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Wstep

Problematyka kierowania ludZmi jest szeroko omawiana w literaturze z zakresu
zarzadzania i wcigz aktualna. Badacze opisuja rézne aspekty pracy kierowniczej,
zwracajg uwage na uwarunkowania realizacji procesu kierowania, na sposéb wy-
pelniania funkgji kierowniczych, w tym wykorzystanie rozmaitych metod i tech-
nik, oraz na kompetencje potrzebne do oddzialtywania na ludzi.

Wielo$¢ i zlozonos$¢ problemoéw i sytuacji, z jakimi mierzg si¢ kierujacy
ludzmi, powoduje, ze proces kierowania nie jest tatwy. Jak zauwaza Wanda
Blaszczyk (2005, s. 277-278), kierownicy muszg dokonywa¢ trudnych wybo-
row, preferujac okreslony kierunek zachowan lub okreslona opcje dziatania.
Owe wybory wymagaja kalkulacji w kategoriach szans i zagrozen, zalet i wad,
strat i korzysci.

Jedng z waznych kwestii, z ktorymi przyszto si¢ dzi§ mierzy¢ kierownikom,
jest zroéznicowanie pracownikow i zespotow, ktore tworza. Badacze z wielu kra-
jow przekonuja, ze problem kierowania réznorodnoscig jest nie tylko niezwykle
istotny, ale przede wszystkim trudny i ztoZony.

Termin réznorodnosé ma wiele znaczen i jest powszechnie uzywany w wielu
sferach zycia, w tym przez naukowcow reprezentujacych rézne dziedziny. Tema-
tyka zréznicowania jest jednym z kluczowych zagadnien we wspolczesnej literatu-
rze z zakresu zarzadzania, w szczegdlnos$ci zarzadzania zasobami ludzkimi. Roz-
norodno$¢ ludzi jest faktem i dlatego uzasadnione jest analizowanie jej wptywu
na rozmaite procesy organizacyjne.

Do niedawna wigkszo$¢ badan koncentrowata sie na jednym wymiarze rézno-
rodnosci (np. wieku, pici), najczesciej cesze demograficznej. Dzi$ pojecie to jest in-
terpretowane szeroko, w odniesieniu do wielu wymiaréw, pod wzgledem ktorych
ludzie réznig si¢ lub sa podobni do siebie. Co wiecej, termin réznorodnosé wspol-
cze$nie wigzany jest ze sSwiadomoscig indywidualnych wlasciwosci ludzi, ich in-
nosci i heterogenicznosci oraz akceptacja, szacunkiem, zrozumieniem, ze kazdy
czlowiek jest wyjatkowy.

Odpowiedzialnos¢ za wlasciwe interpretowanie réznorodnosci i zachowanie
odpowiadajgce szerokiemu rozumieniu tego terminu spoczywa na nas wszyst-
kich. W miejscu pracy przypisuje si¢ ja w szczegolnosci kierujacym ludzmi. To oni
- nasi szefowie — powinni dba¢ o ksztaltowanie $rodowiska pracy, w ktérym
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8 Wstep

podobienstwa i réznice miedzy zatrudnionymi sa cenione, wszyscy moga reali-
zowac swoje potrzeby, w petni wykorzystywac potencjat i zmaksymalizowa¢ swoj
wklad w strategiczne cele organizacji.

Analiza pozycji zrédlowych wskazuje, ze pewne aspekty réznorodnosci, takie
jak wiek, ple¢ czy pochodzenie, s3 cz¢sto opisywane w literaturze przedmiotu. By¢
moze wynika to z faktu, Ze sa one fatwo obserwowalne. Brakuje natomiast teks-
tow poswieconych problemom mniej oczywistym, réznicom lub podobienstwom,
ktdre nie jest tatwo uchwyci¢, miedzy innymi stylowi zycia.

Pojecie styl, cho¢ uzywane na co dzien, jest niejednoznaczne, niejednorodne
i trudne do interpretacji. Na ogot uzywa si¢ go w odniesieniu do sposobéw funk-
cjonowania ludzi, do naszych codziennych praktyk. Realizujac wybrany styl zycia,
spelniamy swoje potrzeby i oczekiwania, wyrazamy siebie. Styl zZycia moze odrdz-
nia¢ nas od innych, ale moze takze stanowi¢ o przynaleznosci do pewnych grup
spolecznych. Jest niewatpliwie jednym z kryteriéw réznorodnosci.

Jak wynika z przeprowadzonych przez nas studidéw literaturowych, styl Zycia
rzadko jest przedmiotem rozwazan w kontekscie procesu kierowania ludzmi; ba-
dacze czedciej analizuja zmienne spoleczno-demograficzne i psychologiczne. Wy-
niki naszych badan wydaja sie zatem wypelnia¢ zidentyfikowana luke i wpisuja si¢
w dyskusje na temat kierowania zréznicowanymi zespofami.

Poniewaz niniejsza monografia stanowi kontynuacje rozwazan podjetych
w ksiazce pt. Elementy stylu zycia jako determinanty pracy w zespole (Cewin-
ska, Striker, 2020), réwniez i w tym przypadku naszym celem jest uzasadnienie,
iz style zycia sg kategoria, ktora ma znaczenie w procesie zarzadzania zasobami
ludzkimi i Ze badanie stylow Zycia i elementow, ktdre je ksztaltuja w kontekscie
zarzadzania zasobamiludzkimi, moze dostarczy¢ interesujacych i inspirujacych
wnioskow.

Prezentowane opracowanie ma charakter empiryczny; przedstawity$Smy w nim
gtownie wyniki i wnioski z naszych badan.

W pierwszej czesci relacji z badan (Cewinska, Striker, 2020) potwierdzity$my,
ze styl zycia nie jest kategoria postrzegang jednoznacznie. Wykazatysmy, iz deter-
minuje on zachowania pracownikéw w miejscu pracy oraz ze zréznicowanie pod-
wladnych pod jego wzgledem przeklada si¢ na wyniki pracy calego zespotu. Z ko-
lei w tym opracowaniu staramy si¢ udzieli¢ odpowiedzi na nast¢pujace pytania:

 ,,Czy kierownicy, podejmujac decyzje dotyczace swoich podwtadnych, biorg

pod uwage ich styl zycia?”,

+ ,,Czy wystepuje przyzwolenie na ingerowanie kierownikow w styl zycia pod-

wladnych?”,

« ,Jakie cechy badanych wplywaja na ich opinie w wyzej wymienionych kwe-

stiach?”,
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 ,,Czy charakter pracy realizowanej przez zespot i wielkos$¢ zespotow deter-
minujg opinie badanych na temat kierowania zespotami zréznicowanymi
ze wzgledu na styl zycia ich cztonkow?”.

Niniejsza monografia ma charakter teoretyczno-empiryczny i sktada sie z czte-
rech rozdziatéw. Zaproponowany przez nas uklad tresci wynika z tego, ze prezento-
wana ksigzka jest druga z kolei pozycja poswigcong rozwazaniom na temat stylu zy-
cia, cho¢ tym razem w kontekscie zréznicowania zespotdw i kierowania ludzmi.

W pierwszym rozdziale przedstawily$my rozwazania na temat réznorodno-
$ci pracownikow. Przytoczyly$my rowniez poglady innych autoréw na temat
znaczenia roznorodnosci zatrudnionych dla funkcjonowania zespotéw i catych
organizacji. Rozwazania zawarte w tej cze$ci maja charakter przegladowy i po-
wstaly na podstawie analizy publikacji poswigconych problematyce kierowania
réznorodnoscig (diversity management). W koicowym fragmencie tego rozdzia-
tu omoéwity$my aspekty metodyczne badan. Wyjasnilysmy, dlaczego sformuto-
waly$my takie, a nie inne pytania badawcze i scharakteryzowalySmy przebieg
badania.

W rozdziale drugim krétko scharakteryzowaly$my badang przez nas spotecz-
nos$¢: tysiac dwdch kierownikow i tysigc pracownikéw. Informacje na temat re-
spondentow zamie$cilysmy w tabelach stanowigcych zalaczniki do ksigzki. W ko-
lejnych fragmentach tego rozdzialu przedstawilysmy opinie uczestnikéw badania
na temat uwzgledniania badz nieuwzgledniania elementéw stylu zycia podwtad-
nych przy podejmowaniu decyzji przez kierownikow.

Rozdzial trzeci poswigcilysmy prezentacji opinii 0os6b badanych na temat prawa
kierownikéw do ingerowania w styl Zycia podwladnych. W rozdziale czwartym
zawarly$my wnioski z naszych badan, ograniczenia przyjetego sposobu badania
i pytania, jakie nasungly nam si¢ po analizie zebranego materiatu empirycznego,
a ktore wyznaczajg kierunki dalszych poszukiwan w zakresie problematyki poru-
szonej w monografii. Zakonczenie stanowi ogolne podsumowanie rozwazan pod-
jetych w tej ksigzce.

Zachecajac czytelnika do zapoznania sie z nasza monografia, chcemy podkre-
$li¢, ze ze wzgledu na to, iz styl zycia jest relatywnie rzadko opisywany w literatu-
rze z zakresu zarzadzania, w kontekscie zréznicowania zespoléw i kryterium po-
dejmowania decyzji kierowniczych, prezentowane przez nas wyniki badan maja
charakter badan wstepnych, stuzacych rozpoznaniu problematyki i ewentualnemu
ukierunkowaniu dalszych pogtebionych poszukiwan.

Joanna Cewiriska i Malgorzata Striker
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1. Roznorodnosc jako wyzwanie
dla kierownikow zespotow

1.1. Réznorodnosc pracownikow - interpretacja
i zakres pojecia

Stowo réznorodnos¢ uzywane jest w wielu kontekstach: do okreslenia zréznico-
wania czegos$, réznokierunkowosci, wielowatkowosci, wielorakosci, w kontekscie
czestych zmian, jako synonim bogactwa. W zaleznosci od kontekstu termin ten
mozna zastepowac synonimami, miedzy innymi takimi jak: interdyscyplinarnosc,
niejednolitos¢, rozmaito$¢, roznolitosé, réznorakosé, réznosé, wieloaspektowosé, dy-
ferencjacja, wielowymiarowosé, mnogos¢, odmiennosé, mozaika, wieloksztattnosc,
wielo$¢, niejednorodnosc, heterogenicznos¢, kolaz, mieszanka, konglomerat, panop-
tikum, spektrum, zbior, zestaw, zlepek.

Pojecie réznorodnosé mozna uzywac, charakteryzujac poszczegoélne osoby oraz
grupy. Kazdy czlowiek stanowi swoista kompozycje rozmaitych wlasciwosci, cech
osobowych, umiejetnosci, wiedzy, zachowan, postaw, pogladow, wartosci, oczeki-
wan. Ten zbiér indywidualnych atrybutéw sprawia, ze jednostki rdznig si¢ od sie-
bie. Moga by¢ podobne pod pewnymi wzgledami, ale nie ma dwdch identycznych
o0sob. Te indywidualnosci tworza grupy i zespoly, ktére mozna okresli¢ jako nie-
jednolite z uwagi na rozmaite kryteria. Mozna tez poszukiwac ich cech wspdlnych
i wskazywac stopien i zakres podobienstwa.

Omawiany termin zaczat by¢ stosowany na poczatku lat dziewig¢édziesigtych
XX wieku, co wigzalo sie¢ z wprowadzeniem w Stanach Zjednoczonych przepisow
zapewniajacych réwne szanse zatrudnienia osobom réznej pici, rasy i pochodzenia
etnicznego oraz z opublikowaniem raportu Hudson Institute na temat zmieniaja-
cej sie sity roboczej (Roberson, Ryan, Ragins, 2017, s. 484). Dzi$ stowo réznorod-
nosc jest uzywane w literaturze z zakresu zarzadzania w odniesieniu do zasobow
ludzkich organizacji. Cho¢ autorzy publikacji zwracajg uwage na ewolucje postu-
giwania si¢ tym pojeciem, w wiekszo$ci sg zgodni, ze réznorodno$¢ mozna zdefi-
niowac jako ,mieszanke” ludzi o réznych tozsamosciach w tym samym systemie
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spotecznym (Seymen, 2006, s. 297). Owe tozsamosci wynikajg z tego, Ze jednostki
réznig si¢ pod wzgledem plci, wieku, rasy, pochodzenia geograficznego i etnicz-
nego, zawodu, wyksztalcenia, zdolnosci fizycznych i poznawczych, jezyka, stylu
zycia, przekonan, pochodzenia kulturowego, statusu ekonomicznego, stazu w or-
ganizacjach, preferencji ptciowych.

Sujin Horwitz i Irwin Horwitz (2007, s. 990) zwracaja uwagg, ze rozmaite klasy-
fikacje roznorodnosci pojawialy sie w pracach naukowcow, ktorzy dla potrzeb swo-
ich badan przyjmowali rozne zalozenia i konceptualizacje réznorodnosci. Na przy-
ktad w pracach Susan E. Jackson, Karen E. May i Kristiny Whitneyp (1995) mowa
o latwo wykrywalnej i mniej obserwowalnej réznorodnoscia zespolow. Ta pierw-
sza obejmuje wlasciwosci biodemograficzne, a druga zdolnosci, zasoby poznawcze
i cechy osobowe. Z kolei L.H. Pelled (za Horwitz, Horwitz, 2007) odnosi si¢ w roz-
wazaniach do dwdch poziomoéw: widocznosci i powigzania z pracg. W jej modelu
powigzanie zawodowe zostalo zdefiniowane jako stopien, w jakim atrybut odzwier-
ciedla do$wiadczenie, umiejetnosci lub perspektywy zwigzane z realizacja zadan.
Natomiast David A. Harrison, Kenneth H. Price i Myrtle P. Bell (za Horwitz, Hor-
witz, 2007), badajac wplyw réznorodnosci na integracje spoleczna w zespolach,
odnosili sie do poziomu demograficznego i gtebokiego réznorodnosci. Pierwszy
z nich nazwali réznorodnoscig ,na poziomie powierzchni” i przypisali do niego
réznice wérdd cztonkéw zespotu w bezposrednio obserwowalnych cechach biolo-
gicznych, takich jak wiek, ple¢ i rasa, pochodzenie etniczne. Do ,,réznorodnosci
na glebokim poziomie” zaliczyli rdznice w postawach, przekonaniach i wartosciach
czlonkéw, czyli atrybuty, ktérych nie mozna fatwo wykry¢, ale ktére ujawniajg sie
z czasem dzigki interakcjom uczestnikow zespotow.

Frances Milliken i Luis Martins (1996, s. 403-404) analizowali opinie réznych
badaczy i na ich podstawie zaproponowali dwa sposoby kategoryzacji réznorodno-
$ci: jedna z kategorii stanowig obserwowalne lub tatwo wykrywalne atrybuty, takie
jak: rasa, pochodzenie etniczne, wiek lub pte¢, a drugg mniej widoczne atrybuty:
wyksztalcenie, zdolnosci techniczne, stanowisko zajmowane w organizacji, cechy
osobowosci lub wartosci. Zdaniem autoréw réznica miedzy powyzszymi katego-
riami polega na tym, ze szczegdlnie prawdopodobne jest, iz ,widoczne” atrybuty
wywoluja reakcje wynikajace bezposrednio z uprzedzen lub stereotypow. Poza tym
te dwa rodzaje réznorodnosci nie wykluczaja si¢ wzajemnie. Na przyklad réznice
etniczne mogg by¢ zwigzane z réznicami w poziomie wyksztalcenia czy deklaro-
wanymi warto$ciami.

O dwoch kategoriach réznorodnosci wspominajg Horwitz i Horwitz (2007,
s.991). Pierwsza obejmuje cechy biodemograficzne, a druga zwiazane z zadaniami.
Réznorodnosé biologiczno-demograficzna reprezentuje wrodzone cechy jednostki,
ktére sg natychmiast obserwowalne (np. wiek, ple¢, rasa, pochodzenie etniczne).
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Réznorodnos¢ zwigzana z zadaniami jest efektem zdobywania wiedzy, wyksztal-
cenia czy piastowania stanowiska w organizacji. Sg to zatem wlasciwosci czlowie-
ka, ktére czynig go bardziej zaangazowanym w realizacje¢ zadan zawodowych niz
atrybuty stanowigce o réznorodnosci pierwszego typu.

Marilyn Loden i Judy B. Rosener (za Rijamampianina, Carmichael, 2005, s. 109)
definiujg réznorodnos¢ jako co$, co odrdznia jedna grupe ludzi od innych w ra-
mach dwoch wymiaréw. Pierwszy z nich obejmuje podstawowe kryteria zréznico-
wania, wywierajace pierwotny wplyw na nasza tozsamos¢, czyli: ple¢, pochodzenie
etniczne, rase, orientacje seksualng, wiek oraz zdolnosci umysfowe lub fizyczne.
Drugi wymiar stanowig cechy wtorne, mniej widoczne i wywierajace bardziej
zmienny wplyw na tozsamosc osobista jednostek. Naleza do nich: wyksztalcenie,
polozenie geograficzne, religia, pierwszy jezyk, status rodzinny, styl pracy, do-
$wiadczenie zawodowe, doswiadczenie wojskowe, miejsce w strukturze organizacji,
poziom dochodu, styl komunikacji (Rijamampianina, Carmichael, 2005, s. 109).

Richard L. Daft (za Seymen, 2006, s 297-298) réwniez analizuje ré6znorodnosc¢,
biorgc pod uwage dwa jej wymiary — podstawowy i wtérny. Do wymiaru podstawo-
wego zalicza rase, pochodzenie etniczne, ple¢, zdolnosci fizyczne lub poznawcze, tj.
cechy wrodzone lub majace wplyw na jednostki w ciagu calego ich zycia. Nazywa
je elementami ksztaltujagcymi perspektywy lub autoportrety jednostek. Na wymiar
wtdrny sktadaja sie cechy, ktére jednostki nabywaja pdzniej, w trakcie catego zycia,
iktore, w odrdéznieniu od tych z wymiaru podstawowego, s3 zmienne (Seymen, 2006,
s. 298). Wydaja si¢ one mniej skuteczne w poréwnaniu z cechami z podstawowego
wymiaru i maja wplyw na tozsamos¢ i podejscie jednostki, a jednoczes$nie odzwier-
ciedlaja to, jak osoby s3 postrzegane przez innych. Sg to miedzy innymi: przekona-
nia, stan cywilny, jezyk, status spoteczno-ekonomiczny, poziom wyksztalcenia.

Patricia Arredondo (1996, s. 8) dodaje do wymiaru pierwotnego kulture, klase
spoleczna i jezyk, a do wymiaru wtérnego stan zdrowia i zainteresowania rekrea-
cyjne. Uwzglednia takze trzeciorzedny wymiar, ktéry obejmuje przezywane oko-
licznosci (momenty) historyczne.

Jak twierdza Rasoava Rijamampianina i Teresa Carmichael (2005, s. 109), nie-
skonczonos$¢ wymiaréw réznorodnosci przywodzi na mysl analogie gory lodowe;.
Rasa, pochodzenie etniczne, pte¢, wiek i niepelnosprawnoé¢ stanowia niewielka,
wystajacg ponad powierzchnig czes$¢ gory lodowej i s3 podstawa wielu przepisow
antydyskryminacyjnych na $wiecie. Wymiary wtorne, takie jak religia, kultura
i orientacja polityczna, s3 mniej oczywiste i uyjawniane z czasem - lezg tuz pod po-
wierzchnig. Wymiary trzeciorzedowe czesto stanowig rdzen indywidualnej toz-
samosci jednostki i leza glebiej pod powierzchnia. Tworza one prawdziwg esencje
réznorodnosci. Co wiecej, wspomniane cechy i wymiary nie wyczerpuja listy moz-
liwych kryteriow, ktére powoduja, ze ludzie réznig si¢ od siebie.
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Rijamampianina i Carmichael (2005, s. 110) proponuja szersze spojrzenie na roz-
norodnos¢ — nie tylko przez pryzmat réznic, ale i podobienstw ludzi tworzacych
okreslone zbiorowosci. Owe podobienstwa i réznice wynikaja z cech, ktére mozna
ujac¢ w trzy wymiary. Wymiar podstawowy obejmuje rase, pochodzenie etniczne,
ple¢, wiek, niepelnosprawnos¢. Na wymiar wtorny skiadajg sie: religia, kultura,
orientacja seksualna, sposéb myslenia, pochodzenie geograficzne, status rodziny,
styl zycia, status ekonomiczny, orientacja polityczna, doswiadczenie zawodowe,
edukacja, jezyk, narodowos$¢. Wlasciwosci te sg bardziej plastyczne i wiele z nich
moze zmieniac¢ sie¢ w czasie. Z kolei wymiar trzeciorzedowy stanowia: wierzenia,
zalozenia, postrzeganie, postawy, uczucia, warto$ci, normy grupowe. Wymienieni
badacze podkreslajg, iz réznorodnos¢ ma wiele wymiaréw. Mogga si¢ one przeni-
kac¢ i w konsekwencji tworzy¢ unikalne syntezy profili ludzkich, ztozone zaréwno
z réznic, jak i podobienstw. Wymiary te wplywaja na siebie, pojawiajg sie w rézny
sposob, w réznych kontekstach, srodowiskach i okoliczno$ciach, co komplikuje
ich analiz¢ i zarzadzanie nimi. Wymiary te nie sg statyczne, majg charakter dyna-
miczny, czego skutkiem jest to, Ze koncepcja réznorodnosci i kierowanie zespotami
zréznicowanymi pod wzgledem rozmaitych kryteriow staja sie bardziej zlozone.

Patricia Kreitz (2007, s. 2) zwraca uwagg, zZe roznorodnos¢ jest koncepcja ewo-
luujacy. Jej zdaniem wielu badaczy pod pojeciem tym rozumie kazdg znaczaca,
jawna i ukryta ceche (wlasciwos¢), ktora odrdznia jedng osobe od drugiej. Zda-
niem wspomnianej autorki naukowcy przypisuja cechy réznorodnosci do czterech
wymiaréw, do ktérych zaliczaja osobowos¢ (np. cechy osobowosci, umiejetnosci
i zdolnosci), wymiar wewnetrzny (np. ple¢, rasa, pochodzenie etniczne, poziom
inteligencji, orientacja seksualna), czynniki zewnetrzne (np. kultura, narodowosc,
religia, stan cywilny lub rodzicielski) i organizacyjne (np. stanowisko, dzial, zwia-
zek zawodowy).

Interpretujac pojecie roznorodnosci w kontekscie miejsca pracy, warto wspo-
mnie¢ o jeszcze jednej koncepcji réznicowania grup organizacyjnych — autorstwa
Pfeffera (za Milliken, Martins, 1996, s. 404). Uznal on, ze takim kryterium moze
by¢ przynalezno$¢ do kohorty organizacyjnej. Argumentowal, ze ludzie, ktérzy
dotlaczaja do organizacji (zespotéw) w okreslonym czasie, moga rozwija¢ podobne
zestawy umiejetnosci i podobne wzorce identyfikacji oraz komunikacji.

Jak twierdzg Daan van Knippenberg, Carsten De Dreu i Astrid Homan (2004,
s. 1008), r6znorodnos¢ odnosi si¢ do niemal nieskoniczonej liczby wymiaréw, od wie-
ku do narodowosci, od pochodzenia religijnego do tta funkcjonalnego, od umiejet-
nosci zadaniowych do umiejetnosci relacyjnych oraz od preferencji politycznych
do preferencji seksualnych. Wymiary te obejmuja fatwo wykrywalne atrybuty, takie
jak: pte¢, wiek, pochodzenie etniczne oraz te mniej widoczne cechy, bardziej zwia-
zane z pracy, jak wyksztalcenie czy stanowisko. Co wigcej, réznorodno$¢ mozna
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interpretowa¢ w odniesieniu do wielu wymiardw, ale moze ona dotyczy¢ rowniez
réznic miedzy jednostkami w odniesieniu do dowolnego atrybutu, ktéry w prze-
konaniu ludzi te réznice ,,generuje”.

Katarzyna Klimkiewicz zauwaza, iz:

[...] stwierdzenie, Ze ludzie pracujacy w przedsigbiorstwie réznig si¢ od siebie pod
wieloma wzgledami, nie jest nowe, jednakze §wiadomos¢ tych réznic oraz ich kon-
sekwencji dla funkcjonowania organizacji nabrala znaczenia dopiero w ostatnich
kilkunastu latach (Klimkiewicz, 2010, s. 95).

Opisujac spoteczne srodowisko organizacji, wspolczesnie zwraca si¢ uwage
na jego niejednorodnos¢. W miejscach pracy spotykaja si¢ bowiem ludzie w réz-
nym wieku, pochodzacy z réznych krajow, z odmiennych kregow kulturowych,
majacy rozmaite przekonania i systemy wartosci, charakteryzujacy si¢ rozmai-
tymi predyspozycjami psychofizycznymi, aspiracjami, dos§wiadczeniami. Dys-
kusja na temat réznorodnosci jest wazna ze wzgledu na wzrost zréznicowania
zespolow w ciagu ostatnich dekad, ale i dlatego, ze to zréznicowanie bedzie coraz
wieksze w nadchodzacych latach (van Knippenberg, Schippers, 2007, s. 516).

W literaturze przedmiotu wskazuje si¢ rézne powody zainteresowania kwe-
stig réznorodnosci w organizacjach (Wozniakowski, 2005, s. 290; Klimkiewicz,
2010, s. 95; Jamka, 2011, s. 233-234). Niewatpliwie znaczenie maja zmiany de-
mograficzne — szybko rosngca liczba ludnosci, zréznicowany przyrost natural-
ny, ktérego konsekwencjami sg: przeludnienie niektérych regionow $wiata, ru-
chy migracyjne i starzenie si¢ spoleczenstw. Na skutek globalizacji zwiekszajg si¢
mozliwosci przestrzenne pozyskiwania pracownikoéw, nastepuje przeptyw sily ro-
boczej z kraju do kraju, przez co zwigksza si¢ stopien zréznicowania osdb zatrud-
nianych w firmach.

Kolejnym czynnikiem wzrostu zainteresowania réznorodnoscig jest ewolucja
rél spolecznych kobiet i mezczyzn. Coraz wiecej pan decyduje si¢ na realizacje
aspiracji zawodowych, a nie wylacznie na aktywnos¢ w zyciu rodzinnym. Kobiety
wykonuja zawody tradycyjnie uznawane za domene mezczyzn, a panowie wybie-
rajg prace stereotypowo przypisywane kobietom. Znaczenie réznorodnosci zwigk-
sza sie rOwniez, poniewaz zmienia si¢ pozycja grup mniejszosciowych, ktdre coraz
cze$ciej domagajg sie rownego traktowania w miejscu pracy oraz zyciu spolecznym.
Wigkszej wagi nabierajg réznice miedzy przedstawicielami réznych pokolen, kto-
rych reprezentanci spotykaja sie w pracy.

Organizacje przeksztalcajg sig, ich struktury stajg si¢ bardziej elastyczne, oparte
sa na tymczasowych zespolach projektowych. Wykorzystanie w takich warunkach
technologii IT i ICT sprzyja tworzeniu wielokulturowych zespotéw wirtualnych,
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