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Streszczenie

Celem artykutu jest okreslenie relacji pomiedzy zarzadzaniem réznorodnoscia w or-
ganizacjach i ich efektywnoscia finansowa. Opracowanie bazuje na przegladzie literatury
z bazy Web of Science Core Corelation. W wyniku przeprowadzonej analizy wskazano na
istnienie opracowan dowodzacych zwigzku pomigdzy zarzadzaniem réznorodnoscia i efek-
tywnoscia finansowg organizacji. Jednakze zwigzek ten nie ma jednoznacznego charakte-
ru — wystepuja zarowno pozytywne, jak rowniez negatywne konsekwencje réznorodnosci
kadry dla efektywno$ci organizacji. Ponadto uwypuklono moderujacy wptyw rozmaitych
elementoéw na charakter zwiazku pomigdzy réznorodnoscia i efektywnoS$ciag organizacji.

Stowa kluczowe: roznorodnos¢, zarzadzanie réznorodnoscia, efektywno$c¢ finansowa

Wprowadzenie

Wspolczesne organizacje stajg w obliczu szeregu wyzwan, ktorych podtozem sa
trendy demograficzne i spoteczne. Starzenie si¢ spoleczenstw, silne tendencje mi-
gracyjne, globalizacja to tylko niektore zjawiska powodujace zmiany w strukturze
rynku pracy, ale takze w strukturze klientéw. W zwigzku z tym menedzerowie
coraz czesciej koordynuja prace heterogenicznych zespotoéw pracownikoéw, dazgce do
stworzenia oferty odpowiadajacej potrzebom réznorodnych grup odbiorcow. Stad tez
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rosngca popularnos¢ koncepcji zarzadzania réoznorodnoscia. Jednoczesnie badaczy
i praktykow coraz bardziej interesujg efekty wdrazania idei diversity w firmie.

Podejmujac probe wlaczenia si¢ te dyskusje, autorka artykutu dazy do okre-
$lenia relacji pomigdzy zarzadzaniem réznorodnoscia i efektywnoscia finansowa.
Celem opracowania jest analiza publikacji na temat zwigzku pomi¢dzy zarzadza-
niem réznorodno$cig w organizacji a jej efektywnos$cia finansowa.

Artykut opracowano na podstawie literatury. Dazac do identyfikacji waznych
publikacji odnoszacych si¢ do analizowanej problematyki, wykorzystano baze Web
of Science Core Corelation. W celu wyszukania interesujacych autorke opracowan,
postuzono si¢ nastgpujacymi frazami w tytutach publikacji: diversity management
oraz financial performance. Otrzymano w ten sposob jedynie cztery rekordy, dlatego
tez podjeto decyzje o rozszerzeniu zakresu wyszukiwania i zastapiono fraze finan-
cial performance sformutowaniem performance. W sumie zidentyfikowano czter-
dziesci publikacji zawierajacych w tytule wspomniane frazy. Po lekturze abstraktow
ostatecznie do analizy wybrano dziesie¢ artykutéw (pozostale odnosity si¢ do innych
rodzajow efektywnos$ci organizacji).

1. Zarzadzanie réznorodnoscia — podejscie teoretyczne

Zrédet koncepcji zarzadzania réznorodno$cia mozna upatrywaé¢ w dziataniach
amerykanskich organizacji, ktore w odpowiedzi na uchwalong w USA w 1964
roku ustawe o prawach obywatelskich zaczety wdrazac polityke rownych szans
— Affirmatice Action Policy (AA) oraz Equal Employment Opportunity (EEO)
(Wieczorek-Szymanska, 2017, s. 80).

Dzi$ zarzadzanie roznorodnos$cig przez wielu badaczy, ale takze przez prak-
tykow, traktowane jest jako istotny element strategii spolecznej odpowiedzialnosci
biznesu (corporate social responsibility), jako ze jednym z jego filaréw jest zapo-
bieganie przejawom i skutkom zjawiska dyskryminacji w pracy. Warto jednakze
zauwazy¢, ze strategiczne podejscie do réoznorodno$ci w organizacji to wigcej niz
tylko przeciwdzialanie wykluczeniu. Dziatania podejmowane na rzecz wspierania
przedstawicieli grup spotecznych zagrozonych wykluczeniem to pewien fragment
zarzadzania r6znorodnoscia. Shen, Chanda, D’Netto i Monga (2009) podkreslaja, ze
strategiczne zarzadzanie roznorodnoscig ma wyrazny biznesowy kontekst, podczas
gdy dzialania organizacji na rzecz wyrownywania szans dyktowane sa przede
wszystkim che¢cig przestrzegania przepisoOw prawa i istniejgca presja spoteczna.
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Wspotczesnie w zarzadzaniu roznorodnos$cia dominujacy staje sie poglad, ze
poprzez §wiadome ksztaltowanie zroznicowanych zespotéw pracowniczych mozna
osiagna¢ wyzsza efektywnos$¢ i innowacyjnos$¢ pracy (Nowicka, 2013, s. 40).
Jednoczesnie Thomas Jr. (1991) podkresla, ze pte¢ czy wiek to nie jedyne czynniki
roznicujace kadre przedsiebiorstwa. Odmienne poglady, styl pracy, doswiadczenia
czy kompetencje sa takze pochodng zaplecza kulturowego, etnicznego, orientacji
seksualnej i wielu innych. Stad w ramach zarzadzania réznorodnoscig uwzgled-
nia si¢ proponowane przez J. Fazlagicia (2014) tak zwane pierwotne, wtoérne i or-
ganizacyjne czynniki roznicujgce grupy pracownicze. Do pierwszych nalezg rasa,
orientacja seksualna, narodowos¢, wiek, niepetnosprawnosé. Wtérne czynniki to:
stan cywilny, poziom wyksztatcenia, wartos$ci i przekonania, klasa spoleczna, status
rodzinny, miejsce zamieszkania, religia, jezyk. Zmienne organizacyjne to miedzy
innymi pozycja w hierarchii, forma zatrudnienia, sektor zatrudnienia czy staz pracy.

Taylor Cox (1993) podkresla, ze zarzadzanie réznorodnos$cia to rodzaj podej-
$cia do gospodarowania kapitatem ludzkim, w ramach ktoérego dazy si¢ maksyma-
lizowania potencjalnych korzysci i eliminowania potencjalnych zagrozen wynika-
jacych z heterogeniczno$ci kadry. W tym konteks$cie roznorodnos¢ staje si¢ zrodtem
cennych, rzadkich, trudnych do imitacji i niesubstytucyjnych przewag konkurencyj-
nych na rynku (McMahan, Bell, Virick, 1998, s. 199).

2. Relacja pomiedzy zarzgdzaniem réznorodnoscia a efektywnoscia
organizacji

Generalny postulat w ramach teorii zasobowej glosi, Ze istnieje pozytywna relacja po-
migdzy réoznorodnoscia w organizacji a jej efektywnoscia (Barney, 1991, s. 99-120).
Zgodnie z pogladami Hambicka i Masona (1984) cechy demograficzne menedzerow
i decydentow w firmie moga miec¢ istotny wptyw na wydajnos$¢ organizacji. Zaktada
si¢, ze dosSwiadczenia, wyznawane wartos$ci, a takze profil osobowosci menedzera
silnie wpltywaja na jego interpretacje sytuacji, w ktdrych si¢ znajduje, a co za tym
idzie, takze na dokonywane wybory (Hambrick, 2007). Stad zréznicowane zespoty
pracownikow sa w stanie lepiej odpowiadaé na potrzeby rynku, lepiej go rozumie-
jac. Heterogeniczny zespot gwarantuje szersza perspektywe w analizie otoczenia
przedsigbiorstwa poprzez zderzanie si¢ roznych opinii i ocen czy alternatywnych po-
gladow. Ponadto grupy takie mogg takze wykazywac si¢ wickszym poziomem kre-
atywnosci 1 innowacyjnosci, co prowadzi do wigkszej efektywnosci dziatania calej
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organizacji (Adusei, Akomea, Poku, 2017). Wedtug Cartera, Simkinsa i Simpsona
(2003) wieksza roznorodnos¢ ptciowa sprzyja takze wigkszej niezaleznosci zespo-
16w, poniewaz kobiety maja silniejszg sktonnos¢ do zadawania pytan, ktérych nie
zadaja mezczyzni. Kobiety orientuja si¢ takze czesciej na wspieranie i utrzymywanie
relacji, dlatego gdy wigcej kobiet zajmuje stanowiska kierownicze, mozna spodzie-
wac si¢ pewnej poprawy klimatu organizacyjnego uczenia si¢ i wydajnosci (Adusei
iin., 2017).

Z drugiej strony dominuje silne przekonanie, ze r6znorodno$¢ w organizacji
bedzie zagrazata jej efektywnosci. Przy odmiennych opiniach cztonkéw zespotow
wydhuza si¢ proces podejmowania decyzji, ro$nie ryzyko konfliktéw, a co za tym
idzie, obnizenia efektywnosci procesu podejmowania decyzji. W sektorach, gdzie
szybkos$¢ dziatania decyduje o sukcesie rynkowym, wszystkie te czynniki moga
mie¢ znaczacy wptyw na obnizenie efektywnosci, takze finansowej, przedsiebior-
stwa (Adusei i in., 2017).

W zwigzku z przedstawionymi powyzej opiami istnieje potrzeba weryfikacji
hipotezy o zwigzku pomiedzy zarzadzaniem réznorodnosciag w organizacji a efek-
tywnoscig finansowa. Stad w niniejszym opracowaniu dokonano przegladu wybra-
nych badan na ten temat.

3. Przeglad wybranych badan nad wptywem zarzadzania
réznorodnoscia na wydajnos¢ finansowa organizaciji

W tabeli 1 zestawiono informacje o artykutach poddanych analizie.

Tabela 1. Wykaz publikacji poddanych analizie

Sposob mierzenia

Rodzaj badanych Czynniki

Autorzy

Tytut

podmiotow

roznicujace kadre

efektywnosci
finansowej

1

2

3

4

5

Boone, Hendriks | Top Management Team Firmy sektora IT Zaplecze ROS (Return on
Diversity and Firm funkcjonalne Sales)
Performance: Moderators of menedzera,
Functional-Background and poczucie
Locus-of-Control Diversity umiejscowienia

kontroli

Perkins, Fields | Top Management Team Koscioty Wiek, staz pracy, | Balanced

Diversity and Performance postawy scorecard

of Christian Churches
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1 2 3 4 5
Talke, Salomo, | Top Management Team Firmy sektorow: Wyksztatcenie, Wskazniki rynku
Kock Diversity and Strategic produkeji doswiadczenie kapitalowego
Innovation Orientation: przemystowej, (staz, obszar
The Relationship and wysokiej technologii, | funkcjonalny
Consequences for opieki zdrowotnej, i sektorowy)
Innovativeness and produkcji zywnosci
Performance i napojow,
motoryzacyjnego
Richard, Kirby, | The Impact of Racial Firmy sektora Rasa, pte¢ ROA
Chadwick and Gender Diversity in ustugowego
Management on Financial
Performance: How
Participative Strategy
Making Features Can
Unleash a Diversity
Advantage
Velte, Eulerich, | Impact of Management Notowane na Ple¢, pochodzenie | Wskazniki rynku
van Uum Board Diversity on DAX30, TecDAX, etniczne kapitatlowego
Corporate Performance MDAX, SDAX
Opstrup, The Right Mix? Gender Publiczne organizacje | Ple¢ Przekroczenie
Villadsen Diversity in Top Management | na szczeblu budzetu
Teams and Financial samorzadowym gminy, wyniki
Performance operacyjne
Singal, Gerde Is Diversity Management Firmy rodzinne Ple¢, wiek
Related to Financial
Performance in Family
Firms?
Tanikawa, Top Management Team Firmy produkcyjne Staz pracy, wiek | ROE, ROA
Jung (TMT) Tenure Diversity
and Firm Performance
Examining the Moderating
Effect of TMT Average Age
Tanikawa, Top Management Team Firmy produkcyjne | Wiek ROE, ROA
Kim, Jung Diversity and Firm
Performance: Exploring
a Function of Age
Adusei, Board and Management: Instytucje Wiek, pte¢ ROA, OSS
Akomea, Poku | Gender Diversity and mikrofinansowe (Operational
Financial Performance of Self-sufficiency)
Microfinance Institutions

Zrbdlo: opracowanie wiasne.

Boone i Hendriks (2009) badaja, jak trzy zmienne — zachowanie oparte na
wspotdziataniu, wymiana informacji i decentralizacja podejmowania decyzji — mo-
deruja wptyw zréznicowania zespotow kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla
na efektywnos$¢ finansowg organizacji. Zréznicowanie analizowane jest w odnie-
sieniu do specjalizacji funkcjonalnej menedzeré6w oraz poczucia umiejscowienia
kontroli. Autorzy badania stawiaja teze, ze pierwszy z czynnikéw ma potencjal
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do podnoszenia jakosci decyzji i efektywnosci firmy, a drugi moze wywotywaé
konflikty w relacjach i jest w rezultacie szkodliwy dla efektywnos$ci organizacji.
W wyniku przeprowadzonych analiz pokazujg, ze zachowanie oparte na wspotdzia-
faniu i wymiana informacji sa niezbednymi warunkami do czerpania korzys$ci ze
zroznicowania specjalizacji funkcjonalnej menedzeréw, ale nie ma znaczenia dla
zréznicowania w umiejscowieniu kontroli. Z kolei zdecentralizowany proces decy-
zyjny zwieksza efektywno$¢ zroznicowanych funkcjonalnie zespolow i wzmacnia
negatywne konsekwencje réznorodnosci w poczuciu umiejscowienia kontroli na
wyniki firmy.

Z kolei Talke, Salomo, Kock (2010) dowodza, ze zrdznicowanie zespotow kadry
menedzerskiej najwyzszego szczebla, mierzone jako heterogeniczno$¢ w poziomie
wyksztatcenia, rodzaju specjalizacji (funkcjonalnej i sektorowej) i doswiadczenia
zawodowego, ma silny pozytywny wplyw na innowacyjng orientacj¢ firmy. Silna
proaktywna strategia skupiona na potrzebach klienta i nowoczesnych technologiach
prowadzi do stworzenia portfolio innowacyjnych, zaawansowanych technologicznie
produktow, co podnosi efektywno$¢ finansowg organizacji (rosna sprzedaz i zyski
organizacji).

Nastepnie Richard, Kirby i Chadwick (2013) analizuja wptyw rasowej i plcio-
wej roznorodnosci w zarzadzaniu na efektywno$¢ finansowg organizacji przy mo-
derujacym oddziatywaniu partycypacji pracownikéw w tworzeniu strategii. Wedlug
autoréw badania partycypacja wzmacnia pozytywna relacje, ktora istnieje pomiedzy
zréznicowaniem rasowym a efektywnoscia finansowa. Z kolei zarzadzanie zr6zni-
cowaniem plciowym wplywa pozytywnie na efektywno$¢ finansowa tylko, jesli
partycypacja pracownikéw w tworzeniu strategii jest wysoka. Gdy partycypacja jest
niska, zroznicowanie plciowe w zarzadzaniu wptywa negatywnie na efektywnos¢.

Velte, Eulerich i van Uum (2014) podejmuja problematyke ekonomicznych
efektow réznorodnosci plciowej i etnicznej cztonkow zarzadu organizacji. Co
ciekawe, badacze wskazuja gldwnie negatywne skutki tego zré6znicowania dla efek-
tywnosci finansowej firmy.

Natomiast Opstrup i Villadsen (2015) dowodza, ze zr6znicowanie plciowe w ze-
spotach kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla skutkuje wyzszym poziomem
efektywnosci finansowej organizacji, ale tylko w tych podmiotach, gdzie struktura
zarzadzania zorientowana jest na prace zespotowa takze pomigdzy poszczegdlnymi
komorkami funkcjonalnymi. Warto jednakze nadmieni¢, ze badania te odnosza si¢
do specyficznych podmiotéw, poniewaz prowadzone byly w jednostkach samorza-
dowych (gminach).
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Perkins i Fields (2010) takze poddali analizie podmioty nickomercyjne (Koscioty
chrze$cijanskie). Podkreslali w swoich wynikach, ze zr6znicowanie zespotow kadry
menedzerskiej najwyzszego szczebla moze mie¢ odmienny wpltyw w organizacjach
non profit niz w przypadku organizacji komercyjnych.

Rowniez Singal i Gerde (2015) koncentruja swoje zainteresowania na bardzo
specyficznych podmiotach, czyli firmach rodzinnych. Badania pokazuja, ze firmy
rodzinne wypadajg gorzej niz firmy nierodzinne pod wzgledem wskaznikéw rézno-
rodnosci. Interesujace jest jednak to, ze stabsze praktyki zarzadzania r6znorodnoscia
firm rodzinnych mogg przyczyni¢ si¢ do ich solidnych wynikow finansowych.

Tanikawa i Jung (2016) skupiaja swoje rozwazania nad wptywem zroéznico-
wania stazu pracy wsrod cztonkow kadry menedzerskiej najwyzszego szczebla na
finansowa efektywnos¢ (mierzong wskaznikami ROE i ROA). Dodatkowo analizie
poddaja moderujacy efekt sredniej wieku cztonkéw zespotow topmanagementu.
Z przeprowadzonych badan wynika, ze zrdznicowanie ze wzgledu na staz miato ne-
gatywny i znaczacy wptyw na ROE, ale nie na ROA. Co wigcej, wyniki wskazywaty
réwniez, ze negatywny zwiazek miedzy zréoznicowaniem dtugosci stazu cztonkow
kadry najwyzszego szczebla a wydajnoscig firmy zostal ztagodzony przez zatrud-
nianie w swoich strukturach starszych menedzerow. Jednoczesnie zrdznicowanie
zespotoéw kadry topmenedzeréw ze wzgledu na wiek mialo negatywny i znaczacy
na poziom ROE, ale nie na ROA. W tym przypadku takze uwidoczniony zostat ni-
welujacy wptyw starszego wieku menedzerow (Tanikawa, Kim, Jung, 2017).

Wreszcie Adusei, Akomea i Poku (2017) stwierdzaja, ze zrdznicowanie wieku
cztonkow zarzadu jest negatywnie i istotnie powigzanie z wynikami finansowy-
mi firmy. Podobnie zarzadzanie r6znorodnos$cia plci jest negatywnie, cho¢ stabo
zwigzane z efektywnos$cia finansowa. Autorzy dowodza, iz jest procentowy prog
zroznicowania czlonkow zarzadu firmy, powyzej ktérego nie obserwuje si¢ juz
korzysci wynikajacej z réznorodnosci. Istnieje ryzyko, ze firmy, w ktorych ponad
50% cztonkdéw zarzadu stanowia kobiety i jednoczesnie ponad 50% stanowisk w ze-
spotach menedzerskich piastowanych jest przez kobiety, narazone sa na wigksze
prawdopodobienstwo spadku wynikéw finansowych.

Podsumowanie

Przeglad wybranych wynikow badan dowodzi, ze wielu autoréw podejmuje proble-
matyke zwigzku pomiedzy zroéznicowaniem kadry, a takze zarzadzaniem ro6zno-
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rodnoscia i efektywnos$cia finansowa przedsigbiorstwa. Jednakze warto podkreslic,
ze przeanalizowane opracowania wskazuja, ze zwiazek ten nie jest jednoznaczny.
Autorzy przedstawiaja wyniki potwierdzajace zarbwno pozytywny wpltyw rézno-
rodnosci na efektywno$¢ finansowa, jak i wptyw negatywny. Ponadto wiele badan
ukazuje moderujace oddziatywanie rozmaitych elementéw na charakter zwigzku
pomiedzy réoznorodnoscia i efektywnos$cia organizacji. Istotnymi zjawiskami sg na
przyktad wspoélpraca, wymiana informacji w zespotach, decentralizacja podejmo-
wania decyzji i struktura zarzadzania, partycypacja w budowaniu strategii czy typ
podmiotu.

Nalezy takze podkresli¢, ze badacze odnosza si¢ do rozmaitych wymiarow za-
rzadzania réznorodno$cig w organizacjach. Analizowany jest zar6wno wpltyw pier-
wotnych czynnikow, takich jak pteé¢, wiek, pochodzenie etniczne, na efektywnosé
finansowa organizacji, ale takze wtornych, na przyktad poziomu edukacji, i organi-
zacyjnych, czyli: zréznicowania zaplecza funkcjonalnego, do§wiadczenia, sektora
dziatania, stazu pracy. Odmiennie bywa takze mierzona efektywnos¢ finansowa.
Wynika to miedzy innymi ze specyfiki podmiotéw poddawanych badaniu.

Artykut oparto na przegladzie tylko wybranych publikacji z bazy WOS, dlatego
istnieje konieczno$¢ pogtebienia analiz z wykorzystaniem innych baz, a takze pozycji
ksigzkowych.
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DIVERSITY MANAGEMENT IN CREATION
OF ORGANIZATIONAL FINANCIAL PERFORMANCE

ABSTRACT

The aim of the article is to describe the relationship between diversity management
in organization and its financial performance. The paper is based on the literature review.
The research sample includes the quality papers retrieved from the Web of Science Core
Collection database. As a result of the analysis, the hypothesis about the existence of a rela-
tionship between the diversity management and the financial performance of the organization
has been positively verified. However the relationship is not clear, as authors present research
both on negative and on positive consequences of diversity management for financial per-
formance. In addition, the moderating influence of various elements on the nature of the
relationship between the diversity and efficiency of the organization has been emphasized.
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