie, ze obecnie
zadnego podmiotu funkcjonujgcego na jakimkolwiek rynku nie sta¢ na pomijanie
aspektu roznorodnosci klientéw, dostawcow, udziatowcdw i pracownikow — jesli chce
z sukcesem realizowaC swojg wizje. Zarzgdzanie réznorodnoscig powinno by¢ wiec
imperatywem dla organizaciji.

Biorgc pod uwage powyzej przedstawiong argumentacje i wnioski ptyngce z
przegladu literatury przedmiotu i dostepnych badan empirycznych zidentyfikowano
luki: teoretyczna, empiryczng i metodologiczng. Uzasadniajgc wybor tematyki
opracowania, mozna stwierdzi¢ to, ze w literaturze chociaz od prawie okoto 40 lat
przybywa na swiecie publikacji dotyczgcych zarzgdzania ré6znorodnoscig i jej wptywu
na sukces organizacji i tego, jak jg wdrazaé, to badania na ten temat wydajg sie
niewystarczajgce i niesystematyczne. Nawet w duzych badaniach czesto nie udaje
sie jasno okre$lic odpowiednich pomiaréw i miernikéw ' . Zarzadzanie
réznorodnoscig w pismiennictwie polskim jest obecne od zaledwie kilku lat. Istnieje
luka w obszarze rozwazan, analiz i badan nad tym zagadnieniem. Je$li wzigé pod
uwage chociazby znaczenie i rozlegte konsekwencje zmian demograficznych i
trendow na rynku pracy dla Swiata biznesu (tez w Polsce), zaskakujgca jest
obserwacja, jak mato badan naukowych zwigzanych z zarzgdzaniem réznorodnoscig
W organizacji zostato przeprowadzonych do tej pory. Wynika¢ to moze z faktu, ze
ciggle jest etap tworzenia naukowego umocowania funkcjonujgcych w praktyce
rozwigzan z zakresu zarzgdzania réznorodnoscig i zwigzanych z nig procesow. Co
jednoczesnie oznacza, ze nastepuje rozpad starych systeméw, strategii czy modeli
zarzadzania, dajgc przestrzen do tworzenia sie nowych mozliwosci rozwoju, co jest
cechg charakterystyczng w dyscyplinie nauk o zarzadzaniu*?. Praktyka zarzadzania,
wobec dynamiki otoczenia, wymaga nieustajgco nowych pomystéw i koncepciji

% L. Kuldova, Novy pohled na spoleéenskou odpovédnost firem — Strategickd CSR, NAVA, Plzei
2012.

1% Firma = réznorodno$é, zeszyt 2, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009, s. 10-14.

1 G.K. Stahl, M.L. Maznevski, A. Voigt, K. Jonsen, Unraveling the effect s of cultural diversity in
teams: A meta-analysis of research on multicultural work groups, ,Journal of International Business
Studies” 2009, vol. 41, nr 4, s. 690-709.

'2'S. Sudot, Zarzadzanie jako dyscyplina naukowa, ,Przeglad Organizaciji” 2016, nr 4, s. 4-11.



zarzadzania organizacjg, dlatego wiele innowacyjnych rozwigzan rodzi sie w
rzeczywistosci biznesowej jako odpowiedz na biezgce potrzeby.

OMOWIENIE CELU NAUKOWEGO WW. PRACY

Analiza aktualnego stanu wiedzy i problematyki zarzgdzania réznorodnoscig w
organizacjach pozwolita zidentyfikowaC podejscia i narzedzia wspierajgce wdrazanie
koncepcji zarzgdzania réoznorodnoscig. Jednoczesnie jednak, jak pokazaty analizy,
kwestie zarzgdzania roznorodnoscig nie byty przedmiotem szczegotowych i licznych
badan w Polsce. Jako ze za cel gtbwny badania przyjeto che¢ naukowego poznania i
oceny stanu wdrazania zarzgdzania réznorodnoscig w organizacjach w Polsce
zaproponowany zostat proces badawczy, ktory miat charakter wieloetapowy i
obejmowat etap sformutowania problemu badawczego, okreslenia celu i pytan
badawczych, wyboru metod badawczych, przeprowadzenia badan empirycznych i
sformutowania wnioskow.

Powyzsze przestanki spowodowaty, ze sformutowano cele pracy o charakterze
teoriopoznawczym, empirycznym i utylitarnym. W warstwie teoretycznej przede
wszystkim zamierzeniem byto uporzgdkowanie wiedzy z zakresu zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji. Niezbedne, wiec staty sie zaréwno ustalenia
terminologiczne, jak i analiza szerszego kontekstu uwarunkowan tej koncepciji.
Potrzeba wprowadzenia szerokiego tta teoretycznego wynikata z faktu, ze polski
dorobek naukowy z tej dziedziny jest stosunkowo skromny na tle literatury swiatowej.
Ponadto interdyscyplinarnos¢ problematyki zarzgdzania réznorodnoscia w
organizacji formutuje interesujgcy rodowod koncepciji, ktdrej wspotczesne rozumienie
wymaga réwniez roznorodnego kontekstu. Celami teoriopoznawczymi pracy
uczyniono:

— zidentyfikowanie koncepcji i metod zarzgdzania réznorodnoscig w polskich
organizacjach,

— opracowanie modelowego podejscia do wdrazania koncepcji zarzadzania
réznorodnoscig w organizacji,

— przedstawienie koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig jako odpowiedzi na
szeroko rozumiane zmiany demograficzne, czyli obiektywny proces dotykajgcy
otoczenie firmy, wymagajgcy z jej strony intensyfikacji dziatan
dostosowawczych,

— rozpoznanie architektury zarzgdzania r6znorodnoscig i jej uwarunkowan,

— przedstawienie ram oceny dowoddw na istnienie korzysci i kosztow ptyngcych z
réznorodnosci w organizaciji.

Cel empiryczny dotyczyt operacjonalizacji koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig z
perspektywy organizacji.

W wymiarze utylitarnym istotne stato sie ustalenie rezultatow realizacji badan, ktore
mogg by¢ bezposrednio wykorzystane w organizacjach, a mianowicie:

— zaprezentowanie kluczowych korzysci i kosztéw wynikajgcych z zarzgdzania
réznorodnoscig w organizaciji,



— zaprezentowanie narzedzi diagnostycznych zarzadzania réznorodnoscia,
mozliwych do wykorzystania przez organizacje i decydentow,

— opracowanie ram (procedur) do wdrazania koncepcji zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji.

Zatem problem badawczy - jak przedstawiono - dotyczyt istoty, budowy,
instrumentalnego i podmiotowego aspektu wdrazania koncepcji zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji. Natomiast celem gléwnym pracy uczyniono
identyfikacje i ocene poziomu rozwoju zaawansowania koncepcji i metod
zarzadzania roznorodnoscig w organizacjach w Polsce, zwilaszcza srednich i
duzych * , a takze okreslenie kierunkéw doskonalenia i rozwoju. Realizacja
powyzszego celu ma nie tylko uporzgdkowac i usystematyzowacC dotychczasowg
wiedze z zakresu zarzagdzania réznorodnoscig w organizacji, ale przede wszystkim jg
wzbogaci¢ i poszerzy¢. W zamysle publikacja ma stanowi¢ szczegdlny wktad w
uporzgdkowanie i poszerzenie wiedzy z zakresu zarzgdzania réznorodnoscig w
organizacji, wskazujgc teoretykom i praktykom, jak w realiach zmian
demograficznych, globalizacji czy rosngcej roli innowacyjnosci i kreatywnosci
powinno wyglgdac skuteczne pozyskiwanie i zarzgdzanie zréznicowanymi zasobami
ludzkimi w organizaciji.

Opracowanie aplikacyjnych rozwigzan w tym obszarze z punktu widzenia kluczowych
interesariuszy, jakimi sg organizacje, uczyniono celem nadrzednym dla omawianego
opracowania wobec celu podstawowego z czysto naukowej perspektywy, ktérym jest
zaproponowanie modelowego podejScia do zarzgdzania rdéznorodnoscig w
organizaciji.

Aby zrealizowac¢ tak postawiony cel pracy, konieczne byto sformutowanie pytan
badawczych, ktore usytuowane zostaty na gruncie dotychczasowych osiggnieé
badaczy polskich i zagranicznych w obszarze zarzgdzania réznorodnoscig w
organizacji. Podjeto probe znalezienia odpowiedzi na nastepujgce pytania
badawcze:

1. Czy w organizacjach funkcjonujgcych na Swiecie rozwija sie temat zarzgdzania
réznorodnoscig, ktory przektada sie na metody organizacyjne (techniki, metody,
strategie)?

2. Czy z perspektywy zmian zachodzgcych w otoczeniu organizacji wydaje sie, ze
zarzagdzanie réznorodnoscig ma charakter strategiczny?

3. Czy wsréd organizacji (funkcjonujgcych w Polsce) zarzadzanie réznorodnoscig
istnieje jako dziatalnos¢ planowa i celowa, czy wystepujg zaledwie symptomy
zarzadzania réznorodnoscig?

4. Czy wyzszy poziom zaangazowania w realizacje dziatan na rzecz roznorodnosci
wykazujg duze organizacje anizeli Srednie?

'3 Badania empiryczne przeprowadzono na grupie srednich i duzych organizacji, zrezygnowano z
matych podmiotow.



5. Jak ksztattuje sie architektura wdrazania koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig
w $rednich i duzych organizacjach™* (funkcjonujacych w Polsce)?

6. Czy i jakie uwarunkowania zewnetrzne majg wptyw na architekture zarzgdzania
réznorodnoscig wsréd duzych i srednich organizacji (funkcjonujgcych w Polsce)?

7. Czy liczba oraz struktura zatrudnionych pracownikow (z perspektywy ptci) ma
wplyw na architekture zarzadzania réznorodnoscig w Srednich i duzych
organizacjach (funkcjonujgcych w Polsce)?

8. Czy poziom wiedzy na temat zarzadzania roznorodnoscig ma wptyw na stopien
wdrazania tej koncepcji w Srednich i duzych organizacjach (funkcjonujgcych w
Polsce)?

W celu osiggniecia zatozonych celow i udzielenia odpowiedzi na powyzsze pytania
badawcze wykorzystano metody badan literaturowych i badan empirycznych.
Zastosowana triangulacja metod i technik badawczych oraz zrédet danych
spowodowata wykorzystanie zarowno ilosciowych, jak i jakosciowych metod
badawczych. W pracy postuzono sie metodg analizy opisowej na podstawie
rozlegtych studiéw polskiej i zagranicznej literatury przedmiotu, studiami objeto
ponad 450 pozycji zwartych i artykutowych, materiatdw szkoleniowych i raportéw z
badan. Wykorzystanie literatury obcej, gtdbwnie anglojezycznej, okazato sie
niezbedne z powodu wskazanego wczesniej niedostatku opracowan polskich w tym
obszarze tematycznym. Z racji interdyscyplinarnej problematyki opracowania
konieczne byto siegniecie do publikacji z zakresu nauk ekonomicznych: ekonomii i
nauk o zarzadzaniu, a takze prawa czy psychologii. Wzbogacito to wywody o nowe
aspekty i pozwolito ukazaé problem w szerszej perspektywie. Jednoczes$nie ten etap
prac pozwolit na identyfikacje obszaru badawczego oraz przeglad pojec¢ i teorii
zwigzanych z wybranym polem badawczym. Natomiast przeprowadzone analizy
empiryczne, ktére stanowig zasadniczg czesS¢ opracowania, pozwolity uzupetnic¢
wywody teoretyczne.

OMOWIENIE UKLADU PRACY STANOWIACEJ OSIAGNIECIE NAUKOWE

Tak sformutowanym celom i pytaniom badawczym zostaty podporzadkowane uktad
pracy i konwencja przeprowadzonych w niej wywodéw. W monografii wydzielono
siedem rozdziatow poprzedzonych wprowadzeniem [ zakonczonych
podsumowaniem.

W rozdziale pierwszym przedstawiono istote oraz teoretyczne podstawy
réznorodnosci i zarzadzania nig w organizacji. Zawiera on rys historyczny i
podstawowe zagadnienia teoretyczne zwigzane z koncepcjg zarzgdzania
ré6znorodnoscig. Poczynajgc od wymiardw réznorodnosci, a konczac na

* W badaniu uczestniczyli tylko reprezentanci srednich i duzych organizacji. Jak wykazano
w innych czesciach omawianej monografii (rozdziat 5), w mniejszych podmiotach procesy zarzadzania
sg przewaznie na tyle stabo rozwiniete, ze trudno o ocene przyjetego modelowego zarzgdzania
réznorodnoscig — jako kompleksowego ujecia, procesu obejmujgcego systematyczne dziatania, a nie
tylko aktywnosci podejmowanych ad hoc. Uzasadnia to przyjete podejscie badawcze.
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zaprezentowaniu definicji pojecia zarzgdzania rdéznorodnoscig w organizacji. W
rozdziale tym rowniez porownano zagadnienia polityki rownych szans i zarzgdzania
réznorodnoscig, okreslajgc elementy wspdlne i réznigce te dwa podejscia, ktére majg
zasadniczy wptyw na witasciwe rozumienie analizowanej koncepcji. Wyznaczeniu
ideowej i narzedziowej warstwy koncepcji postuzyta charakterystyka modeli
zarzadzania réznorodnoscig w organizacji. W celu prezentacji rozwoju tej koncepcji
podjeto probe zaprezentowania paradygmatéw zarzgdzania roznorodnoscig oraz
umiejscowienia jej w naukach o zarzadzaniu. Rozdziat konczy sie zas krytyczng
refleksjg (paradygmat krytyczny) nad koncepcjg zarzgdzania réznorodnoscia.

W rozdziale drugim zidentyfikowano wybrane, kluczowe — moim zdaniem -
przyczyny wzrostu zainteresowania réznorodnoscig i zarzgdzaniem nig. Dokonano
omoéwienia determinant rozwoju i zainteresowania roznorodnoscig zasobow ludzkich
w organizacjach z dwoéch perspektyw. Pierwsza z nich wynika z uwarunkowan
instytucjonalno—prawnych, w tym obowigzujgcych aktéw prawnych i dokumentow
politycznych, ktére majg istotny wptyw na ksztattowanie proréwnosciowej i
proréznorodnosciowe] polityki krajowej i europejskiej. Natomiast drugg determinujg
aktualne trendy demograficzne dla swiata, Europy i Polski. Zaprezentowana zostata
spoteczno—ekonomiczna roznorodnos¢ zasobow  ludzkich pod wzgledem
podstawowych cech, tj.: pfci, wieku, pochodzenia etnicznego, religii,
petnosprawnosci/niepetnosprawnosci itp., ktéra ma ukazaé, jak sSwiat staje sie
réznorodny i jakie ma to znaczenie dla zarzadzania organizacjami, rynku pracy i
kwestii zatrudnienia, a zarazem dla funkcjonowania organizacji w obecnej i przysziej
rzeczywistosci.

Celem rozdziatu trzeciego jest udzielenie odpowiedzi na pytanie, dlaczego i po co
zarzadzac réznorodnoscig w organizacji. Po pierwsze, rozdziat prezentuje przestanki
dla wdrazania réznorodno$ci w organizacji, ktore zostaty opisane na tle zmian
zachodzgcych na rynku pracy, obowigzujgcych przepisow prawnych oraz zmian na
rynku towardw i ustug, zmian roli wartosci etycznych i spotecznych. Po drugie,
zawiera stanowiska teoretyczne i aspekty praktyczne na temat korzysci ptyngcych z
réznorodnosci w organizacji postrzeganych z perspektywy ekonomicznej, etycznej i
prawnej. Gtéwng ideg autorki bylo stworzenie spéjnych ram dowodow
potwierdzajgcych osiggane korzysci — stworzenie uzasadnienia biznesowego dla
wdrazania koncepcji zarzgdzania roznorodnoscig. W rozdziale tym dokonano takze
prezentacji wyzwan i trudnosci, jakie mogg stang¢é na drodze do zarzgdzania
réznorodnosécig w organizacji. Wedlug R.R. Thomasa Jr. ® menedzerowie w
organizacjach powinni wiedzie¢, ze ich skuteczno$é¢ w rozwigzywaniu problemow
zwigzanych z réznorodnoscig wptynie na rentownosc¢ biznesu ich organizacji, a
organizacje i kadra kierownicza, ktére utrzymujg te dziatalno$é, zostang sowicie
wynagrodzone. Niemniej jednak jest to skomplikowana i wieloaspektowa materia —
co wczesniej zostato przedstawione — i nie jest nig tatwo zarzgdzacd.

Wyzwania nakreslone w poprzednich rozdziatach wzmacniajg role rosngcego
znaczenia skutecznego zarzadzania roznorodnoscig w organizacji. Wedtug A.
Pocztowskiego '° kluczowe jest $wiadome wigczenie dziatan z zakresu zarzadzania

* R.R. Thomas, Jr., Building a House for Diversity, AMACOM, New York 1999, s. 226.
® A. Pocztowski (red.), Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002.
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roznorodnoscig do misji i wizji organizacji, wartosci, a takze zasad polityki
personalnej, przejawiajgcych sie w odpowiednich procedurach, propagujgcych
réznorodnos¢ wewnatrz organizacji, organizowanie szkolen z tego zakresu, a takze
stosowanie efektywnej komunikacji wewnetrznej. Takg pozgdang spéjnos¢ mozna
uzyska¢ poprzez odpowiednie zaprojektowanie i wdrozenie tych rozwigzan do
strategicznych obszaréw zarzgdzania. To wymaga z kolei zapewnienia silnego
przywodztwa zorientowanego na réznorodno$¢, powigzania z odpowiednio
uksztattowang kulturg organizacyjng, okreslenia wizji tego przywodztwa oraz
skutecznej edukacji i monitoringu podejmowanych dziatan. Te istotne strategiczne
kwestie dla wprowadzania réznorodnosci do organizacji i zarzgdzania nig zostaty
zaprezentowane w rozdziale czwartym. Na tak zarysowanym tle zwrécono uwage
na kwestie sprawnego przywddztwa, skutecznej komunikacji poprzez monitoring
dziatah na rzecz rdznorodnosci, edukacji czy budowania kultury organizacyjnej
opartej na réznorodnosci i na nig otwartej.

Rozdziat piaty jako pierwszy z trzech rozdziatéw analityczno—empirycznych zawiera
opis przyjetej procedury badawczej i metod badawczych. W dalszej czesci omdwiono
wyniki dostepnych badan empirycznych przeprowadzonych w latach 2011-2016 na
temat stanu wdrazania koncepcji zarzgdzania roznorodnoscig w Polsce. Jako ze w
Polsce dotychczas nie przeprowadzono wielu badan na temat zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji, analiza ta stanowi¢ moze informacje o stopniu
zaangazowania i kluczowych tendencjach w analizowanym zakresie dla badanych
organizaciji.

Rozdzial szésty stanowi empiryczng kontynuacje prowadzonych analiz. W tej czesci
na podstawie przegladu literatury krajowej i obcej oraz informacji ptyngcych z badan
empirycznych zaproponowano holistyczny model zarzgdzania réznorodnoscig w
organizacji. Model ten ma charakter ramowy i uniwersalny. Jego struktura oparta jest
na trzech poziomach: poziomie strategicznym, poziomie operacyjnym i poziomie
wykonawczym, i moze podlega¢ dopasowaniu i wdrozeniu w srodowisku organizacji
yotwartych na réznorodnos¢”. Przyjmujgc koncepcje P. Druckera: ,Kazda organizacja
powinna byC¢ nastawiona na systematyczne odrzucanie wszystkiego, co utarte,
zwyczajowe, znajome i wygodne, niezaleznie od tego, czy chodzi o produkt, ustuge,
proces, kwalifikacje, relacje spoteczne i miedzyludzkie bgdZz sposoby dziatania. (...)
Rolg organizacji jest wykorzystywanie wiedzy do tworzenia narzedzi, produktow i
procesow, ale takze do organizowania pracy czy wreszcie do rozwoju samej wiedzy.
Szybkie zmiany lezg w naturze zjawiska, jakim jest wiedza. To, co dzi$ uznajemy za
pewnik, jutro zostanie podwazone”’, warto mie¢ na uwadze, ze wdrazanie inicjatyw
dotyczgcych réznorodnosci wymaga zastosowania nowych, odmiennych sposobow
myslenia.

W rozdziale tym dokonano operacjonalizacji tego modelu w formie uproszczonej,
zdefiniowanej jako architektura 5P. Aby 6w model miat walor naukowy, wedtug
sugestii S. Sudota®™ musi by¢ zweryfikowany w drodze symulacji matematycznej, co
autorka uczynita w kolejnym rozdziale.

"' p. Drucker, Nadejscie spoteczenstwa organizacji, ,Harvard Business Review Polska, grudzien—
styczen 2009, nr 82-83.

'®'S. Sudot, Nauki o zarzadzaniu. Weztowe problemy i kontrowersje, Dom Organizatora TNOIK,
Torun 2007, s. 71.
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W rozdziale siédmym dokonano weryfikacji empirycznej zaproponowanego

holistycznego modelu zarzgdzania roznorodnoscig w organizacji i jego
zoperacjonalizowanego podejscia — architektury 5P. Zaproponowano autorski
wskaznik syntetyczny, ztozony z pieciu — opartych na architekturze 5P -

odpowiadajgcych  poszczegdlnym  obszarom  zarzadzania  roznorodnoscia,
subwskaznikow, ktére pozwalajg oceni¢ zakres i stopien wdrazania tej koncepcji w
organizacji. Takie podejscie umozliwito okreslenie architektury (czynnikow ryzyka i
czynnikbw szans) wdrazania koncepcji zarzgdzania roéznorodnoscia w badanych
duzych i srednich organizacjach funkcjonujgcych w Polsce, jak réwniez obszaréw, w
ktérych powinny by¢ zintensyfikowane dziatania. Takie podejscie pozwolito na
okreslanie profilu organizacji wdrazajgcej zarzgdzanie roznorodnoscig w Polsce.

Podsumowanie = zamykajgce prace  jednoczesnie zawiera  teoretyczne
i empiryczne wnioski oraz eksplikacje z przeprowadzonego wywodu i kierunki
przysztych badan.

|OMOWIENIE OSIAGNIETYCH WYNIKOW WRAZ Z OMOWIENIEM ICH EWENTUALNEGO
| WYKORZYSTANIA

Jak wykazano powyzej, podejmowanie tematyki dotyczacej zarzadzania
réznorodnoscig w organizacji nie jest czeste w warunkach polskich. Dodatkowo
prowadzenie badan w nurcie zréznicowanych zasobow ludzkich wystepuje dosé
rzadko. W tym KkonteksScie praca wpisuje sie w rozwdj badan dotyczacych
zarzgdzania roznorodnoscig i przyczynia sie do wzbogacenia wiedzy na temat tego
zjawiska, jego uwarunkowan oraz pomiaru. Jednoczesnie rozwija w okreslonym
stopniu nurt badawczy dotyczacy stricte zarzgdzania w organizacji. Obszar
zaprojektowanych badan i analiz upowaznit mnie do skonstruowania holistycznego
modelu zarzgdzania r6znorodnos$cig w organizacji.

Autorski model zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji — zatozenia, zasady i
koncepcja

Przeprowadzony przeglad literatury krajowej i obcej oraz wiasna dziatalnosé
badawcza i wnioski ptyngce z empirii daty podwaline do skonstruowania autorskiego
holistycznego modelu zarzgdzania réznorodnos$cig w organizacji, ktéry zostat
zoperacjonalizowany w postaci architektury 5P i poddany weryfikacji empirycznej.
Podejmujgc sie opracowania modelu, zatozytam respektowanie dwoch zasadniczych
postulatow:

1) dostatecznej ogodlnosci, aby mozliwa byta powtarzalnos¢ stosowania modelu,
2) praktycznosci, aby stuzyt projektowaniu rozwigzan wdrozeniowych.

Ponadto istotne byto przestanie J. Lichtarskiego'®, méwiace, ze ,przetransponowanie
przetomu w teorii na praktyke funkcjonowania organizacji jest kwestig o tyle wazna,

197, Lichtarski, Kilka refleksji o konsekwencjach przetoméw w zarzgdzaniu i ich rozpoznawaniu,
.Przeglad Organizacji” 2011, nr 3, s. 13-15.
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ze nauki o zarzadzaniu majg z natury charakter aplikacyjny i owa aplikacyjnos¢ ich
dorobku jest gtbwnym sensem ich uprawiania”.
Konstrukty i zasady modelu zarzgdzania roznorodnoS$cig w organizacji

W toku prac badawczych okreslone zostaty zatozenia budowy modelu zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji wyrazone poprzez zasadnicze konstrukty (czynniki),
ktore majg wptyw i tworzg ten model (rysunek 1).

Rysunek 1. Konstrukty (czynniki) modelu zarzgdzania réznorodnoscig w organizaciji

Podejscie
Strategia firmy Kultura organizacyjna do zarzadzania Przywodztwo
zasobami ludzkimi

! ! ! !

Zarzadzanie réznorodnoscig — podejscie strategiczne

v

Warto$¢ organizacji: wewnetrzne i zewnetrzne wyniki (finansowe i pozafinansowe)

Zrédto: opracowanie wiasne.

W tym sensie zasoby i zdolnosci stanowig jeden z kluczowych elementéw tworzenia
organizacji otwartej na réznorodnos¢, przy czym zasoby i zdolnosci substancjonalne
stanowig jej potencjat strategiczny.

Takie podejscie przywodzi na mysl idee konfiguracyjnego ujecia rozwoju organizaciji,
w ktorym rozwoj pojmowany jest jako konstrukt wielowymiarowy. Takie podejscie
opiera sie na zatozeniu, ze efektywnos¢ organizacji ma swe korzenie w okreslonych
zachowaniach strategicznych, ktére z kolei sg uzaleznione od poziomu orientacji
przedsiebiorczej w danej organizacji. Ponadto istotng inspiracjg dla budowy
omawianego modelu sg wnioski A. Pocztowskiego®’, ktéry wskazuje, ze: ,kluczowe
jest Swiadome wigczenie dziatan z zakresu zarzgdzania réznorodnos$cig do misji i wizji
organizacji, wartosci, a takze zasad polityki personalnej, przejawiajgcych sie w
odpowiednich procedurach, propagujgcych réznorodnos¢ wewnatrz organizaciji,
organizowanie szkolen z tego zakresu, a takze stosowanie efektywnej komunikaciji
wewnetrznej. Takg pozadang spéjnos¢ mozna uzyskaC poprzez odpowiednie
zaprojektowanie i wdrozenie tych rozwigzan do strategicznych obszarow
zarzgdzania. To wymaga z kolei zapewnienia silnego przywdédztwa zorientowanego
na roznorodnosc¢, powigzania z odpowiednio uksztattowang kulturg organizacyjna,
okredlenia wizji tego przywodztwa oraz skutecznej edukacji i monitoringu
podejmowanych dziatan”.

% A. Pocztowski (red.), Miedzynarodowe zarzgdzanie zasobami ludzkimi, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2002.
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Wyzej  zaprezentowane konstrukty  (czynniki) modelu zarzadzania
réznorodnoscia pokazujg, ze podejscie to moze stanowi¢ jedng z tych drég, ktora
pozwala na kreowanie wartosci organizacji. Ktora jest niczym innym jak koncepcja
zarzagdzania wartoscig przedsiebiorstwa, a mianowicie procesem oddziatywania na
wszystkie istotne jego podsystemy wykonawcze i dokonywania zmian w kierunku
lepszego wykorzystania zasobow, przy czym proces ten zorientowany jest na taki
zasadniczy cel organizacji/przedsigbiorstwa jak maksymalizacja jego wartosci?*.
Zaktada sie, ze mozliwos¢ osiggania wynikow (finansowych i pozafinansowych)
wymaga podejscia strategicznego do zarzgdzania réznorodnoscig w organizaciji.
Jednak nalezy mie¢ s$Swiadomos¢, ze posiadanie kluczowych zasobow -
réznorodnych zasobow, adekwatnych do potrzeb organizacji — czy uwzglednienie
koncepcji zarzgdzania roznorodnoscig w polityce ZZL to nie wszystko. Wyzwaniem
jest jednak — otwarcie organizacji na pozyskanie zréznicowanego kapitatu ludzkiego,
a nastepnie umiejetne nim zarzgdzanie celem budowy przewagi konkurencyjnej
organizacji. Badania potwierdzajg, ze procesem aktywnego i Swiadomego tworzenia
wartosci dodanej dla firmy, traktujgcym réznorodne zasoby jako potencjat rozwojowy,
jest zarzadzanie réznorodnoscig®.

W kolejnym etapie prac okreslone zostaty réwniez pytania, ktére mogg stanowic
wytyczne dla modelowania strategicznego podejscia do zarzadzania réznorodnoscig
W organizacji.

Tabela 1. Podejscie do zarzgdzania roznorodnoscig w organizacji — kluczowe pytania

Dokad zmierzamy? — okreslenie misji organizacji, ustalenie celdow i zdefiniowanie zasiegu
dziatan w odniesieniu do roznorodnosci

Dokad moglibysmy zmierza¢? - przeprowadzenie audytu otoczenia, okre$lenie zasobdw
organizacji, zidentyfikowanie mozliwosci osiggniecia sukcesu, przeanalizowanie
wystepujacych brakéw (np. luki informacyjne)

Jak sie dosta¢ tam, dokad zmierzamy? - ocenienie alternatyw, sformutowanie strategii,
okreslenie plandw i projektéw o matym zasiegu czasowym oraz uaktywnienie ludzi

Zrédio: opracowanie wtasne na podstawie W. Nasierowski, Refleksje na temat zarzadzania
strategicznego, [w:] t. Sutkowski, M. Chmielecki (red.), Studia z zarzgdzania miedzykulturowego,
.Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie” tom Xlll, zeszyt 13, 2012, s. 7-24.

Obok powyzej okreslonych konstruktow modelu zarzgdzania réznorodnoscig w
organizacji zaproponowano pewne zasady, jakie powinny zostaC przyjete przez
organizacje chcagcg budowac réznorodny kapitat ludzki w organizaciji i efektywnie nim
zarzgdzac oraz osiggac z tego tytutu korzysci. W nawigzaniu do klasycznych zasad
zarzadzania zaproponowanych przez H. Fayola % z perspektywy podjetej tematyki
istotne wydajg sie nastepujgce (rysunek 2).

“ R. Borowiecki, T. Rojek, Wspdfczesni inicjatorzy przetoméw w zarzgdzaniu, ,Przeglad

Or%anizacji” 2011, nr 3, s. 21-25.

M. Keil, B. Amershi, S. Holmes, H. Jablonski, E. Luthi, K. Matoba, A. Plett, K. Unruch, Poradnik
Szkoleniowy..., op. cit.

2 H, Fayol, Administracja przemystowa i ogdina, Ksiegarnia Wt. Wilak, Poznan 1947, s. 56—86.
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Rysunek 2. Model zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji — zasady

Zasada pierwsza: ldea godnosci i szacunku

Zarzadzanie roznorodnoscig winno stuzy¢ wspieraniu upowszechniania idei szacunku i
godnosci w miejscu pracy oraz promowaniu koncepcji zaktadajgcej, ze ludzie stanowig
niezbedny czynnik pozwalajgcy na osiggniecie sukcesu organizacyjnego. R. Kandola i J.
Fullerton® podkres$lajg, ze kultura polegajgcg na otwartosci, wzbudzaniu zaufania miedzy
pracownikami poprzez wyeliminowanie uprzedzen i stereotypdéw wzmacnia organizacje.
Rownos¢ szans, szacunek, pozytywny odbior wszelkich réznorodnosci oraz amelioracja
wspotpracy to cele dla organizacji. Szacunek nalezy sie bowiem wszystkim pracownikom i
WSZzyscy pracownicy muszg rowniez by¢ odpowiednio doceniani. Kazdy z pracownikéw ma
takze cele, ktére chce realizowaé, oraz wartosci, ktérym pozostaje wierny zaréwno w sferze
osobistej, jak i zawodowej.

Zasada druga: Postrzeganie ludzi jako indywidualne jednostki — nie jako liczby

Jednym z lezgcych u podstaw zatozenh jest to, ze kazdy pracownik dysponuje potencjatem,
ktory moze zostaC wykorzystany z korzyscig dla organizacji. Zatem zarzgdzanie
ré6znorodnoscig nalezy traktowa¢ jako rodzaj pragmatycznej strategii biznesowej,
pozwalajgcej liderom postrzegac pracownikéw w kategorii aktywow wptywajgcych na ogélny
sukces organizaciji, zaréwno w sferze finansowej, jak i poza nig. Wedtug P. Arredondo®, R.
Kandola, J. Fullerton kazdy pracownik powinien by¢ traktowany jako indywidualna osoba, nie
jako liczba zamieszczona w firmowych dokumentach statystycznych dotyczgcych réznic
wsérod pracownikow. Organizacje muszg strzec sie przed usrednieniem réznic i podobienstw
grupowych poprzez tworzenie wyselekcjonowanych grup. Istotne jest takze zrozumienie
sposobu, w jaki podobienstwa i roznice dzielgce jednostki mogg korzystnie wptywaé na
sukcesy przedsiebiorstwa zaroéwno te indywidualne, jak i zbiorowe.

Zasada trzecia: Dzialanie zorientowane na budowanie relacji

Organizacja powinna dziata¢ ze swiadomoscia, ze realizuje zasade catosciowego myslenia
zorientowanego na budowanie relacji. Teoretycznie zarzadzanie réznorodnoscig powinno
odzwierciedla¢ kwestie istotne dla wszystkich cztonkéw personelu i zapewniaé ich
zaangazowanie. Osoby inicjujgce dziatania dotyczace zarzgdzania ré6znorodnoscig powinny
unika¢ sytuacji, w ktorych dziatania te prowadzi¢ bedg do wykluczenia kolejnych osob, tj.
ograniczania dziatan w ramach zarzadzania réznorodnoscig wylgcznie do dziatan
zorientowanych na osoby ze wzgledu na pte¢, wiek czy pochodzenie etniczne.

Zasada czwarta: Postrzeganie ré6znorodnosci jako szerokiego wachlarza
indywidualnych cech kazdej osoby

Takie podejscie podkresla znaczenie kazdej jednostki ludzkiej jako bytu kulturowego,
wywierajgcego wplyw na kulture jako takg — to element kluczowej wartosci, jaka jest
indywidualizm tej koncepcji. Koncentruje sie ona przede wszystkim na ludzkiej roznorodnosci
i obejmuje wszystkie dziatania organizacji, ktére zmierzajg do uwzglednienia i optymalnego
wykorzystania réoznorodnosci w miejscu pracy oraz tworzenia srodowiska pracy wolnego od
dyskryminacji, zorientowanego na zréznicowanie zespotu.

* R. Kandola, J. Fullerton, Diversity in Action. Managing the Mosaic, Institute of Personnel and
Development, London 1998.

% p. Arredondo, Successful diversity management initiatives: A blueprint for Planning and
Implementation, Sage, Thousand Oaks 1996.
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Zasada pigta: Otwarcie na zmiane

Angazowanie pracownikdw w zmiany jest uwazane za jedno z trudniejszych zadan, jakie
stojg przed menedzerem. Dlaczego emocje sg tak wazne w procesie wprowadzania zmiany?
Poniewaz za kazdg zmiang stoi cztowiek. Tylko osoba przekonana o stusznosci zmiany i jej
wiasciwym efekcie, odpowiednio zmotywowana, zagwarantuje prawidiowe wprowadzenie
zmiany i pézniejsze utrzymywanie jej rezultatédw. Informacja w procesie zmiany jest rownie
wazna jak cel i lider. Wiasnie z powodu jej braku osoby uczestniczagce w procesie zamiany
obawiajg sie zmian. Kiedy informacja dotyczgca zmiany jest niepetna lub nie ma jej wcale,
ludzie zaczynajg sami jg sobie uzupetniaé i tak powstaje wtasne rozumienie sytuacji. Jak
dodaje P. Arredondo?®, konieczne jest takze dokonanie oceny panujgcych przekonan i
zatozen.

Zrédio: opracowanie wiasne.

W Swietle powyzszego o zarzgdzaniu roznorodnoscig w organizacji, bedzie mozna
mowic¢ jezeli organizacja przyjmie i zastosuje powyzsze zasady. Zasady te nie tylko
dotyczg kierownictwa organizacji, ale istotne jest rowniez sktonienie pracownikow,
aby przyktadowo podzielili sie posiadang wiedzg i wspotpracowali w tym zakresie z
innymi pracownikami czy byli otwarci na zmiany. Natomiast idea godnosci i szacunku
dotyczy zaréwno przedstawicieli kierownictwa, jak i pozostatych pracownikow.
Podobnie jak akceptacja i rowne traktowanie grup pracownikdédw narazonych na
defaworyzacje.

Holistyczny model zarzgdzania roznorodno$cig w organizacji

Zaproponowany holistyczny model zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji jest
sposobem na konkretyzowanie ogolnej koncepcji zarzadzania réznorodnoscig
wedtlug uwarunkowan funkcjonowania organizacji (rysunek 3). Logika budowy
modelu znajduje odniesienie do wszystkich poziomow zarzadzania (strategiczny,
taktyczny i operacyjny), od ktorych zalezy skutecznos¢ dziatania organizacji we
wdrazaniu omawianej koncepcji. Dziatania te powinny by¢ zgodne z wytyczonymi
celami, zaréwno kréotko— jak i dtugookresowymi oraz powyzej przedstawionymi
zasadami funkcjonowania modelu.

Na potrzeby modelu przyjeto, ze zarzadzanie rdoznorodnoscig to proces
informacyjno—decyzyjny podporzadkowany realizacji naczelnej funkcji organizacji,
inicjuje na ptaszczyznach: strategicznej, taktycznej i operacyjnej, zadania polegajgce
na cyklicznym planowaniu, organizowaniu, motywowaniu i kontroli. Dziatania te,
zgodnie z opracowanymi — juz w latach 70. XX w. przez L.E. Greinera — modelami
powinny byé sytuacyjnie dostosowywane do fazy rozwoju organizacji?’. Wiedzac o
stanie organizacji, mozna zapobiegliwie uruchomi¢ przygotowania do kolejnych,
,haturalnych” kryzysow i podjg¢ innowacje umozliwiajgce dtugotrwate funkcjonowanie
na zmiennym rynku (rozwdéj nadazny).

Ponadto zaktada sie, ze model wykazuje cechy modelu jakosciowego, co umozliwia
powrot na kazdym etapie do stanu wyjsciowego.

26 .
Ibidem.
27| E. Greiner, Evolution and Revolution as Organizations Grow, ,Harvard Business Review” 1972,
Vol. 50(4).
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Na potrzeby modelu przyjeto, ze roznorodnos¢ jest ztozonym czynnikiem
wejsciowym w kontekscie skutecznosci i efektywnosci funkcjonowania réznorodnych
zespotdw w organizacji, co réwniez podkreslajg w swoich badaniach inni badacze
(Webber i Donahue *® cytowany przez: Mathieu wspoétautoréow 2°). Na potrzeby
budowy modelu przyjeto szerokg definicje réznorodnosci, a mianowicie:

,RO0znorodnos¢ nalezy pojmowa¢ w mozliwie najszerszy sposob, uwzgledniajgc
wszystkie cechy (pierwotne i wtorne) odrozniajgce jedng osobe od drugiej
i ich podobienstwa, czyli wszystkie réznice wnoszone przez ludzi do organizaciji i/lub
grupy. Po drugie, organizacja musi zadba¢ o zrozumienie réznorodnos$ci oraz tego,
jak taczy sie ona z rownoscig szans (EEO) rozumiang jako réznice na poziomie grup
spotecznych”.

Poziom strategiczny

W zewnetrznej i gornej czesci modelu widoczny jest zasygnalizowany wptyw
otoczenia zewnetrznego i wewnetrznego organizacji. To czynniki wywotujgce
aktywnos$¢ organizacji, stanowigce odzwierciedlenie zmian zachodzgcych na
globalnym i konkurencyjnym rynku. W modelu zaktada sie, ze organizacja analizuje
swoje mocne i stabe strony oraz szanse i zagrozenia wraz z potrzebami w
odniesieniu do polityki na rzecz réznorodnosci. Nastepnie precyzuje cele
dtugookresowe i wizje oraz narzedzia do jej realizacji poprzez strategie zarzadzania
réznorodnoscig (lub jako element ogdlnej strategii). To planowanie strategiczne
dostarcza wytycznych dla planowania taktycznego i operacyjnego. Dziatalnos¢ ta jest
uwarunkowana charakterem struktury organizacji, kultury organizacyjnej, podejscia
do zarzgdzania zasobami ludzkimi i filozofii przywddztwa, czyli obszaréw, ktore sg
wzajemnie ze sobg powigzane, wzajemnie sie przenikajg i sg wzajemnie zalezne,
stanowigc system. Istotne na tym etapie modelu jest wiasciwie zdefiniowane
uzasadnienie (biznesowe/spoteczne/etyczne) dla podejmowanych dziatan. Na tym
poziomie sugeruje sie tez wylonienie osoby/grupy projektowej/zespotu ds.
réznorodnosci, ktére mogg odpowiadaC za opracowanie scenariusza dziatan, a
nastepnie okreslg wizje i strategie organizacji, dokonajg diagnozy kultury
organizacyjnej w zakresie jej dostosowania do réznorodno$ci, zdefiniujg cele firmy
zwigzane z wdrazaniem modelu zarzgdzania roznorodnoscig i w koncowym etapie —
zaimplementujg opracowany model w organizacji. Zasadniczo audyt, ocena
mocnych i stabych stron, okreslenie wizji i misji oraz sformutowanie uzasadnienia
biznesowego to elementy, ktére powinny zaistnie¢, zanim nastgpi przejscie do
kolejnego poziomu modelu — poziomu taktycznego. Wszystkie te aktywnosci powinny
mie¢ przetozenie na sformutowanie gtébwnych celdw organizacji zwigzanych z
implementacjg zarzadzania réznorodnoscig oraz sformutowanie kryteribw oceny
osiggniecia celow. Zaktada sie, ze przejscie przez ten strategiczny poziom z punktu
widzenia systemowego stanowi wejscie na kolejne poziomy.

8'3.S. Webber, L.M. Donahue, Impact of Highly and Less Job-related Diversity on Work Group
Cohesion and Performance: A Meta-analysis, ,Journal of Management” 2011, nr 27, s. 141-162,
http://dx.doi.org/10.1177/014920630102700202, dostep: 22.11.2013.

# 3. Mathieu, M.T. Maynard, T. Rapp, L. Gilson L., Team Effectiveness 1997-2007: A Review of
Recent Advancements and a Glimpse into the Future, ,Journal of Management” 2008, nr 34(3), s.
410-476.
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Rysunek 3. Holistyczny model zarzadzania ré6znorodnoscig w organizacji
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Poziom taktyczny

Na kolejnym poziomie modelu — poziomie taktycznym — istotnym elementem jest
wprowadzanie aspektu réznorodnosci do gtdbwnego nurtu (mainstreaming),
polegajgce na wigczaniu kwestii dotyczgcych réznorodnosci we wszystkie aktywnosci
i procesy zachodzgce w organizacji, w proces podejmowania decyzji oraz
planowania programoéw/dziatan. Ogolng strategie réznorodnosci powinny wspieraé
zmiany w innych strategiach organizacyjnych, np. dotyczgcych zarzadzania
zasobami ludzkimi, zarzgdzania dostawcami i klientami, zarzgdzania wiedzg itp. Na
tym etapie wazne jest budowanie kultury organizacyjnej wspierajgcej roznorodnosc i
integracje na kazdym szczeblu i w kazdej komorce organizacyjnej. Konieczne jest
wyjscie poza deklarowanie wartosci (na poziomie strategicznym) i opracowanie
spojnego zestawu dziatan majgcych na celu np. przycigganie pracownikow z
réznorodnych srodowisk, przyczynianie sie do ich rozwoju i utrzymania w organizacji.
Ten obszar zwigzany jest ze stworzeniem procedur/proceséw w celu promowania
réznorodnosci, okreslenia narzedzi do monitorowania i ewaluacji postepow. Na tym
etapie wdrazania — w zaproponowanym modelu — organizacja powinna rozwija¢
Swiadomos¢ liderow, menedzerdw i pracownikow.

Poziom operacyjny

Kolejny obszar modelu — poziom operacyjny, obejmuje szeroko rozumiang codzienng
realizacje zadan organizacji w odniesieniu do réznorodnosci, co wymaga wiasciwego
planowania. Ma krotszy okres odniesienia oraz wiekszg szczegotowosé anizeli
poziom strategiczny i zapewnia wtasciwe warunki do zrealizowania zatozenh
strategicznych opartych na planie operacyjnym, a takze umozliwia podejmowanie
decyzji wykonawczych na wszystkich szczeblach organizacyjnych firmy. Dziatania na
tym poziomie wywierajg tez bezposredni wptyw na poziom wartosci firmy
(organizacji) i jej efektywnosé oraz sg podstawowg sferg jej funkcjonowania. Na
zarzgdzanie réznorodnoscig na poziomie operacyjnym sktadajg sie rozmaite aspekty
codziennego kierowania firmg. Ale réwniez dziatalno$¢ kazdej osoby zatrudnionej
(pracownikéw) i wspotpracujgcej z organizacjg (dostawcéw i klientéw). Nadzorowanie
organizacji/przedsiebiorstwa na poziomie operacyjnym jest zwigzane z realizacjg
dtugoterminowe;j strategii bedgcej wynikiem dziatan kierownikdw operacyjnych, ktérzy
sg odpowiedzialni za poszczegolne jednostki w organizacji. Dziatania na poziomie
operacyjnym wpisujg sie w nastepujgce obszary:

1. Edukacja, szkolenia i budowanie wiedzy.
2. Ksztaltowanie kultury organizacyjnej.

3. Zarzadzanie zasobami ludzkimi (szeroka rekrutacja, niestandardowe formy
zatrudnienia, elastyczne metody czasu pracy, programy praca-zycie, przyjecie
zindywidualizowanego podejscia do rozwoju kariery, polityka wynagrodzen,
komunikacja  miedzykulturowa, tworzenie  heterogenicznych  zespotow
pracowniczych, o zréznicowanym skitadzie pod wzgledem wieku, pici,
narodowos$ci i innych cech osobowych).

4. Relacje zewnetrzne (klienci i dostawcy).

Zaproponowany holistyczny model zarzadzania rdéznorodnoscig zawiera pewne
cechy wyrézniajgce go na tle innych dotychczasowych uje¢. A mianowicie:
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— ujmuje zarzagdzanie réznorodnoscig w organizacji nie jako zestaw narzedzi, ale
podejscie holistyczne catosciowe, a nie jako sume czesci sktadowych;

— okresla konstrukty (czynniki) kluczowe dla jego budowy (strategia firmy, kultura
organizacyjna, przywodztwo, podejscie do zarzgdzania zasobami ludzkimi), co
przywodzi na mys| idee konfiguracyjnego ujecia rozwoju organizacji, w ktérym
jest on pojmowany jest jako konstrukt wielowymiarowy;

— zwraca uwage, ze realizowana polityka w ramach kazdego z konstruktow
determinuje charakter i zakres dziatan podejmowanych na rzecz roznorodnosci w
organizaciji, ktora jednoczesnie wptywa zwrotnie na pozostate konstrukty. Zbyt
duza koncentracja na jednym konstrukcie, z pominieciem innych, moze
prowadzi¢ do dysfunkcji. Autorka starata sie stworzy¢ mape powigzan i relacji na
réznych poziomach dziatan;

— identyfikuje dziatania podejmowane na rzecz roznorodnosci w tradycyjnej
strukturze zarzgdzania: poziom strategiczny, poziom taktyczny i operacyjny;

— wskazuje na istnienie wertykalnych elementdbw w modelu zarzgdzania
roznorodnoscig, ktore dotyczg przywodztwa, czyli jakosci i sity zaangazowania
kadry kierowniczej na kazdym szczeblu, oraz komunikacji nt. roznorodnosci;

— propaguje systemowe podejscie do zbiorow wartosci wystepujgcych w
organizacji (zasad), fundamentalnych dla zarzgdzania ré6znorodnoscig, takich jak:
empatia, tolerancja czy zaufanie; wynikajgce z rdznic poprzez przyjecie w
organizacji idei godnosci i szacunku, postrzegania ludzi jako indywidualnych
jednostek, dziatanie zorientowane na budowanie relacji czy otwarcie na zmiang;

— stawia na uwzglednienie wymagan i potrzeb pracownikow i klientow, co powinno
sta¢ sie normg i standardem, ktore trzeba spetniaé, aby skutecznie budowaé
przewage konkurencyjng organizacji. Pomiar i ocena tych potrzeb powinny by¢
dopasowane do indywidualnych cech danej organizacji (charakteru prowadzonej
dziatalnosci, czasu, potrzeb i sytuacji) i powinny rozpoczyna¢ (okreslenie stanu
wyjsciowego) i konczy¢ (ewaluacja juz podjetych dziatan) dziatania na rzecz
réznorodnosci w organizacji;

— znajduje zastosowanie niezaleznie od skali organizacji i jej rodzaju dziatalnosci —
wymaga jednak adaptacji metod/technik, zaréwno pod katem specyfiki
dziatalnosci, jak i obszaru organizacyjnego, ktéremu ma stuzyé.

Architektura 5P

Zaproponowany holistyczny model zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji, co
prawda oparty na teorii i obserwacji praktyki, zostat zoperacjonalizowany w
zaproponowanej uproszczonej formie, a zdefiniowanej jako architektura 5P. Wydaje
sie, ze architektura 5P zapewnia tad organizacyjny i wyznacza zakres przedmiotowy i
zbiory procedur zarzadzania réznorodnoscig oraz determinuje specyfike tego
procesu.

Zaproponowana i przedstawiona na rysunku 4 architektura 5P pochodzi od
pierwszych liter pieciu stbw zaczynajgcych sie na litere ,p”, czyli: planowanie,
pozyskiwanie, poszerzanie, promowanie i przeglgdanie. Podejscie to jest oparte na
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pieciu obszarach, w ramach ktorych podejmuje sie dziatania na rzecz zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji. Sg to:

1.

Planowanie i programowanie wizji i celow zarzadzania roznorodnoscig
w organizacji (ocena potrzeb, identyfikacja problemow, ocena SWOT, okreslenie
misji, wybor dziatan) — obszar P1.

. Pozyskiwanie i utrzymywanie r6znorodnych pracownikéw (realizacja dziatan i

wdrazanie rozwigzan) — obszar P2.

. Poszerzanie rynku towardw i ustug (traktowanie réznorodnosci jak zrodta

zdobywania nowych rynkéw towaréw i/lub ustug oraz umacniania pozycji na juz
istniejgcych) — obszar P3.

. Promowanie i komunikowanie o rdéznorodnosci (podejmowanie dziatan

Swiadomosciowych na zewnatrz i wewnatrz organizacji, otwartoS¢ organizacji na
réznorodnos¢) — obszar P4.

. Przegladanie i ewaluacja podejmowanych dziatan na rzecz réznorodnosci w

organizacji (przeglad podejmowanych dziatan i ich ocena z poziomu zatozonych
celow do realizacji, monitoring i kontrola) — obszar P5.

Rysunek 4. Zarzadzanie réznorodnoscig w organizacji — architektura 5P
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Zaproponowana architektura 5P to podejscie obejmujgce pie¢ kluczowych obszarow
(P1-P5), w ramach ktorych powinny zosta¢ podjete dziatania celem tworzenia
organizacji otwartej na roéznorodnos¢, w ktorej koncepcja zarzgdzania
réznorodnoscig ,zyje”. Takie podejscie ma charakter dynamiczny, wyrazany w
stowach i czynach. Zaproponowana autorska architektura 5P jest procesem
wdrazania koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji w roznych aspektach
jej dziatalnosci. Wydaje sie, ze moze by¢ pierwszym krokiem do zrozumienia i
wprowadzenia w zycie szeroko pojetej filozofii réznorodnosci, a jednoczesnie moze
stanowi¢ solidng podstawe do wdrazania kolejnych rozwigzan sprzyjajgcych
otwartosci i akceptacji dla réznorodnosci w organizacji oraz efektywnego zarzgdzania
nig. Zatem dziatania w ramach kazdego etapu architektury 5P — aby uzyskac
korzysci dla organizacji — winny by¢ nie tylko poprawnie wykonane, ale rowniez
utrzymywane i doskonalone. Wéwczas istnieje duze prawdopodobienstwo, ze dzieki
zastosowaniu zaproponowanego podejscia organizacja osiggnie zaktadany cel.
Istotna jest tez koncepcja pomiaru — bez ktérej — istnieje ryzyko btednego wdrazania
czy przedwczesnego porzucenia implementacji, szczegodlnie w sytuacji koniecznosci
wdrozenia korekt w obszarach, ktore nie zostaly zaadaptowane do potrzeb
organizacji w stopniu satysfakcjonujgcym. Zatem wprowadzenie systemu
pomiarowego byto istotnym krokiem do trwatego i udanego programu implementac;ji
zarzgdzania roznorodnoscig poprzez architekture 5P.

Zaproponowany zostat zatem autorski wskaznik syntetyczny (W5P), zlozony z
pieciu (WP1-WP5) - opartych na architekturze 5P - odpowiadajgcych
poszczegbdlnym obszarom zarzgdzania roznorodnoscig, subwskaznikow, réwniez
pozwalajgcy oceni¢ zakres i stopien wdrazania tej koncepcji w organizacji. Z
zatozenia analiza ta miata umozliwi¢c empiryczng weryfikacje modelu teoretycznego,
ktéry tgczyt w sobie poziomy: strategiczny, taktyczny i operacyjny, wytyczajgc 5
krokéw (obszardéw), jakie powinny zosta¢ podjete do tworzenia organizacji otwartej
na réznorodnos¢ i zarzgdzenia nig. Architektura 5P obrazuje, wiec proces wdrazania
zarzgdzania roznorodnoscig. Dlatego kazdy 2z omawianych obszaréw 5P
weryfikowany zostat odrebnie i dla kazdego z nich oddzielnie utworzony zostat
wskaznik syntetyczny WP1-WP5. Wskaznik Globalny Zarzgdzania Réznorodnoscig
(oznaczany dalej jako W5P) utworzony zostat poprzez zagregowanie wskaznikow
czastkowych (WP1-WP5).

Weryfikacja empiryczna zaproponowanego podejscia do zarzgdzania réznorodnoscig
W organizacji zrealizowana zostata na podstawie niepublikowanych wynikow
ogolnopolskiego badania kwestionariuszowego pt. Badanie ilosciowe dotyczgce
$wiadomosci, potrzeb i dziatan firm w zakresie zarzadzania réznorodnoscig*° .
Badanie przeprowadzone zostato metodg indywidualnych wywiadow telefonicznych
wspomaganych komputerowo (CATI). Wielko$¢ proby podstawowej (z catej Polski)
wyniosta 800 wywiadéw (w tym dodatkowo zrealizowano 100 wywiadow w woj.

0w projekcie Diversity Index realizowanym przez PKPP Lewiatan wspoéffinansowanym ze
srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego na podstawie umowy nr
UDA-POKL.02.01.02-00-036/10 w latach 2011-2012 autorka petnita odpowiednio funkcje eksperta
merytorycznego i koordynatora merytorycznego prac interdyscyplinarnego zespotu ekspertow
odpowiedzialnego za opracowanie i przeprowadzenie ogoélnopolskiego badania nt. zarzadzania
réznorodnoscig w Polsce oraz przygotowania narzedzia samooceny firmy (Diversity Index), ktére
zostato wykorzystane podczas dwdéch edycji badan Barometr Réznorodnosci (BR) w latach 2013—
2014.
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podlaskim, ktére w tym miejscu zostang pominiete z uwagi na zatozenie
reprezentatywnosci wynikbw w skali kraju). Badanie zrealizowano na
reprezentatywnej losowo—warstwowej probie firm. Przy wielkosci populacji srednich i
duzych firm (wg BDL, ok. 34 tys.) $redni btagd estymacji siega 3,42%. W badaniu
udziat wziety $rednie i duze firmy zlokalizowane na terenie catej Polski ' .
Uwzgledniono 10 sekcji PKD: A, C, D, F, G, H, |, J, K, L. Respondentami byli
przedstawiciele kadry zarzadzajgcej lub osoby odpowiedzialne za zarzgdzanie
zasobami ludzkimi w organizacji. Badanie zostato zrealizowane przez firme Centrum
Badan Marketingowych Indicator na zlecenie PKPP Lewiatan — koordynatora
projektu Diversity Index realizowanego w ramach projektu wspoffinansowanego ze
Srodkow Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Zaproponowane autorskie podejscie umozliwito okreslenie — po pierwsze -
architektury zarzadzania roznorodnoscia w organizacjach Srednich i duzych,
funkcjonujgcych w Polsce i po drugie — uwarunkowan jej towarzyszgcych. Realizacja
tego procesu pozwala zauwazy¢, ze zaproponowane modelowe podejscie przystaje
do rzeczywistosci, a model jest sprawdzalny, zatem moze by¢ wykorzystywany w
dalszych  badaniach. Sformutowana autorska metoda pomiaru stopnia
zaawansowania zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji (wskaznik syntetyczny)
wypetnia miedzy innymi realizacje celu utylitarnego, gdyz daje menedzerom
konkretne narzedzia, ktore mogg by¢ wykorzystywane do pomiaru i oceny stanu
wdrazania zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji i moze sprzyja¢ rozwojowi i
doskonaleniu w tym obszarze. Zatem warte jest podkreslenia, ze potwierdzono w
polskich realiach przydatnosc¢ holistycznego modelu zarzgdzania réznorodnoscig w
organizaciji.

Zaprezentowane autorskie narzedzie do badania uwarunkowan i pomiaru stopnia
zarzgdzania réznorodnoscig w organizacji ma dobre wiasnosci metryczne.
Przeprowadzona analiza czynnikowa pozwolita na wskazanie optymalnego zestawu
pytan diagnozujgcych zarzgdzanie réznorodnoscig w pieciu obszarach modelu 5P.
Potwierdza to réwniez wysoka ocena rzetelnosci skonstruowanych wskaznikow.
Skonstruowane narzedzie mozna wykorzysta¢ w innych badaniach z tego obszaru w
przysztosci.

Konstatujgc, przeprowadzony w omawianej pracy wywod oraz eksplikacje
dostarczyty argumentéw na rzecz sformutowanych pytan badawczych. Po pierwsze,
mozna stwierdzi¢, ze w organizacjach funkcjonujgcych na Swiecie rozwija sie temat
zarzagdzania réznorodnoscig, ktéry przektada sie na metody organizacyjne: techniki,
metody i strategie. Po drugie, z perspektywy zmian zachodzgcych w otoczeniu
organizacji wydaje sie, ze zarzgdzanie roznorodnoscia moze mie¢ charakter
strategiczny. Po trzecie, zarzadzanie réznorodnoscig ws$rod —organizacii
(funkcjonujacych w Polsce) nie istnieje jako dziatalno$¢ planowa i celowa, wystepujg
zaledwie symptomy zarzgdzania roznorodnoscig. Zaangazowanie  kadry
menedzerskiej w podejmowanie dziatan na rzecz réznorodnosci nie jest praktykg
oczywistg i dotyczgcg kazdej organizacji. Wyzszy poziom zaangazowania w

31 W badaniu uczestniczyli tylko reprezentanci $rednich i duzych organizacji. Jak wykazano
w innych czesciach niniejszej pracy (rozdziat 5), w mniejszych podmiotach procesy zarzadzania sg
przewaznie na tyle stabo rozwiniete, ze trudno o ocene przyjetego modelowego zarzgdzania
réznorodnoscig — jako kompleksowego ujecia, procesu obejmujgcego systematyczne dziatania, a nie
tylko aktywnosci podejmowane ad hoc. Uzasadnia to przyjete podejscie badawcze.
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realizacje dziatan na rzecz roznorodnosci wykazujg duze organizacje niz Srednie
(funkcjonujace w Polsce).

Zasadnicze wnioski wynikajgce z przeprowadzonych badan pozwalajg zauwazyc¢, ze
okreslona w modelowym podejsciu architektura 5P i jej elementy nie dziatajg
samoczynnie, bez znaczenia i wptywu na siebie nawzajem. Znaczy to tyle, ze
poszczegdlne wymiary architektury 5P zarzgdzania rdéznorodnoscig (P1-P5)
wzajemnie na siebie oddziatujg, a kierunek tej korelacji jest dodatni — rozwoj
zarzagdzania réznorodnoscig w réznych obszarach nastepuje réwnolegle, aczkolwiek
w roznym tempie/zakresie. Organizacje, ktére na wyzszym poziomie planujg i
programujg wizje i cele zarzadzania réznorodnoscig (P1) w wiekszym zakresie
wdrazajg jg w kolejnych etapach architektury 5P (P2—P5). Przektada sie to zwtaszcza
na szerszy zakres instrumentoéw zarzgdzania réznorodnoscig przyczyniajgcych sie do
pozyskiwania i utrzymania roznorodnych pracownikéw w organizacji (P2), ale
rowniez na pozostate elementy architektury 5P (relatywnie najstabiej — na
poszerzanie rynku towaréw i ustug — P3). Zasadniczo rzecz ujmujgc, najsilniejszg
relacje wzgledem pozostatych obszaréw zarzgdzania réznorodnoscig zaobserwowac
mozna w przypadku dwdch z nich: P2 (pozyskiwanie i utrzymywanie réznorodnych
pracownikow) i P4 (promowanie i komunikowanie o réznorodnosci). Oznacza to, ze
dziatania stuzgce promowaniu i komunikowaniu o roznorodnosci (P4) sg tym szersze,
w im wiekszym zakresie organizacja pozyskuje i utrzymuje roznorodnych
pracownikow (P2), wykorzystuje réznorodnos¢ jako zrodto wzrostu konkurencyjnosci
poprzez poszerzanie rynku towaréw i ustug (P3), ale tez tym wiekszg ma
Swiadomos¢ potrzeby dokonywania przegladu i ewaluacji podejmowanych dziatan na
rzecz roznorodnosci w organizacji (P5). Réwniez w przypadku pozostatych obszaréw
mozna zaobserwowacé analogiczne relacje. Wyjgtek stanowi jedynie nieistotny
statystycznie zwigzek miedzy WP3 (poszerzanie rynku towaréw i ustug) i WP5
(przeglad i ewaluacja podejmowanych dziatan na rzecz réznorodnosci w organizacji)
— wieksze znaczenie poszerzania rynku w wyniku wdrozenia zarzgdzania
réznorodnoscig niekoniecznie pocigga za sobg przeglad i ewaluacje podejmowanych
dziatan w obszarze zarzgdzania réznorodnoscia.

Analiza architektury 5P wdrazania koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig w srednich
i duzych organizacjach funkcjonujgcych w Polsce pozwala stwierdzi¢, ze
zaangazowanie wiekszosci badanych firm w analizowang tematyke jest ponizej
przecietnej, a w odniesieniu do poszczegolnych sktadowych architektury 5P w
zarzgdzanie roznorodnoscig zaangazowanie badanych firm jest zréznicowane.
Ponadto okazato sie, ze istotny wptyw na ksztaltt omawianego procesu ma wielkosc
organizacji oraz struktura kapitatu i sekcja PKD. Wiekszego znaczenia dla
prowadzonych dziatan w analizowanym zakresie nie majg: forma prawna, region,
wojewoddztwo i rodzaj jednostki terytorialnej. Stopien wdrozenia zarzgdzania
réznorodnoscig w poszczegolnych obszarach 5P jest istotnie powigzany z wielkoscig
i strukturg zatrudnienia. Za$ poziom wiedzy na temat zarzgdzania réznorodnoscig nie
ma wplywu na stopien jego wdrazania w Srednich i duzych organizacjach
funkcjonujgcych w Polsce.

Podsumowujgc, wsréd dotychczas poruszonych propozycji i zaleznosci dotyczgcych
zarzgdzania roznorodnoscig na szczegdlng uwage zastuguje wiasnie aspekt
dotyczacy zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi obszarami architektury 5P. Znaczy
to tyle, ze umiejetne implementowanie koncepcji zarzadzania réznorodnoscig
powinno rozpoczg¢ sie od etapu planowania i programowania wizji i celéw, ktory, jak
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wynika z badan, ma istotny wptyw na jakos¢ dalszych dziatanh w analizowanym
procesie. Znaczy to rowniez tyle, ze etapu tego nie nalezy pomija¢ ani lekcewazyc,
gdyz moze to ostabi¢ rozwdéj wdrazania tej koncepciji.

Konkludujgc, przeprowadzone szerokie studia literatury polskiej i zagranicznej a
takze badania empiryczne mogg stanowi¢ wktad do dynamicznie rozwijajgcego sie
nurtu dotyczgcego zarzadzania réznorodnoscig. O wktadzie przedstawionej
monografii do nauk o zarzgdzaniu swiadczy¢ moze w moim przekonaniu podjecie
wymienionych dziatah w trzech wymiarach (teoretycznym, operacyjnym i utylitarnym):

— prezentacja i krytyczna ocena dorobku teoretycznego i metodologicznego
dotyczacego genezy, istoty oraz uwarunkowan implementowania koncepcji
zarzgdzania roznorodnoscig, ktére ukazano z perspektywy nauk o zarzgdzaniu,
wraz z zaakcentowaniem powstania i upowszechniania tej koncepcji jako
stosunkowo nowego nurtu w podejsciu do zarzgdzania organizacjg i istotnego
trendu z perspektywy rozwoju nauk o zarzgdzaniu;

— przedstawienie w oparciu o przeprowadzong analize koncepcji zarzadzania
réznorodnoscig jako odpowiedzi na szeroko rozumiane zmiany demograficzne,
czyli obiektywny proces dotykajgcy otoczenie firmy (organizacji), wymagajgcy z
jej strony intensyfikacji dziatan dostosowawczych;

— identyfikacja i egzemplifikacja oddziatywania imperatywu kreowania
zroznicowanych zasobow ludzkich w organizacji rozpatrywanego z perspektywy
réznych jego teorii formutowanych na gruncie zréznicowanych dyscyplin
naukowych;

— konceptualizacja i operacjonalizacja koncepcji zarzgdzania réznorodnoscia, co
bytlo mozliwe dzieki systematyzacji dorobku w przedmiotowym obszarze oraz
skoncentrowaniu uwagi na strategicznych aspektach dla badanego zjawisk;

— zaproponowanie holistycznego ujecia — modelu zarzgdzania réznorodnoscig w
organizacji z uwzglednieniem obszaru strategicznego, taktycznego i
operacyjnego;

— zaproponowanie 5-elementowej konstrukcji (architektury 5P) formutujgcej
niezbedne obszary w ramach ktérych powinny zosta¢ podjete dziatania, celem
budowania organizacji otwartej na roznorodnos¢ zasobow ludzkich i zarzgdzania
nimi;

— opracowanie i zastosowanie narzedzia badawczego (wskaznika syntetycznego)
pozwalajgcego badanie stopnia wdrazania zarzgdzania réznorodnoscig w
organizaciji, ktére moze by¢ zaaplikowane w kolejnych badaniach eksplorujgcych
zagadnienie zréznicowanych zasobow ludzkich w organizacji i zarzgdzania nimi
oraz moze zosta¢ wykorzystane przy konstrukcji instrumentéw oceny/pomiaru
stopnia wdrazania tej koncepcji w organizacji;

— zaproponowanie mozliwosci wykorzystania holistycznego modelu zarzgdzania
réznorodnoscig wraz z jego uproszczong wersja w postaci architektury 5P na
potrzeby decydentéw ksztattujgcych w organizacji polityki na rzecz zarzgdzania
réznorodnoscig;
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— wskazanie dziatah stosowanych przez srednie i duze organizacje funkcjonujgce w
Polsce jakie mogg przyczynic sie do wdrazania koncepcji zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji, ktére poprzez catoSciowe podejscie do
ksztattowania polityki zarzgdzania r6znorodnoscig w konsekwencji pozwolg na
osiggniecie rezultatu organizacji otwartej na réznorodnos¢ zasobow ludzkich i
realne zarzgdzania nimi;

— rozpoznanie, w oparciu o przeprowadzong analize statystyczng architektury
zarzagdzania roznorodnoscig i jej uwarunkowan wraz z ocene przydatnosci
wybranych obszarow architektury 5P do wdrozenia koncepcji i oceny stopnia
wdrazania koncepcji zarzgdzania roznorodnoscig;

— przeprowadzenie empirycznej weryfikacji, ktére sposréd badanych wewnetrznych
czynnikdw Srednich i duzych organizacji funkcjonujgcych w Polsce (wielko$¢
organizaciji, struktura kapitatu, sekcja PKD, forma prawna, region, wojewddztwo i
rodzaj jednostki terytorialnej) majg znaczenie dla stopnia wdrazania koncepcji
zarzgdzania roznorodnoscig;

— okreslenie kierunkéw i obszaréw dalszych analiz badan zorientowanych na
doskonalenie koncepcji zarzadzania réznorodnoscig i jej wykorzystania w
procesie zarzgdzania organizacjg przede wszystkim z punktu widzenia zmian
zachodzgcych w otoczeniu organizacji i zmieniajgcego sie paradygmatu nauk o
zarzgdzaniu.

Zasadniczo niniejszg monografie nalezy uzna¢ za wkiad w rozwdj nauk o
zarzgdzaniu zwigzany z powstawaniem paradygmatu humanizacyjnego zarzgdzania
odrzucajgcego racjonalizm instrumentalny oraz implementacjg opartej na nim
koncepcji zarzgdzania réoznorodnoscig w organizacji. Przedstawione w opracowaniu
rozwazania teoretyczno—metodologiczne ukazujg szeroki kontekst oddziatywania tej
koncepcji na funkcjonowanie systemu zarzgdzania organizacjg w tym zarzadzania
zasobami ludzkimi w obrebie r6znych obszaréw zarzgdzania oraz w odniesieniu do
wykorzystywanych narzedzi i metod. W zwigzku z tym zaproponowane rozwigzania
zarzagdcze i empiryczne, posiadajgce walor nowatorski, wzbogacajg dorobek nauk o
zarzadzaniu zaréwno w warstwie teoretycznej i utylitarne;j.

Zaprezentowane osiggniecie naukowe traktuje jako istotny element wielowymiarowej
aktywnosci badawczej, skoncentrowanej na poszukiwaniach uwarunkowan dziatan
podejmowanych na rzecz réznorodnych zasobow ludzkich w organizacji i
zarzagdzania nimi, stgd moim zamierzeniem jest kontynuacja badan empirycznych,
stuzgcych rozpoznawaniu determinant skutecznego wdrazania zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji w kontekscie efektywnosci organizacyjne;j.
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5. POZOSTALE OSIAGNIECIA NAUKOWO-BADAWCZE

5.1. CHARAKTERYSTYKA DOROBKU NAUKOWO-BADAWCZEGO DO
MOMENTU UZYSKANIA  STOPNIA NAUKOWEGO DOKTORA  NAUK
EKONOMICZNYCH

W kwietniu 2000 roku ukonczytam studia magisterskie na Wydziale Nauk
Ekonomicznych i Zarzgdzania, Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu (kierunek:
zarzgdzanie i marketing, specjalnosé: procesy inwestycyjno—innowacyjne). Prace
magisterskg przygotowatam nt. regionalnej polityki inwestycyjnej Unii Europejskiej na
przyktadzie wojewoddztwa kujawsko—pomorskiego pod kierunkiem prof. zw. dr hab.
Romana Rzeczkowskiego. W pracy przedstawiony zostat proces integracji
europejskiej, funkcjonowanie Unii Europejskiej oraz rola polityki strukturalnej i rola
funduszy przedakcesyjnych w rozwoju inwestycji w regionach. Jako, ze w ciggu
ostatnich lat studiéw magisterskich moje zainteresowania badawcze koncentrowaty
sie na problematyce integracji europejskiej i funkcjonowaniu Unii Europejskiej w 1999
roku podjetam specjalne studia europejskie realizowane przez Wydziat Prawa i
Administracji oraz Centrum Studiow Europejskich im. Jeana Monneta przy
Uniwersytecie Mikotaja Kopernika w Toruniu. W 2004 roku uzyskatam dyplom
ukonczenia tych studiow przygotowujgc prace dyplomowg pt. 10 lat programu Phare i
perspektywy jego funkcjonowania po 2000 roku.

W 2000 roku rozpoczetam studia doktoranckie na Wydziale Nauk Ekonomicznych i
Zarzagdzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu wspotpracujgc z Katedrg
Gospodarowania Zasobami Pracy. W listopadzie 2005 roku odbyta sie obrona mojej
pracy doktorskiej pt. Instytucjonalne uwarunkowania polityki rynku pracy, skutkujgca
uzyskaniem stopienia doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie ekonomia.
Promotorem w przewodzie doktorskim byt prof. dr hab. Zenon Wisniewski.
Recenzentami rozprawy byli prof. dr. hab. Walentyna Kwiatkowska (Uniwersytet
tédzki) i prof. dr hab. Janusz Meller (Uniwersytet Mikotaja Kopernika).
Zainteresowanie wspomniang tematykg znalazto odzwierciedlenie w publikacjach pt.:

1. Pre—accession assistance—element of the accession process of Poland’ s
integration with European Union, V International Conference of Doktoral
Students, NCU, Torun 2001.

2. The 10 years of Phare programme and its functioning prospects after the year
2000, “Doctoral Students’ Scientific Script”, NCU, Toruh 2003.

5.2. CHARAKTERYSTYKA DOROBKU NAUKOWO-BADAWCZEGO oD
MOMENTU UZYSKANIA  STOPNIA NAUKOWEGO DOKTORA  NAUK
EKONOMICZNYCH

Po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych w dyscyplinie ekonomia
kontynuowatam moje zainteresowania naukowo—-badawcze. W sposéb dosé
bezposredni byty one zwigzane z mojg pracg zawodowg, zarowno na stanowiskach
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ekspercko-doradczych jak rowniez w ramach petnionych funkcji kierowniczych.
Kluczowy dorobek naukowy sytuuje sie wokot trzech obszaréw badawczych. Jest on
zwienczeniem ponad 13-letnich prac badawczych. Na jej powstanie ztozyly sie
doswiadczenia zwigzane z udziatem w projektach badawczych, innowacyjnych,
prace eksperckie w programach krajowych i miedzynarodowych oraz szeroka
praktyka w zarzgdzaniu. W realizowanych badaniach i analizach naukowych
eksplorowatam nastepujgce obszary badawcze:

1. Obszar zwigzany z funkcjonowaniem zréznicowanych zasobow ludzkich w
organizacji i zarzgdzania nimi;

2. Obszar zwigzany z zarzgdzaniem jakoscig w jednostkach sektora finansow
publicznych i jej wptywu na funkcjonowanie urzedu;

3. Obszar zwigzany z innowacjami i politykg energetyczng w Polsce.

Ad. 1. Obszar zwigzany z funkcjonowaniem zréznicowanych zasobdéw ludzkich w
organizacji i zarzgdzania nimi

Od momentu uzyskania stopnia doktora nauk ekonomicznych moje zainteresowania
badawcze skupione byty przede wszystkim na problematyce zarzgdzania
réznorodnoscig i zroznicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji, a ich
podsumowaniem jest wspomniana powyzej monografia, ktéra jednoczesnie jest
zwienczeniem wieloletniej dziatalnosci naukowej jak rowniez praktycznego
doswiadczenia w zarzadzaniu organizacjami i zarzgdzaniu zasobami ludzkimi
poprzez praktyke gospodarczg. Wsréd waznych — dla tematu opracowania —
czynnikow pobudzajgcych zainteresowanie tg tematykg jest rowniez uczestnictwo w
projektach badawczych, pracach eksperckich w programach krajowych i
miedzynarodowych oraz udziat w realizacji gtédwnych przedsiewzie¢ w Polsce
dotyczacych problematyki zarzadzania réznorodnoscia.®? Do$wiadczenie w realizacji
programow dotyczgcych praw cztowieka, polityki rownych szans, zarzgdzania
réznorodnoscig ktdre uzyskatam podczas zatrudnienia w Przedstawicielstwie ONZ —
United Nations Development Programme w Polsce (2006—2008) sktonity mnie do
podjecia analiz, a pdzniej badan nad problematykg zarzadzania r6znorodnoscig.
Poczynione obserwacje wowczas zainspirowaty mnie do gtebszej eksploracji tych
zagadnieh. Mozna powiedzie¢, ze od 2008 roku systematycznie analizuje i badam

% Uczestniczytam w realizacji nastepujgcych projektéw: 1. Projekt Diversity Index realizowany w
ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego realizowany przez PKPP Lewiatan wspétfinansowany
ze srodkéw Unii Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego na podstawie umowy
nr UDA-POKL.02.01.02-00-036/10 — w latach 2011-2012 — petnitam odpowiednio funkcje eksperta
merytorycznego i koordynatora merytorycznego prac interdyscyplinarnego zespotu ekspertéw
odpowiedzialnego za opracowanie i przeprowadzenie ogdlnopolskiego badania nt. zarzgdzania
réznorodnoscig w Polsce oraz przygotowanie narzedzia samooceny firmy (Diversity Index), ktére
zostato wykorzystane podczas dwdch edycji badan Barometr Réznorodnosci (BR) w latach 2013—
2014; 2. Projekt ,Gender mainstreaming jako narzedzie zmiany na rynku pracy” wspétfinansowany ze
srodkéw Komisji Europejskiej w ramach Programu na rzecz Zatrudnienia i Solidarnosci Spotecznej —
PROGRESS (2007-2013), priorytet 3 — w latach 2010-2011 petnitam funkcje koordynatora projektu. 4.
Miedzynarodowy Projekt ,Diversity management in the V4 countries as an answer for demographic
changes” realizowany w ramach International Visegard Fund — autorka projektu, 5. Projekt ,Gender
Index” realizowany w ramach Inicjatywy Wspolnotowej EQUAL przez United Nations Development
Programme w Polsce — petitam funkcje czlonka zespotu projektowego oraz jestem wspoétautorkg
publikacji pt. Firma Réwnych Szans. Przewodnik dobrych praktyk oraz autorkg publikacji pt. Jak
pozyskac i zatrzymac pracownika w organizacji.
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rézne aspekty zwigzane ze zréznicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji i
zarzadzania nimi zaréwno na gruncie teoretycznym jak i praktycznym. Problematyka
funkcjonowania zréznicowanych zasobdéw ludzkich w organizacji i zarzgdzania nimi
jest mi bliska w praktyce wskutek petnienia od 10 lat funkcji kierowniczych (Dyrektor
Departamentu Analiz Ekonomicznych i Prognoz w Ministerstwie Pracy i Polityki
Spotecznej, Dyrektor Generalny w Ministerstwie Gospodarki, p.o. Dyrektora Biura
Ministra w Ministerstwie Energii, Dyrektor Instytutu Zarzgdzania i Organizacji
ORGMASZ).

Na szczegolng uwage w tym kontekscie zastuguje udziat w projekcie Diversity Index
realizowanym przez PKPP Lewiatan wspétfinansowanym ze $rodkéw  Unii
Europejskiej w ramach Europejskiego Funduszu Spotecznego na podstawie umowy
nr UDA-POKL.02.01.02-00-036/10 w latach 2011-2012 w ktérym petnitam
odpowiednio funkcje eksperta merytorycznego i koordynatora merytorycznego prac
interdyscyplinarnego zespotu ekspertdw odpowiedzialnego za opracowanie i
przeprowadzenie ogdlnopolskiego badania nt. zarzgdzania r6znorodnoscig w Polsce
oraz przygotowania metodologii narzedzia oceny firmy (Diversity Index).
Ogdlnopolskie badania ilosciowe dotyczace swiadomosci, potrzeb i dziatan firm w
zakresie zarzagdzania réznorodnoscig przeprowadzono na prébie podstawowej (z
catej Polski) i wyniosta 800 wywiadow (w tym dodatkowo zrealizowano 100
wywiadoéw w woj. Podlaskim). Badanie zrealizowano na reprezentatywnej losowo—
warstwowej probie firm. Przy wielkosci populacji Srednich i duzych firm (wg BDL, ok.
34 tys.) sredni btad estymacji siega 3,42%. W badaniu udziat wziety srednie i duze
firmy zlokalizowane na terenie cafej Polski. Natomiast opracowana przez zespot
ekspertow pod moim kierunkiem metodologia narzedzia Diversity Index (nowatorskie
podejscie) zostata wykorzystana podczas przeprowadzonych w Polsce dwoch edyci
badan Barometr Roéznorodnosci (BR) w latach 2013-2014. Rowniez istotne
znaczenie dla tego obszaru badawczego miaty projekty finansowane przez Komisje
Europejskg w ramach programu PROGRESS pt. Gender mainstreaming as the tool
for change in the labour market (2012-2014), ktérego bytam koordynatorem i w
ramach ktérego przeprowadzono na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej
badania nt. funkcjonujgcych stereotypodw na rynku pracy oraz projektu pt. Postep,
zwalczenie dyskryminacji, promocja réznorodnosci, ktorego w latach 2009-2010
bytam koordynatorem.

Potrzeba kontynuacji badan nad problematykg zarzgdzania réznorodnoscig znalazta
swoje odzwierciedlenie w przygotowanym przeze mnie miedzynarodowym projekcie
pt. Diversity management in the V4 countries as an answer for demographic
changes, finansowanym z Miedzynarodowego Funduszu Wyszechradzkiego, a
realizowanym w latach 2016-2017 z partnerami z Wegier, Czech i Stowacji przez
Wyzszg Szkote Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi w Jozefowie.
Projekt obejmowat komponent badawczy, ktérego celem bylo zbadanie stopnia
zaawansowania wdrazania koncepcji zarzgdzania ré6znorodnoscig w organizacjach
funkcjonujgcych w krajach Grupy Wyszechradzkiej oraz okreslenie jego determinant i
uwarunkowan. Ponadto celem badan byto okreSlenie stanu wiedzy na temat
przysztosci rynku pracy oraz zmian demograficznych jakie zachodzg w krajach Grupy
Wyszehradzkiej V4 w perspektywie najblizszych 5 lat — wedtug opinii przedstawicieli
organizacji tych krajéw. Dodatkowym celem rowniez byto ustalenie poziomu
motywacji zréznicowanych zasobow ludzkich w opinii przedstawicieli organizacji
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zlokalizowanych w krajach Grupy Wyszehradzkiej V4 (Polska, Czechy, Stowacja,
Wegry).

Efektem publikacyjnym wyzej omowionego mojego zaangazowania w procesy
badawcze byty artykuty w czasopismach krajowych i miedzynarodowych. Oprécz
monografii powstato kilkanascie opracowan naukowo-badawczych. Wsréd istotnych
pozyciji traktujgcych ten obszar sg nastepujgce publikacje:

1.

2.

10.

11.

12.

13.

14.

Zarzgdzanie rdéznorodnoscig a budowanie wizerunku i reputacji firmy rodzinnej,
-Kwartalnik Nauk o Przedsiebiorstwie” 2018, nr 1, s. 57—67.

Znaczenie koncepcji zarzgdzania roznorodno$cig dla respektowania praw cztowieka w
Swietle teorii i doswiadczenn organizacji, ,Roczniki Ekonomiczne Kujawsko—
Pomorskiej Szkoty Wyzszej w Bydgoszczy” 2017, nr 10, s. 249-266.

Zarzgdzanie réznorodnoscig, ,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa” 2014, nr
9(776), s. 3-14.

Motywacja zroznicowanych zasobow ludzkich oraz stan wiedzy na temat trendow
demograficznych w organizacjach krajow Grupy Wyszehradzkiej V4 (Czechy, Polska,
Stowacja, Wegry) — wyniki badan, ,Teka Komisji Prawniczej. Polska Akademia Nauk
Oddziat w Lublinie” 2017, t. X, s. 83-98.

Rola koncepcji zarzadzanie réznorodnoscig w doskonaleniu organizacji, "Problemy
Jakosci” 2016, nr 4, s. 28-34.

Koncepcja zarzgdzania réznorodnoScig i aspekt wzajemnego zaufania w organizacji
Zrédtem innowacyjnoSci i przewagi konkurencyjnej, ,Przedsiebiorczos¢ i Zarzgdzanie”
2017, Tom XVIII, Zeszyt 10, Czes¢ |, s. 81-99.

Zarzgdzanie réznorodnoScig jako strategia firmy, ,Przedsiebiorczo$¢ i Zarzadzanie”
2013, t. X1V, z. 12, cz. ll, s. 313-327.

Prognozy i zmiany dotyczgce rynku pracy dla oséb w wieku 50+ i niepetnosprawnych,
[w:] T. Kupczyk (red.), Uwarunkowania rozwoju Dolnego Slgska w perspektywie roku
2020, Wyzsza Szkota Handlowa, Wroctaw 2010, s. 161-177.

The Role of the Concept of Diversity Management in Respecting Human Rights in an
Organization, [w:] M. Sitek, A.F. Uricchio, I. Florek (red.), Human rights between and
possibilities, Alcide De Gasperi University of Euroregional Economy in Jézeféw,
Jozefow 2017, s. 105-125.

Roéwnowaga praca—zycie jako element strategii zarzgdzania zasobami ludzkimi, [w:]
C. Sadowska—Snarska (red.), Roéwnowaga praca—zycie-rodzina, Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 111-119.
Zarzgdzanie roznorodnoScig a polityka na rzecz godzenia Zzycia zawodowego z
rodzinnym, [w:] C. Sadowska—Snarska (red.), Kierunki dziatan w Polsce na rzecz
rownowagi praca—zycie—rodzina, Wydawnictwo Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w
Biatymstoku, Biatystok 2008, s. 86—94.

The activities of the Ministry of the Labour and Social Policy for the benefit of children
and families, Special issue of the Polish monthly journal on “Social Policy” 2009, nr 1
(5), s. 20-25.

The State of Knowledge of Demographic Trends and the Evaluation of Diversified
Human Resources in Visegrad Group V4 Countries (the Czech Republic, Poland,
Slovakia and Hungary) — The Opinions of Organisation Representatives, “International
Journal of Science and Business” 2018, Vol. 2, Iss. 2, s. 115-127.

Diversity Management in Organizations Located within the Visegrad Group V4
Countries (The Czech Republic, Poland, Slovakia and Hungary) — State of
Implementation and Benefits, “Business and Management Horizons” 2018, Vol. 6, No.
1, s. 16-30.
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15. Diversity Management in Czech Republic as an Answer to Demographic Change,
“‘International Journal of Synergy and Research” 2018, Vol. 6, p. 23-41, (wspofautorzy

J. Markova, J. Slavicek) — mdj udziat procentowy szacuje sie na okoto 34%

16. Implementation and Benefits of Diversity Management: Lesson from Organizations
Located within the Visegrad Group V4 Countries (The Czech Republic, Poland,
Slovakia and Hungary, “American International Journal of Social Science” 2017, Vol.
6, No. 4, s. 11-19.

17. Respecting Human Rights From Perspective of Managing Diversity in Organization —
Good Practices, “Journal of Applied Management and Investments” 2018, Vol. 7, No.
1, s. 38-48.

18. Dziatania MPIPS na rzecz dzieci i rodzin, ,,Polityka Spoteczna” 2009, nr 9, s. 34 — 39.

19. Przestanki wprowadzania koncepcji zarzgdzania rdznorodnoscig w polskich
organizacjach, ,Journal of Modern Science” 2018, nr 1, (po recenzjach i przyjety do
druku).

20. Employees’ Expectations and Employers’ Knowledge of the Motivational Needs of
Diversified Groups in the Workplace — A Comparative Analysis, “Ekonomika i
Organizacja Przedsiebiorstwa” 2018, nr 1, (wspodtautorzy A. Bojanowska, E.
taszkiewicz) — mdj udziat procentowy szacuje sie na okoto 34%, (po recenzjach i
przyjety do druku).

21. Szkice o zarzgdzaniu réznorodnos$cig w naukach o zarzgdzaniu, ,Zeszyty Naukowe
Politechniki Slaskiej. Seria Organizacja i Zarzadzanie” 2017, (po recenzjach i przyjety
do druku).

22.Koncepcja zarzgdzania réznorodno$cia z perspektywy paradygmatu (nurtu)
krytycznego w naukach o zarzadzaniu, ,Journal of Modern Science” 2018, nr 2, (po
recenzjach i przyjety do druku).

Ad. 2. Obszar zwigzany z zarzgdzaniem jakoscig w jednostkach sektora finansow
publicznych i jej wptywu na funkcjonowanie urzedu

Obszar badawczy zwigzany z zarzgdzaniem jakoscig w administracji publicznej
dotyczyt gtownie funkcjonowania systemow zarzgdzania jakoscig oraz metod
zarzgdzania jakoscig w administracji publicznej. Badania byty scisle powigzane z
praktycznym zaangazowaniem we wdrazania projakosciowych rozwigzan w
Ministerstwie Gospodarki. W latach 2012—2015 w urzedzie jako Dyrektor Generalny
sprawowatam bezposredni nadzér wdrazaniem projakosciowych rozwigzan. Chociaz
dziatania na rzecz zarzgdzania jakoscig w Ministerstwie Gospodarki zostaty
zapoczatkowane w 2006 roku i wdrozono m.in. System Zarzadzania Jakoscig wraz z
Systemem Przeciwdziatania Zagrozeniom Korupcyjnym (efekt zalecen z |
samooceny CAF przeprowadzonej w 2007 roku) to w 2012 roku doprowadzitam do
wdrozenia we wszystkich komdrkach organizacyjnych urzedu Zintegrowanego
Systemu Zarzadzania, nad ktérego funkcjonowaniem wodwczas sprawowatam
nadzér. Ponadto corocznie organizowatam ogolnopolskg popularno-naukowg
konferencje wspdlnie z Polskim Centrum Badan i Akredytacji, Polskg Nagroda
Jakosci i Krajowg lzbg Gospodarczg na temat roli projakosciowych dziatan w
funkcjonowaniu organizacji, ktéra cieszyt sie duzym uznaniem w Srodowisku
naukowym jak i wsrod praktykow (szerzej w pkt. 5.5). Dzieki licznym wnioskom i
inspiracjom wynikajgcym z wdrazania projakosciowych rozwigzah w urzedzie w 2014
roku zainicjowatam i bytam autorkg badah jakosciowych pt. Uwarunkowania
funkcjonowania Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania w jednostce sektora finansow
publicznych. Badanie przeprowadzono wsrdéd pracownikow urzedu (1100
pracownikow) a dotyczyto ono problematyki funkcjonowania zintegrowanego systemu
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zarzagdzania w urzedzie analizowanej pod katem mozliwosci doskonalenia tego
procesu i zwiekszania efektywnosci podejmowanych dziatann. Badania miaty réwniez
na celu zidentyfikowanie szans i zagrozen efektywnego wdrazania dziatan
projakosciowych w urzedzie, rozpoznanie stanu wiedzy pracownikdow na temat
funkcjonujgcego systemu w urzedzie oraz okreslenie architektury wraz z identyfikacjg
czynnikbw wptywajgcych pozytywnie oraz negatywnie na funkcjonowanie
zintegrowanego systemu zarzgdzania. Efekt prowadzonych w tym obszarze prac
badawczych stanowig nastepujgce mojego autorstwa publikacje:

1. Zintegrowany system zarzgdzania a doskonalenie zarzgdzania w jednostce sektora
finansow publicznych, ,Problemy Jakosci” 2018, Vol. 1, nr 1, s. 19-27.

2. Dziatania projakosciowe w jednostce sektora finanséw publicznych — znaczenie i rola
Zintegrowanego systemu zarzgdzania w opinii 0osob bedgcych na stanowiskach
kierowniczych i pozostatych pracownikéw, ,Journal of Modern Science” 2017, nr 35(4),
s. 331-352.

3. Doskonalenie zarzgdzania w jednostce sektora finansow publicznych — znaczenie i
rola zintegrowanego systemu zarzgdzania w opinii pracownikow ze wzgledu na staz
pracy, ,Krakowskie Studia Matopolskie” 2017, nr 22, s. 145-161.

4. Improving the functioning of an organization — implementing the integrated
management system at unit of the public finance sector, “Journal of Applied
Management and Investments” 2018, Vol. 7, No. 2, s. 104-111.

Ad.3. Obszar zwigzany z innowacjami i politykg energetyczng w Polsce

Moje zainteresowania badawcze ewoluowaty i ulegty rozszerzeniu w kierunku polityki
energetycznej oraz dziatan podejmowanych na rzecz wzrostu innowacyjnosci w
Polsce byty one naturalng konsekwencjg wspétpracy z administracjg publiczng w tym
z Ministerstwem Gospodarki (2011-2015) oraz petnieniem funkcji czionka rady
nadzorczej we wiodacych spoétkach weglowych i energetycznych (Kompania
Weglowa (2011-2014), Gas System Sp. z 0.0. (2015) oraz w Watbrzyskim Rynku
Hurtowym (2014-2016). Znalazto to wyraz w publikacjach dotyczgcych istoty polityki
energetycznej i dziatan na rzecz wzrostu innowacyjnosci. O problemach tych traktujg
nastepujgce moje publikacje:

1. Innowacyjnos¢ w Polsce — obecna sytuacja i dokumenty strategiczne, ,Przedsiebiorczosc i
Zarzadzanie” 2015, t. XVI, z. 11, cz. I, s. 27-41.

2. Innowacyjnos¢ w Polsce — stan obecny i wyzwania, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa” 2015, nr 10, s.102-111.

3. Rationalization process in the refining sector of the European Union in the context of
activities aimed at restoring the competitiveness of refineries, “AGH Drilling, Oil, Gas”
2014, Vol. 31, no. 1, s. 39-48, (wspotautorzy M. Biatek, M. Kaliski) — moj udziat
szacuje sie na 30%

4. Prognozy produkcji ropy naftowej do 2018 r. wedtug Srednioterminowego Raportu
Rynku Ropy Naftowej opracowanego przez Miedzynarodowg Agencje Energetyczng ,
.Polityka Energetyczna” 2013, t. 16, z. 3, s. 73-81, (wspoétautorzy M. Biatek, M.
Kaliski) — méj udziat szacuje sie na 30%

5. Zarzadzanie zmiang w polityce energetycznej, ,Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa” 2014, nr 3, s. 5-25, (wspofautorzy P. Fraczek, M. Kaliski) — mgj
udziat procentowy szacuje sie na 30%

6. Wyzwania dla producentow nawozow mineralnych w kontekscie liberalizacji krajowego
rynku gazu ziemnego, ,Przemyst Chemiczny” 2013, t. 92, nr 8, s. 1393-1398,
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(wspotautorzy W. Lubiewa—Wielezynhski, A.P. Sikora, A. Szurlej, R. Biaty) — m¢j udziat
szacuje sie na 10%

Omawiane obszary badawcze znalazty swoj wyraz jak wskazatam w publikacjach
naukowych. Zostaly one opublikowane w czasopismach i wydawnictwach
zagranicznych oraz ogoélnopolskich, a takze byty prezentowane na konferencjach
miedzynarodowych i krajowych. Sposrod wszystkich artykutow w czasopismach
naukowych 9 ukazato sie w jezyku angielskim. Zdecydowana wiekszos¢ publikacii
jest tylko mojego autorstwa, we wspotautorstwie przygotowatam m.in. 6 artykutéw. W
bazie Google Scholar odnotowano 35 cytowa¢ moich prac, zas h-index wynosi 3.
taczna wartos¢ punktéw KBN/MNiSW przyznanych moim publikacjom po uzyskaniu
stopnia doktora nauk ekonomicznych wynosi 307. Szczegdtowe informacije
dotyczgce publikacji prezentuje ponizsza tabela.

Tabela 2. Syntetyczne zestawienie dorobku naukowego po uzyskaniu stopnia doktora

Liczba

Wyszczegolnienie zagraniczne

CEETE /miedzynarodowe

ogotem

Wydawnictwa ksigzkowe, monografie:
e wtym autorskie 1 1
e w tym wspotautorskie

Rozdziaty w wydawnictwach zbiorowych:
e W tym autorskie 3 1 4
o w tym wspodtautorskie

Artykuty w czasopismach naukowych:
e wtym autorskie 16 6 22
e w tym wspotautorskie 3 3 6

Inne publikacje (skrypty i opracowania):
e wtym autorskie 1
e wtym wspétautorskie 4 4
e wtym koordynacja prac 1

Niepublikowane raporty z prac badawczych:

e wtym autorskie 1 1

e w tym wspotautorskie 3 2 5
Materiaty szkoleniowe/konferencyjne/opinie/stanowiska 5 5
Ogodtem: 38 15 53
Aktywny udziat w migedzynarodowych i krajowych konferencjach
tematycznych: 24 15 40
Udziat w projektach naukowo—badawczych:

e  kierownik/lider projektu 5 5

e nadzor merytoryczny 8 8

e czlonek zespotu projektowego (wykonawca) 10 10
Recenzowanie artykutdw naukowych 1 3 4
Recenzje innych prac (wnioski konkursowe) 25 25
Liczba punktdw za publikacje naukowe 307
Liczba cytowan publikacji

e wedtug bazy Google Scholar 35
Index Hirscha opublikowanych publikaciji:

e wedtug bazy Web of Science 1

e wedtug bazy Google Scholar 3

Zrédto: opracowanie wiasne.

Ponadto artykut pt. Benefits of implementing diversity management concept in the
opinion of organizations operating in the Visegrad Group — statistical comparative
analysis autorstwa mojego (50% udziat procentowy) i Pana dra B. Jefmanskiego
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zostat ztozony w czasopismie naukowym “Transformations in Business &
Economics”, ktére posiada wspotczynnik wptywu Impact Factor (IF), znajdujgcy sie w
bazie Journal Citation Reports (JCR). [lista MNiSW: 20 punktow]

Artykut pt. The rationale for introducing the concept of diversity management in
organizations in the Visegrad Group countries (V4) zostat zlozony do czasopisma
naukowego, “American International Journal of Social Science”

Réwniez, jestem redaktorem wydania specjalnego czasopisma naukowego
.,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstw”, noszgcego tytut ,Zarzadzanie
réznorodnoscig — wspoétczesne wyzwania swiata i Polski”, ktéry ma sie ukaza¢ do
konca 2018 roku.

5.3. ZAANGAZOWANIE W PROJEKTY KRAJOWE | MIEDZYNARODOWE

Moja aktywno$¢ naukowa w latach 2006—2018 przejawia sie udziatem w krajowych i
miedzynarodowych projektach badawczych czy projektach implementacyjnych w
charakterze koordynatora, cztonka zespotu projektowego, eksperta zewnetrznego
czy autora i pomystodawcy. Uczestniczytam w realizacji ponad 20 projektéw w tym
krajowych i miedzynarodowych. Bytam autorkg i pomystodawczynig 5 projektéw, w 5
petnitam funkcje koordynatora, w 8 petnitam nadzor merytoryczny, a w 10 bytam
cztonkiem zespotu i/lub ekspertem zewnetrznym (Zatgcznik nr 4, poz. lIF.1 —IIF.17,
[1B.1-I11B.5).

Moja dziatalnos¢ naukowa w latach 2006—2008 przejawia sie udziatem, z ramienia
Przedstawicielstwa Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), w realizacji
projektow nt. praw cziowieka, sytuacji kobiet i mezczyzn na rynku pracy oraz
zarzadzania roznorodnoscig. Efektem tej dziatalnosci wéwczas byty 2 recenzowane
publikacje ksigzkowe. Pierwsza pt. Firma rownych szans, ktorej jestem wspétautorkg
i cztonkiem zespotu redakcyjnego i druga pt. Jak pozyskac i zatrzymac pracownika w
organizacji, ktorej jestem autorkg. Ponadto doprowadzitam do uruchomienia cyklu
wyktadow nt. zarzgdzania réznorodnoscig na wiodacych polskich uczelniach (m.in.
Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu,
Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet Mikofaja Kopernika, Szkota Gtéwna Handlowa,
Wyzsza Szkota Bankowa w Toruniu, Uniwersytet w Biatymstoku), gdzie réwniez
bytam wyktadowca.

W latach 2008-2009 w miedzynarodowym projekcie badawczym Study of the gender
dimmension and discrimination in social protection realizowanym na zlecenie Komis;ji
Europejskie] (Social Affairs Equal Opportunities DG) w ramach Programu
PROGRESS, ktérego bytam wspétautorkg odpowiedzialna bytam za opracowanie
metodologii badan empirycznych oraz przeprowadzenie badan i opracowanie
raportédw przez miedzynarodowych ekspertow w wybranych na potrzeby projektu
krajach (Niemcy, Belgia, Portugalia, Irlandia, Wielka Brytania, Francja, Holandia,
Norwegia, Szwecja, Wiochy, Hiszpania, Czechy, Buifgaria, totwa) oraz petnitam
funkcje lidera projektu. Celem badania byla ocena sytuacji w wybranych krajach
cztonkowskich UE i krajach EFTA/EOG pod wzgledem réwnosci szans i
dyskryminacji ze wzgledu na pteC, rase lub pochodzenie etniczne, religie lub
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przekonania, stan zdrowia, wiek w obszarze ochrony socjalnej. Zastosowane metody
badawcze to desk reserach, indywidualne wywiady pogtebione (IDI) oraz seminaria z
ekspertami (Zatgcznik nr 4, poz. lIF.1).

W 2009 roku uczestniczytam w realizacji miedzynarodowego projekt Raising the
awareness of companies about combating stereotypes finansowego przez Komisje
Europejskg (Employment, Social Affairs and Equal Opportunities DG) w ramach
programu PROGRESS we wspotpracy z International Labour Organization (ILO)
International Training Center Turin, gdzie petnitam funkcje czionka zespotu
opracowujgcego raport narodowy pt. Add Value, Break Stereotypes - AVBS i
eksperta ds. szkolen (uczestniczytam w opracowaniu materiatdbw szkoleniowych i
przeprowadzitam 3 warsztaty dla przedstawicieli matych i Srednich przedsigbiorstw)
(Zatacznik nr 4, poz. IIF.5).

Moja aktywnosé naukowa w latach 2009-2012 ma zwigzek z petnieniem funkciji
Dyrektora Departamentu Analiz Ekonomicznych i Prognoz w Ministerstwie Pracy i
Polityki Spotecznej, gdzie koordynowatam i realizowatam prace analityczne w
urzedzie. Wodwczas organizowatam i sprawowatam nadzér nad aktywnoscig
badawczg, w tym w ramach badah miedzynarodowych, projektow badawczych
realizowanych ze $rodkéw finansowych Unii Europejskiej. W latach 2009-2012
kierowatam ogolnopolskim projektem pt. Poakcesyjny Program Wsparcia Obszarow
Wiejskich (PPWOW) realizowanym na podstawie umowy pozyczkowej nr 7358 POL
zawartej pomiedzy Miedzynarodowym Bankiem Odbudowy i Rozwoju (Bank
Swiatowy) a Rzeczpospolitg Polskg na kwote 88,80 min USD (Zatacznik nr 4, poz.
[IF.17). Program zawierat 3 komponenty: reforma administracyjna KRUS (dziatania
dotyczace zintegrowania i modernizacji infrastruktury informatycznej); integracja
spoteczna, skupiajgca sie na aktywizacji i integracji mieszkancéw obszaréw wiejskich
ze srodowisk zagrozonych wykluczeniem spotecznym oraz kampania informacyjno-
promocyjna dotyczgca powyzszych komponentow oraz dziatania upowszechniajgce
efekty projektu. W ramach koordynowanego przeze mnie projektu zostato
przeprowadzone badanie ewaluacyjne, ktére obejmowato badanie sondazowe ws$rod
ustugodawcéw/organizacji spotecznych (5926 ankiet), badanie CAWI 2z 457
koordynatorami gminnymi (91,4% gmin).

W latach 2009-2012 bytam rdéwniez inicjatorkg (autorkg) projektéw, cztonkiem
Komitetow Sterujgcych oraz sprawowatam nadzér merytoryczny nad systemowymi
projektami badawczymi realizowanymi przez Centrum Rozwoju Zasoboéw Ludzkich
na zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, ktére obejmowatly takie
zagadnienia jak (Zatgcznik nr 4, poz. IIF.7-IIF.13):

— aktywizacja oséb 50+ z perspektywy zarzgdzania tg grupg pracownikow w
organizaciji,

— godzenie zycia zawodowego z rodzinnym jako element zarzgdzania zasobami
ludzkimi,

— aktywizacja kobiet i mezczyzn na rynku pracy,

— efektywnosc¢ aktywnych instrumentow polityki rynku pracy,

— prognozowanie popytu i podazy na rynku pracy,

— profilowanie bezrobotnych.
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Na szczegodlng uwage zastuguje projekt Wyrownywanie szans na rynku pracy osob
50+, ktérego bytam autorkg i aktywnie uczestniczytam we wszystkich pracach
badawczych i opracowywaniu raportow z badan (Zatgcznik nr 4, poz. IIF.11).
Ponadto jako przewodniczgca funkcjonujgcej przy Ministrze Pracy i Polityki
Spotecznej ogdlnopolskiej Krajowej Radzie 50+ wraz z przedstawicielami zwigzkow
zawodowych, organizacji pracodawcow, przedstawicieli organizacji pozarzgdowych,
instytucji rynku pracy oraz przedstawicieli Swiata nauki miatam mozliwos¢ wspotpracy
z kilkudziesiecioma ekspertami z Polski przy opracowywaniu i wdrazaniu
rekomendacji i dziatan na rzecz zwiekszania aktywnosci zawodowej osob 50+ oraz
upowszechniania i wdrazania koncepcji zarzgdzania wiekiem. Natomiast w latach
2010-2012 jako Krajowy Koordynator Programu Solidarno$¢ pokolen. Dziatania dla
zwiekszenia efektywnos$ci zawodowej osob w wieku 50+ uczestniczytam w procesie
implementacji dziatan na rzecz zwiekszania aktywnosci osob 50+. Odpowiedzialna
bytam za opracowanie jakosciowo—iloSciowego narzedzia monitorowania
realizowanych aktywnosci w ramach Programu. Nadzér nad wdrazaniem rzgdowego
krajowego Programu dat mi mozliwos¢ szerokiej analizy procesu implementaci
praktycznych dziatah na rzecz zr6znicowania w miejscu pracy. Wymiar aplikacyjny w
tym obszarze petnit znaczaca role i byt potgczony sScisle z praktykg gospodarcza.

Bratam roéwniez udziat w pracach organdéw funkcjonujgcych w ramach Unii
Europejskiej tj.: Komitecie ds. Ochrony Socjalnej (Social Protection Committee) i
Grupie Wysokiego Szczebla ds. Pici (High—level group on gender mainstreaming),
ktéra wspiera Komisje Europejskg w przygotowaniu i wdrozeniu dziatan majgcych na
celu promowanie réznorodnosci w miejscu pracy w tym réwnosci szans kobiet i
mezczyzn oraz ma na celu stalg wymiane doswiadczen, polityk i praktyk miedzy
krajami UE, partnerami spotecznymi na poziomie UE i organizacjami pozarzgdowymi
w tym zakresie.

Nieco odmienne, ale istotne dla mojej aktywnosci naukowej, byto uczestnictwo w
latach 2011-2014 w projekcie badawczym Analiza proceséw zachodzgcych na
polskim rynku pracy i w obszarze integracji spotecznej w kontekscie prowadzonej
polityki gospodarczej realizowanym przez Centrum Rozwoju Zasobdéw Ludzkich na
Zlecenie Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej, ktére rozpoczeto sie na etapie
podjecia z mojej strony inicjatywy w srodowisku naukowym na rzecz budowania
zintegrowanego systemu prognostyczno—informacyjnego umozliwiajgcego
prognozowanie zatrudnienia w Polsce. W konsekwencji tej aktywnosci przyjetam
funkcje Czilonka Rady Programowej powotanej przez Instytut Pracy i Polityki
Spotecznej — wykonawcy projektu. Zainicjowane przeze mnie i wypracowane przez
grupe ekspertbw w ramach projektu narzedzie prognostyczne byto wowczas
pionierskim w Polsce systemem informatycznym, ktory na podstawie modelu
ekonometrycznego i danych statystycznych zgromadzonych w banku danych
umozliwiat wizualizacje wynikow prognoz dla zadanego okresu, grupy zawodu,
sektora gospodarki, czy wojewddztwa oraz prowadzenie analiz scenariuszowych
(Zatgcznik nr 4, poz. 1IF.8).

W latach 2010-2012 bytam réwniez koordynatorem projektu w miedzynarodowym
projekcie Gender mainstreaming as the tool for change in the labour market
realizowanym dla Komisji Europejskiej, ktéry obejmowat badania empiryczne i
opracowanie raportu nt. roli stereotypdw i uprzedzen zwigzanych z sytuacjg kobiet i
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mezczyzn z perspektywy miejsc pracy i w kontekscie zarzgdzania zréznicowanymi
zasobami ludzkimi w organizacji (Zatgcznik nr 4, poz. IIF.2).

Na uwage zastuguje fakt, ze jestem autorkg koncepcji miedzynarodowego projektu
badawczego Diversity management in the V4 countries as an answer for
demographic changes realizowanego dla Miedzynarodowego Funduszu
Wyszehradzkiego przez Wyzszg Szkote Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De
Gasperi w Jozefowie we wspotpracy z partnerami z Czech, Stowacji i Wegier. Celem
projektu byto przeprowadzenie badan empirycznych w krajach uczestniczacych w
projekcie na temat wdrazania koncepcji zarzgdzania réznorodnoscig i istniejgcych
wyzwan demograficznych oraz opracowanie raportu koncowego, ktérego bytam
rowniez wspotautorkg (Zatgcznik nr 4, poz. IIF.3).

5.4. UDZIAL W KONFERENCJACH KRAJOWYCH | ZAGRANICZNYCH (WRAZ Z
ICH ORGANIZACJA)

Moja aktywnos¢ naukowa w latach, 2006—-2018, przejawiata sie rowniez udziatem w
krajowych i miedzynarodowych konferencjach, ktére tematycznie wpisujg sie w
obszar naukowy prezentowany w monografii oraz pozostatych publikacjach. Byto to
okoto 80 wystgpien podczas konferencji i seminariow w formie wyktadéw, prezentacji
naukowych referatéw, dyskusji panelowych czy w roli moderatora panelu
dyskusyjnego. Aktywny udziat wigzat sie z 24 wystgpieniami na konferencjach
naukowych i z 15 wystgpieniami na miedzynarodowych konferencjach (w tym w USA,
Belgii, Azerbejdzanie, Francji, Wielkiej Brytanii, Ukrainie) oraz z okoto 34
wystgpieniami, ktére dotyczyty problematyki rozwoju gospodarczego Polski, polityki
innowacyjnosci, zarzgdzania réoznorodnoscig w organizacjach i polityki jakosci w
jednostkach sektora finanséw publicznych (Zatgcznik nr 4, poz. 11G.1-11G.40; poz.
HAL-I1IA.34).

W 2010 roku organizowatam w imieniu Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej oraz
Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich Miedzynarodowg Konferencje pt. Polska dla
Rodziny — Rodzina dla Polski, ktéra odbytam sie w Sejmie RP. W 2011 roku w
ramach pierwszego Przewodnictwa Polski w Radzie Europejskiej z ramienia
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej odpowiedzialna bytam wraz z zespotem za
koordynacje i organizacje wielu miedzynarodowych konferencji, ktére wynikaty z
bezposredniej dziatalnosci Ministra Pracy i Polityki Spotecznej (Krakow, Warszawa,
Wroctaw). Za te dziatalnosci otrzymatam Nagrode Prezesa Rady Ministrow za
zaangazowanie i wktad w przygotowanie i sprawowanie pierwszego Przewodnictwa
Polski w Radzie Unii Europejskiej w 2011 r.

W latach 2012-2014 podczas zatrudnienia w Ministerstwie Gospodarki
organizowatam we wspotpracy z Polskim Centrum Badan i Akredytacji, Polskg
Nagrodg Jakosci i Krajowg lzbg Gospodarczg ogodlnopolskie konferencje pt.
~opoteczna odpowiedzialnos¢ organizacji — zrownowazony rozw¢j” (2013), ,Dobre
praktyki doskonalenia zarzgdzania — zarzadzanie wiedzg” (2014) oraz ,Zarzadzanie
innowacjg: nauka-biznes—administracja® (2015), ktore cieszyly sie duzym
zainteresowaniem i uznaniem w gronie praktykow i przedstawicieli nauki.
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Bytam cztonkiem komitetéw naukowych 5 konferencji: VII Miedzynarodowej
Konferencji ,Zarzgdzanie—Nowe perspektywy z udziatem e-technologii” w 2017 roku
organizowanej przez Spoteczng Akademie Nauk, VI Miedzynarodowej Konferencji
.Zarzgdzanie—-Nowe perspektywy. Heurystyczne podejscie do innowacyjnosci” w
2015 roku organizowanej przez Spoteczng Akademie Nauk, V Miedzynarodowej
Konferencji .Zarzgdzanie—Nowe perspektywy. Zmiana paradygmatu
przedsiebiorczosci w dobie zmian demograficznych” w 2014 roku organizowanej
przez Spoteczng Akademie Nauk, VIII Ogdlnopolskiej Konferencji na temat
bezpieczenstwa ,Udziat nowoczesnych rozwigzan w zapewnieniu bezpieczenstwa
Polski w swietle aktualnych zagrozen” w 2015 roku organizowanej przez Wyzszg
Szkote Gospodarki Euroregionalnej w Jézefowie, Konferencji ,Zarzadzanie w XXI
wieku. Spoteczne i ekonomiczne aspekty zarzgdzania w organizacjach przysztosci” w
2018 roku organizowanej przez Wyzszg Szkote Gospodarki Euroregionalnej w
Jézefowie, Wydziat Nauk Ekonomicznych Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego
i Akademie Finanséw i Biznesu Vistula.

Bytam czionkiem honorowym Konferencji ,Zarzadzanie w XXI wieku. W
poszukiwaniu nowych koncepcji nowoczesnego zarzgdzania organizacjg” w 2015
roku organizowanej przez Wyzszg Szkote Gospodarki Euroregionalnej w Jozefowie.

5.5. CHARAKTERYSTYKA DZIALALNOSCI DYDAKTYCZNEJ

Pomimo permanentnego zaangazowania w praktyke gospodarczg, prowadze
dziatalnos¢ dydaktyczng ktora przebiega w zarowno w formule statej jak tez w
formule okresowej. Prezentowane przeze mnie zagadnienia zwigzane sg przede
wszystkim z problematykg zarzgdzania strategicznego, zarzgdzania zasobami
ludzkimi i zarzgdzania roznorodnoscig. W latach 2007-2008 zorganizowatam i bytam
jednym z wyktadowcow w cyklu 11 seminariow na 11 polskich uczelniach wyzszych
(Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Wyzsza Szkota Handlowa we Wroctawiu,
Uniwersytet Gdanski, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Wyzsza Szkota
Bankowa w Bydgoszczy, Uniwersytet Mikotaja Kopernika, Szkota Gtéwna Handlowa,
Uniwersytet w Bialymstoku, Wyzsza Szkota Ekonomiczna w Bialymstoku,
Uniwersytet todzki, Uniwersytet Jagiellonski) pt. Rdéznorodno$c, zarzgdzanie
roznorodnoScig w firmie — korzysci i koszty w ktorych uczestniczyli studenci
kierunkdw ekonomicznych i zarzadzania (900 studentow). Ponadto od 2013 roku
wspotpracuje z Wyzszg Szkolg Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi w
Jézefowie, gdzie prowadze zajecia dla studentéw | i Il stopnia studidow stacjonarnych
i niestacjonarnych z przedmiotow zwigzanych przede wszystkim z problematykg
zarzgdzania strategicznego, zarzadzania zasobami ludzkimi i zarzgdzania
réznorodnoscig. Ponadto dla zagranicznych studentow wyktadam przedmioty
launching the new products i human resource management.

Rowniez wielokrotne prowadzitam wyktady i seminaria dla studentéw w charakterze
praktyka, ktore dotyczyty wspotczesnych problemow zarzgdzania w tym zarzgdzania
réznorodnoscig, zarzadzania projektami i zarzgdzania jako$cig w jednostkach
sektora finanséw publicznych.
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Prowadze seminarium magisterskie dla studentéw zagranicznych z szeroko pojetych
nauk o zarzgdzaniu i petnie funkcje promotora dla 14 prac magisterskich.

Dnia 6 kwietnia 2018 roku przyjetam obowigzki zwigzane z petnieniem funkciji
promotora pomocniczego rozprawy doktorskiej Pana mgra Pawta Brzezihskiego.
Przyjety tytut rozprawy to ,Klimat wiodarza a przedsiebiorczos¢ firm rodzinnych”, a
funkcje promotora petni Pan prof. dr hab. Mariusz Bratnicki.

5.6. INFORMACJA O WSPOLPRACY Z INSTYTUCJAMI, ORGANIZACJAMI |
TOWARZYSTWAMI NAUKOWYMI

Swojg wiedze rozwijatam i dziele sie spostrzezeniami naukowymi bedac cztonkiem
rad naukowych instytutow naukowo—badawczych (Instytut Pracy i Polityki
Spotecznej, Instytut Zarzadzania i Organizacji w Przemysle ORGMASZ), cztonkiem
rady naukowej w czasopismach naukowych czy organizacji angazujgcych sie w
transfer wiedzy pomiedzy naukg a praktykg. Szczegotowa wspétpraca z instytucjami,
organizacjami i towarzystwami naukowymi jest nastepujacg (Zatgcznik nr 4, poz.
[HIC—IID):

— Instytut Pracy i Polityki Spotecznej — cztonek Rady Naukowej (2011-2015)

— Czasopismo Polityka Spoteczna — cztonek Rady Programowej (2009-2012)

— Instytut Organizacji i Zarzgdzania w Przemysle ORGMASZ — czionek Rady
Naukowej (2011-2017)

— Czasopismo Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa — czionek Rady
Programowej (od 2013 roku) oraz cztonek Komitetu Redakcyjnego i zastepca
Redaktora Naczelnego (od 2018)

— Czlonek Rady Biznesu, Spoteczna Akademia Nauk, Warszawa/t.6dz (od 2013
roku)

— Krajowa Rada 50+ przy Ministrze Pracy i Polityki Spotecznej -
przewodniczgca (2010-2012)

— Forum Odpowiedzialnego Biznesu — ekspert zewnetrzny (od 2017 roku)

— Rada Programowa Forum Kobiet w Infrastrukturze i Transporcie — cztonek (od
2016 roku)

— Towarzystwo Naukowe Prakseologii — cztonek (od 2017 roku)

W ramach wspoétpracy w miedzynarodowych gremiach naukowych jestem
recenzentkg (Editorial Board Member) dla Business and Management Research
(Kanada), International Journal of Business Administration (Kanada) oraz
International Business Research (Kanada), International Journal of Business and
Management (Kanada) i dla krajowego czasopisma Prakseologia i Zarzgadzanie
(Zatgcznik nr 4, 11IC-IIID).
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5.7. INFORMACJA O DZIALALNOSCI POPULARYZUJACEJ NAUKE

Bogate zaangazowanie zawodowe umozliwito mi szerokg dziatalnosc
popularyzatorskg. Polegata ona zaréwno na implementacji rozwigzan i opracowan
naukowych w praktyce gospodarczej jak tez wspieraniu dziatalnosci naukowej
uczelni. W praktyce oznaczato to mozliwos¢ uczestnictwa studentow w praktykach i
stazach w organizacjach w ktorych petnitam funkcje kierownicze (Ministerstwo
Gospodarki, Ministerstwo Pracy i Polityki Spotecznej) oraz uczestnictwo w
przygotowaniu materiatdw do programéw badawczych. Czesto, zaangazowanie to
polegato réwniez na wsparciu konferencji naukowych i popularno—naukowych (w 5
konferencjach bytam cztonkiem komitetu naukowego).

Zorganizowatam i poprowadzitam kilkadziesigt warsztatow i szkoleh (okoto 150 dni)
promujgcych zagadnienia: zarzgdzanie roznorodnoscia, zarzgdzanie zroznicowanymi
zasobami ludzkimi w organizacji i komunikacja w zréznicowanych zespotach w tym
we wspotpracy z organizacjami pracodawcow (Krajowa lzba Gospodarcza, PKPP
Lewiatan), zwigzkéw zawodowych (NSZZ ,Solidarnosc¢”), uniwersytetow i organizacji
pozarzgdowych (Forum Odpowiedzialnego Biznesu). Prowadzitam wydarzenia
popularno—naukowe promujgce wiedze o roli roznorodnosci zasobow ludzkich w
budowaniu przewag konkurencyjnych czy z perspektywy rozwoju gospodarczego.

W latach 2010-2012 bytam cztonkiem jury w konkursach o tematyce aktywnosci
zawodowej 50+ (Centrum Rozwoju Zasobow Ludzkich), aktywnosci spotecznej
(Fundusz Inicjatyw Obywatelskich) oraz w 2010 roku z ramienia Ministra Pracy i
Polityki Spotecznej petnitam funkcje przewodniczgcej komisji konkursowej w ramach
otwartego konkursu ofert dla ,Konkurs Inicjatyw Organizacji Pozarzgdowych”. Od
2014 roku jestem réwniez czionkiem Kapituty Hotel Przyjazny Rodzinie
odpowiedzialnej za ocene jakosci ustug hotelowych w Polsce.

Od 10 lat prowadze rowniez dziatalno$¢ eksperckg oraz jestem autorkg i
wspotautorskg opracowan popularno—naukowych i eksperckich z zakresu
zarzadzania réznorodnoscig i zarzadzania zasobami ludzkimi. Ponadto prowadze
szerokg dziatalnos¢ popularyzatorskg problematyki funkcjonowania zréznicowanych
zasobow ludzkich w organizacji i zarzgdzania nimi w mediach. Bytam uczestniczkg
programow telewizyjnych (TVP1, TVP2, TVN, Polsat, TVP Warszawa) i wywiaddéw w
radiu (Polskie Radio, TOK FM, RMF FM) oraz w prasie na tematy zwigzane z
ré6znorodnoscig zasobow ludzkich  postrzeganych w  kontek$cie rozwoju
gospodarczego i z perspektywy zarzgdzania nimi w organizacji (byto to okoto 50
aktywnosci). Bytam uczestniczkg (rowniez jako panelista) kilkudziesieciu konferenciji,
kongreséw, dyskusji panelowych dla praktyki gospodarczej dotyczacych trendéw i
wyzwan zwigzanych z réznorodnoscig zasobow ludzkich i zarzgdzania nimi zaréwno
w Polsce, jak tez poza granicami kraju (Zatgcznik nr 4, poz. 111A.1-111.34).

Przyktadowo bratam wudziat w roli eksperta w ogdlnopolskich debatach
organizowanych przez Rzeczpospolitg w ramach projektu "Biznes Odpowiedzialny w
Polsce” dnia 9 marca 2018 r. nt. zrbwnowazonego rozwoju i poprawy zycia oraz 7
marca 2018 r. nt. zrobwnowazonego tancucha dostaw — dlaczego firma powinna
zadbac o swojego dostawce.
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Ponadto w latach 2012—-2015 pracowatam réowniez nad wdrozeniem zintegrowanego
systemu zarzgdzania w Ministerstwie Gospodarki (nadzorujgc zespét ponad 1100
pracownikow)  bezposrednio  koordynujgc i  nadzorujgc  funkcjonowanie
Zintegrowanego Systemu Zarzgdzania. W grupie podejmowanych dziatan znalazty
sie obszary zwigzane z zarzadzaniem jakoscig zgodnym z normg ISO 9001,
bezpieczenstwem przeciwdziatania zagrozeniom Kkorupcyjnym zgodnym @z
wymaganiami dodatkowymi do normy ISO 9001 i zarzgdzaniem bezpieczenstwem
informacji zgodnym z wymaganiami normy. W odniesieniu do tych dziatan
Ministerstwo Gospodarki byto wowczas w czotéwce jednostek sektora finansow
publicznych w Polsce w ktérych wdrozono zarzgdzanie jako$cig.

W 2015 roku zostatam odznaczona Odznakg Honorowg za Zastugi dla Rozwoju
Gospodarki Rzeczypospolitej Polskiej. Od listopada 2015 r. jestem posiadaczkag
stopnia goérniczego: Generalny Dyrektor Goérnictwa | Stopnia. Ponadto jestem
wiascicielkg statuetki ,Ztote serce” za dziatalnos¢ charytatywng, ktérg otrzymatam od
Fundacji Prometeusz w 2014 roku.

6. PODSUMOWANIE OSIAGNIEC NAUKOWO-BADAWCZYCH

Niniejszy Autoreferat zawiera prezentacje mojej aktywnosci naukowo—badawczej. W
tresci przedtozonego opisu skoncentrowatam sie na przedstawieniu mojego rozwoju
naukowego po uzyskaniu stopnia doktora nauk ekonomicznych. W okresie tych 13
lat, Sciste powigzanie pracy naukowej z praktykg gospodarczg wywarto najwiekszy
wptyw na ewolucje i rozwdj moich zainteresowan, a podsumowaniem tego jest
zaprezentowana w Autoreferacie monografia pt. Zarzadzanie réznorodnoscig. W
kierunku zréznicowanych zasobow ludzkich w organizacji. Opracowanie to jest
zwienczeniem mojej dotychczasowej dziatalnosci naukowo—badawczej i wyrazem
pogtebionego i wielokierunkowego spojrzenia na problematyke zarzgdzania
réznorodnoscig w organizacji. Przeprowadzone w tej pracy badania dotyczgce
literatury przedmiotu majg charakter syntetyzujacy wraz z jej krytyczng analizg, zas
jej ocena badawcza dotyczaca empirycznego przedstawienia  wynikow
przeprowadzonych rozwazan i analiz w temacie zarzgdzania réznorodnoscig w
srednich i duzych organizacjach funkcjonujgcych w Polsce, stanowi wyraz dokonanej
diagnozy i oceny poziomu rozwoju zaawansowania stopnia wdrazania koncepcji
zarzagdzania réznorodnos$cig w organizacjach w Polsce, zwlaszcza srednich i
duzych*®®, a takze przedstawienie procesu rozwoju tej koncepcji na przestrzeni
ostatnich 10 lat i okreslenia kierunkéw jej doskonalenia. Nalezy dodac, ze cel gtowny
opracowania, jak i cele szczegdtowe zostaty zrealizowane, a postawione pytania
badawcze uzyskaty argumentacje. W 2018 roku otrzymatam Nagrode Rektora |
stopnia za catoksztatt dorobku naukowego.

Konkludujac, analiza literatury przedmiotu oraz badania empiryczne (wtasne i obce)
potwierdzity rowniez konieczno$¢ podjecia prac zwigzanych z pomiarem dziatalnosci
organizacji na rzecz zroznicowanych zasobow ludzkich i zarzadzania nimi, co

% Badania empiryczne przeprowadzono na grupie srednich i duzych organizacji, zrezygnowano z
matych podmiotow.
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zamierzam kontynuowac¢ w dalszej dziatalnosci naukowo—badawczej. W najblizszym
czasie zamierzam zaprezentowaC wyniki badan wraz z wnioskami podczas
nastepujgcych  konferencji naukowych: XVII Miedzynarodowa Konferencja
Pracownikbw Nauki i Ludzi Biznesu (Ekonomia—Zarzgdzanie—Finanse) pt.
,Organizacje Komercyjne i Niekomercyjne wobec Wzmozonej Konkurencji oraz
Wzrastajgcych Wymagan Konsumentow” organizowana przez Instytut Nauk
Ekonomicznych PAN, Wyzszg Szkote Biznesu—National Louis University w Nowym
Saczu i Fundacje Cognitione, ktéra odbedzie sie 18-19 czerwca 2018 r., Konferencja
naukowa - ,Zarzgdzanie w XX| wieku. Spoteczne i ekonomiczne aspekty
zarzagdzania w organizacjach przysztosci” organizowana przez Wyzszg Szkote
Gospodarki Euroregionalnej im. Alcide De Gasperi w Jozefowie, Wydziat Nauk
Ekonomicznych Szkoty Gtéwnej Gospodarstwa Wiejskiego w Warszawie i Akademie
Finanséw i Biznesu Vistula w Warszawie, ktéra odbedzie sie 23 maja 2018 r. oraz
XXIIlI Miedzynarodowa Konferencja Naukowa nt. ,Zarzgdzanie restrukturyzacjs.
Rozwdj i efektywnos¢é w obliczu zmian” organizowana przez Fundacje Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, ktéra odbedzie sie w Krynicy—Zdroju w dniach 17-20
pazdziernika 2018 r.
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