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STRESZCZENIE

Artykut dotyczy problematyki zarzadzania zespotami zréznicowanymi pod wzgledem
ptci i wieku w kontekscie procesow zarzadzania zasobami ludzkimi. Skupiono si¢ gtéwnie na
planowaniu zasobow i doborze pracownikéw i wskazano ich znaczenie dla zarzadzania ka-
pitatem ludzkim zespotdw pracowniczych. Celem artykutu jest analiza uwzgledniania zarza-
dzania réznorodnoscia pod wzgledem ptci i wieku w planowaniu zasobow i w rekrutacji. Cel
ten zrealizowano dzigki badaniom przeprowadzonym w grupie pracownikach dziatow HR
polskich przedsigbiorstw. Zaproponowano model wptywu tych etapodw zarzadzania zasobami
ludzkimi na wzrost warto$ci potencjatu zespolow zréznicowanych i w konsekwencji mozli-
wos¢ korzystania z tego potencjatu w kolejnych procesach zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: zarzadzanie réznorodnos$cia, zespo6t zréznicowany, planowanie personelu,
rekrutacja

Wprowadzenie

Wspolczesny rynek pracy, na ktory wplywajg trendy dotyczace gospodarki, takie
jak informatyzacja, wzrost znaczenia wiedzy, globalizacja czy zmiany demograficzne,
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musi sprosta¢ wielu wyzwaniom strukturalnym i jakosciowym. Do najwazniejszych na-
leza: zaspokojenie potrzeb zawodowych spoteczenstwa informacyjnego, przygotowanie
pracownikéw do dziatania w warunkach konkurencyjnosci opartej na wiedzy i zarzadza-
niu réznorodnoscia'. Wyzwania te generujg zmiany w procesach zarzadzania zasobami
ludzkimi, ktére reagujac réwniez na transformacje zachodzace w przedsigbiorstwach,
ewaluuja w koncepcj¢ zarzadzania kapitatem ludzkim. Pozwala ona traktowac wartosci
reprezentowane przez pracownikow jako zrodto przysztych dochodéw firmy, co z kolei
naktada na organizacje obowigzek integrowania strategii zarzadzania ludzmi ze strategia
zarzadzania organizacjg i racjonalnego gospodarowania talentami pracownikow?.

Ze wzgledu na szczegolnie silng presje, jaka na rynek pracy wywieraja procesy
demograficzne dotyczace wieku i ptci pracownikoéw?, w artykule przedstawiono wy-
brane elementy procesu zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) w warunkach r6zno-
rodnosci zespotéw pracowniczych pod wzgledem tych dwoch czynnikow. Skoncen-
trowano si¢ na dwoch etapach procesu ZZL, planowaniu zasobow i rekrutacji, gdyz
juz na etapie ,,wejécia” warunkujg one efektywnos¢ pozostatych funkcji systemu
zarzadzania ludzmi. Przyjeto zatozenie, ze uwzglgdnianie w planowaniu zasobow
i rekrutacji r6znorodnosci pod wzgledem pici i wieku decyduje, czy potencjal zespo-
16w zréznicowanych zostanie w pelni doceniony i wykorzystany w procesie tworze-
nia warto$ci biznesowej — na ile bgdzie on spostrzegany jako korzys¢ (korzystanie
z zalet), na ile za$ jako trudno$¢ — wyzwanie (przetamywanie barier) w zarzadzaniu
kapitatem ludzkim. Planowanie i rekrutacja to procesy, ktore pojawiaja si¢ rowniez
na skutek rozwoju firmy i monitorowania struktury zatrudnienia’, wobec tego po-
winny elastycznie reagowac na efekty zarzadzania r6znorodnoscia w zespole czy or-
ganizacji i wynikac z oceny efektow pracy zespotow zréznicowanych pod wzgledem
ptci (ZPP) i zréznicowanych pod wzgledem wieku (ZPW) (rysunek 1).

' Z. Wisniewski, A. Pocztowski, Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodarki,
Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 9-12.

2 T. Listwan, Przedmiot, ewolucja i znaczenie zarzqdzania kadrami, w: T. Listwan (red.), Zarzqdza-
nie kadrami, C.H. Beck, Warszawa 2010, s. 23-25.

3 S. Borkowska, Presja demograficzna na rynek pracy i gospodarke — przypadek Polski,
w: Z. Wisniewski, A. Pocztowski (red.), Zarzgdzanie zasobami ludzkimi w warunkach nowej gospodar-
ki, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2004, s. 73.

* T. Listwan, Modele i skladniki strategicznego zarzqdzania kadrami, w: T. Listwan (red.), Zarzq-
dzanie kadrami...,s. 77.

> A. Sznajder, Przewodnik po zarzqdzaniu roznorodnoscig, Konfederacja Lewiatan, Warszawa
2013, s. 52.
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Rysunek 1. Znaczenie procesu planowania i rekrutacji zasobow
dla wykorzystania potencjatu zespotu réznorodnego

ZARZADZANIE ZASOBAMI LUDZKIMI

PLANOWANIE
ZASOBOW WYZWANIE
REKRUTACJA
WARTOSC
POTENCJAL ZESPOLU
ROZNORODNEGO

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Celem artykutu jest analiza uwzgledniania ZPP i ZPW w planowaniu zasobow
i w rekrutacji. Powyzsze cele zrealizowano na podstawie analizy literatury doty-
czacej znaczenia réznorodnosci pod wzgledem pici i wieku w procesie planowania
zasobow 1 rekrutacji oraz badan wlasnych, ktorymi objeto 64 pracownikéw dziatow
HR w przedsiebiorstwach dziatajacych na terenie Polski.

1. Planowanie zasobdw w aspekcie réznorodnosci

Planowanie zatrudnienia to element strategii personalnej organizacji. Celem
planowania zasobow jest zatrudnienie pracownikow, ktorych liczba i kwalifikacje
sg adekwatne do potrzeb organizacji® oraz stabilizacja personelu, czyli zatrzymanie
tych, ktorych kwalifikacje sg dla firmy kluczowe’. Proces planowania powinien by¢
dostosowany do zmian zachodzacych w organizacji i obejmowaé cztery poziomy
oceniania zaprezentowane na rysunku 2.

¢ J. Jasinska, Planowanie kadr, w: T. Listwan (red.), Zarzqdzanie kadrami..., s. 95.

7 D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w polskich przedsigbiorstwach, Wydawnictwa Profe-
sjonalne PWN, Warszawa 2010, s. 102.
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Rysunek 2. Model planowania zasobow ludzkich
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie: D. Lewicka, dz. cyt., s. 102.

Kazdy z wymienionych etapéw wprost odnosi si¢ do réznorodnosci pod wzgle-
dem ptci i wieku. Ocena rynku zewnetrznego obejmuje analizg sytuacji demogra-
ficznej na rynku pracy, potencjatu starszych i mtodszych uczestnikow tego rynku,
kobiet i m¢zczyzn dla danej branzy, sektora czy regionu. Warto uwzgledni¢ tu wy-
mogi prawa pracy naktadajace obowigzki na pracodawce zatrudniajacego kobiety,
mtode matki czy tez programy rzadowe i unijne wspierajgce zatrudnianie mtodych
absolwentoéw czy osob 50+. Kolejny etap, czyli ocena zasobéw wewnetrznych, po-
winna dotyczy¢ wartosci i zagrozen zwigzanych z funkcjonowaniem zatrudnionych
pracownikow, ze szczegolnym uwzglednieniem ich wieku czy ptci, konsekwencji
tworzenia zroznicowanych zespotow. Z kolei diagnoza utrudnien na ptaszczyznie
zarzadzania ludzmi w organizacji to rowniez identyfikacja barier komunikacyjnych
i roznic w stylu pracy pomigdzy pracownikami z réznych grup wiekowych. Nato-
miast analiza potrzebnych dla rozwoju organizacji kompetencji i umiejetnosci po-
winna odnosi¢ si¢ migdzy innymi do prognozowania sytuacji kadrowych, wynikaja-
cych z zatrudniania os6b w okreslonym wieku (na przyktad planow emerytalnych)
czy tez w okreslonym etapie kariery zawodowej (plany rozwoju i kariery dla mto-
dych pracownikow, programy mentorskie dla osob dojrzatych).
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2. Réznorodno$¢ w procesie rekrutacji

Proces rekrutacji jest szczegoélnie silnie narazony na negatywne konsekwencje
niesprawiedliwego traktowania kandydatéw i dyskryminacji ze wzgledu na r6zne
kryteria®. Rekrutacja wrazliwa na r6znorodnosc¢ to §wiadome dziatania podejmowa-
ne przez organizacje w celu zwigkszania reprezentacji okreslonych grup spotecz-
nych w grupie zatrudnionych pracownikow’. Warto przyjrze¢ si¢ takim aktywno-
sciom w kontekscie kolejnych etapow rekrutacji, ktdre przedstawiono na rysunku 3.

Rysunek 3. Etapy procesu rekrutacji

poszukiwanie N wstepna
kandydatow selekcja

v

wybor
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zatrudnienie pracownika z kandydatami

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie M. Suchar, Rekrutacja i selekcja personelu,
C.H. Beck, Warszawa 2003, s. 2-3.

Ponizej przedstawiono przyktadowe dziatania, ktore moga shuzy¢ réwnemu

traktowaniu kandydatow!:

1. Tworzac opis stanowiska, nalezy zwrdci¢ uwage na jego nazwe (np. sekretar-
ka, sekretarz) i warunki zatrudnienia z uwzglednieniem elastycznos$ci czasu
pracy, dyspozycyjnosci, by udostepnic stanowisko dla roznych pracownikow.

2. W opisie profilu kandydata warto ustali¢ zakres kluczowych kompetencji
jako obowiazujacy niezaleznie od plci czy wieku, koncentrowac si¢ na kom-
petencjach (wiedza, doswiadczenia), a nie na kwalifikacjach (Swiadectwa),
przemysle¢ realistyczne wymogi dotyczace wieku maksymalnego, minimal-
nego oraz czy i jak okresla¢ preferencje dotyczace ptci zatrudnionego.

8 D.P. Schultz, S.E. Schultz, Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy, Wydawnictwo Naukowe
PWN, Warszawa 2002, s. 91-98.

° A. Sznajder, dz. cyt., s. 59.

10 Tamze, s. 58—65; J. Liwinski, U. Sztanderska, Zarzqdzanie wiekiem w przedsigbiorstwie. Rekru-
tacja i selekcja, Uniwersytet Warszawski, Warszawa 2010, s. 10-14.
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3. Procedury poszukiwania kandydatéw nie mogg by¢ dyskryminujace poprzez
dobor nosnika informacji o stanowisku pracy (Internet, typ czasopisma); for-
ma ogloszenia nie powinna ogranicza¢ dostepnosci dla grupy wiekowej lub
ptciowej poprzez zataczony obraz lub sformulowane wymagania (na przy-
ktad ,,do pracy w mtodym zespole™), tres¢ ogloszenia moze wprost zachecad
do udziatu r6znych grup w rekrutacji.

4. Wstepna selekcja powinna opiera¢ si¢ na poszukiwaniu w aplikacji informacji
o kompetencjach, nie o wieku czy plci. Mozna rozwazy¢ zastosowanie formu-
larzy aplikacyjnych pozbawionych informacji identyfikujacych pte¢ czy wiek.

5. Wybrane metody selekcji powinny by¢ dostepne dla kazdego kandydata (na
przyktad odpowiednia wielko$¢ czcionki, opisy zadan AC bez elementow
dyskryminacji) i powinny by¢ dopasowane do kluczowych kompetencji wy-
maganych na stanowisku.

6. Spotkania z kandydatami powinny odbywac¢ si¢ wedtug okreslonego scena-
riusza, bez wzgledu na wiek i pte¢ kandydata; zakazy dotyczace zadawania
pytan o zycie osobiste kandydata powinny by¢ respektowane niezaleznie od
typu rozmowcy.

7. Komisja rekrutacyjna powinna rowniez by¢ zréznicowana i przeszkolona
w zakresie unikania stereotypizacji i rownego traktowania kandydatow.

8. Jesli rekrutacja odbywa si¢ poprzez posrednika (agencja doradztwa perso-
nalnego, agencja pracy tymczasowej itp.), jego stosunek wobec roznorodno-
$ci powinien by¢ zgodny z warto$ciami organizacji i sprawdzony.

9. Decyzja o wyborze okreslonego kandydata nie powinna by¢ obarczona ste-
reotypami, powinna opiera¢ si¢ na obiektywnych metodach oceny i jednako-
wych kryteriach.

10. Warunki zatrudnienia powinny by¢ zalezne od zakresu zadan i kompetencji
kandydata, uwzglednia¢ potrzeby kandydatow roznej plci 1 wieku, ale jed-
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noczesnie rowno traktowacé ich pod wzgledem wynagrodzenia czy mozliwo-

$ci rozwoju, sformutowanie warunkdéw pracy musi respektowac prawa grup
wiekowych czy tez kobiet wynikajace z przepisdw prawa pracy.

Uwzglednianie roznorodnos$ci pod wzgledem ptci i wieku w procesie rekrutacji

powinno opiera¢ si¢ na $wiadomym podejsciu rekrutujacego do dwoch problemow:

dopasowania kryteriow plci i wieku do wymagan stanowiska pracy i przestrzegania
zasad o niedyskryminowaniu kandydatoéw ze wzgledu na ptec lub wiek.
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3. Uwzglednianie réznorodnosci pod wzgledem ptci i wieku w procesach ZZL — wyniki
badan wiasnych

Celem przeprowadzonych badan bylo sprawdzenie, czy w firmach, w ktorych
respondenci realizujg zadania z zakresu ZZL, uwzglednia si¢ roznorodno$¢ pod wzgle-
dem plci i wieku na etapie planowania personelu i rekrutacji, tak aby utatwi¢ wykorzy-
stywanie potencjatu réznorodnosci na kolejnych etapach zarzadzania ludzmi.

W badaniu kwestionariuszowym wzigly udziat 64 osoby reprezentujace 60
organizacji, w tym 46 kobiet i 18 me¢zczyzn. Wigkszos$¢, bo 70% badanych, byla
w wieku 25-34 lat, 24% badanych w wieku 34—44 lat, a pozostali badani (6%) po-
wyzej 45 lat. Zdecydowana wigkszos$¢ (78%) sposrod wszystkich badanych to pra-
cownicy firm i organizacji z kapitatem polskim, pozostali 22% to pracownicy firm
i organizacji z kapitatem zagranicznym (gtéwnie z sektora MSP).

Respondenci poproszeni zostali miedzy innymi o odpowiedz na pytania, czy
w ich organizacjach w trakcie planowania zasoboéw ludzkich oraz planowania $cie-
zek kariery uwzglednia si¢ przyszte zréznicowanie zespotow ze wzgledu na pte¢ lub
wiek!!. Wyniki przedstawiono w tabeli 1.

Tabela 1. Uwzglednianie zespotéw zroznicowanych ze wzgledu na ptec¢ i wiek
w trakcie procesu planowania zasobéw oraz planowania $Sciezek kariery (%)

g 5} 'g é. 8 ‘MS g 4
Q= . IS . Qs
D = > o N o o -
> o N g9 N > o
g s g ER- g g E
ST 2 [ EF | 2R
Planowanie uwzglednienie ptci 16 36 26 14 8
zasobow uwzglednienic wicku 11 39 17 22 11
Planowanie uwzglednienie ptci 19 34 30 11 6
Sciezek
kariery uwzglednienie wieku 8 31 23 28 10

Zrodto: opracowanie wlasne.

" W kazdym z obszarow, planowanie zasoboéw ludzkich oraz planowanie $ciezek kariery, utworzo-
no osobne pytania dotyczace wieku i plci.
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Na podstawie analizy wynikow mozna stwierdzié, ze bardzo czesto zrozni-
cowanie ze wzgledu na pte¢ i wiek nie jest uwzgledniane podczas procesu plano-
wania zardwno zasobow, jak i Sciezek kariery pracowniczej. Zagregowane wyniki
»zdecydowanie nie” i ,,raczej nie” dla odpowiedzi dotyczacej uwzgledniania plci
w trakcie procesu planowania zasobow wynosza 52%, a w przypadku uwzgled-
niania wieku 50%. Podobnie ksztattuja si¢ one przy uwzglednianiu ptci w trakcie
planowania $ciezek kariery (zagregowane wyniki ,,zdecydowanie nie” i ,,raczej
nie” 53%). Warto jednak zauwazy¢, ze wyniki uwzgledniajace wiek jako czynnik
brany pod uwagg przy planowaniu $ciezek kariery pracownikow réznia sie od po-
zostatych. W tym przypadku zagregowane wyniki dla odpowiedzi ,,zdecydowanie
nie” i ,raczej nie” wynosza 39%. Co prawda jest to nadal wynik do$¢ wysoki,
jednak nizszy od wczesniej przedstawionych. Dodatkowo dalsza analiza odpo-
wiedzi pozwala stwierdzi¢ istnienie pewnych roznic w wynikach dotyczgcych
uwzgledniania ptci oraz wieku. Zagregowane wyniki dla odpowiedzi ,,raczej tak”
oraz ,,zdecydowanie tak” wskazuja, ze wiek jest nieco czgsciej niz plte¢ uwzgled-
niany w obszarze planowania zasobow (wiek 33%, pte¢ 22%) oraz zdecydowanie
czeSciej w obszarze planowania sciezek kariery (wiek 38%, pte¢ 17%). Trudno
na tym etapie badan stwierdzi¢, czy wynika to ze §wiadomego wdrazania dziatan
zwigzanych z zarzgdzaniem wiekiem, czy moze raczej postrzegania wieku jako
cechy ograniczajacej mozliwosci rozwojowe. Odpowiedz na to pytanie wymaga
dalszych badan.

Warto natomiast zwroci¢ uwage na stosunkowo wysoki procent odpowiedzi
»trudno powiedzie¢” we wszystkich pytaniach. Takie wskazania ze strony osdb ma-
jacych w swoich organizacjach odpowiadac za zarzadzanie kapitalem ludzkim moze
by¢ interpretowane jako odpowiedz negatywna, a jednocze$nie moze $wiadczy¢
o niskiej $wiadomo$ci znaczenia takich dziatan dla organizacji.

Kolejne dwa pytania badawcze dotyczyly uwzgledniania ptci i wieku w trakcie
procesu rekrutacji kandydatéw do pracy w celu umozliwiania budowania zespolow
zroznicowanych ze wzgledu na te cechy. Pytania te brzmiaty: ,,Czy w trakcie rekru-
tacji w twojej organizacji zwraca si¢ uwage na dobor kandydatéw umozliwiajacy
budowanie zespolow zréznicowanych ze wzgledu na pte¢/wiek?”. Wyniki uzyska-
nych odpowiedzi przedstawiono w tabeli 2.
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Tabela 2. Uwzglednienie ptci i wieku w procesie rekrutacji (%)

Zdegydgwa- Raczej nie Tm.dno.p(,)- Raczej tak Zdegydowa-
nie nie wiedzie¢ nie tak
Uwzglgdnienie 11 39 24 17 9
ptei
vazglc;dmeme 3 39 24 23 6
wieku

Zrodto: opracowanie wlasne.

W przypadku obu pytan mniej niz 30% odpowiedzi (zagregowane wyniki ,,ra-
czej tak” 1 ,,zdecydowanie tak’) wskazywalo na uwzglednianie kwestii ptci i wieku
juz na etapie procesu rekrutacji w celu umozliwiania budowania zespotéw zr6zni-
cowanych. Natomiast odpowiedzi negatywne (zagregowane wyniki ,,zdecydowanie
nie” i ,,raczej nie”’) wskazato 50% badanych w przypadku uwzgledniania ptci oraz
47% badanych w przypadku uwzgledniania wieku. Wydaje si¢ jednak, ze w przy-
padku procesu rekrutacji pewna powsciagliwo$¢ w podkreslaniu doboru pracowni-
kéw pod wzgledem pfiei i wieku, skutkujaca tak wysokimi negatywnymi wynika-
mi, moze by¢ wyjasniona mi¢dzy innymi bt¢ednym rozumieniem zasad chronigcych
przed dyskryminacjg ze wzgledu na wymienione cechy, co — jak wykazano w powy-
zej cytowanych badaniach'? — jest najwicksza trudnoscig we wdrazaniu zarzadzania
roznorodnos$cig w organizacjach. Taka interpretacj¢ potwierdza¢ moga odpowiedzi
na pytania: ,,Czy w procesie rekrutacji w twojej organizacji przestrzega si¢ zasad
chronigcych przed dyskryminacjg ze wzgledu na wiek?” i ,,Czy w procesie rekruta-
cji w twojej organizacji przestrzega si¢ zasad chronigcych przed dyskryminacjg ze
wzgledu na ple¢?”, przedstawione w tabeli 3.

Tabela 3. Przestrzeganie w rekrutacji zasad chronigcych przed dyskryminacja (%)

Zdecydowa- Raczej nie Trudno . | Raczej tak Zdecydowa-
nie nie powiedzie¢ nie tak
Ze wzgledu na pteé 5 11 15 25 44
Ze wzgledu na wiek 5 12 14 39 30

Zrédto: opracowanie wlasne.

12" A. Sznajder, dz. cyt., s. 59.
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W przypadku obu pytan, pierwszym uwzgledniajacym ple¢ oraz drugim
uwzgledniajacym wiek, badani zdecydowanie potwierdzili, ze w ich organizacjach
przestrzega si¢ zasad chronigcych przed dyskryminacja ze wzgledu na pte¢ lub wiek.
W przypadku obu pytan zagregowane wyniki odpowiedzi ,,raczej tak™ i ,,zdecydo-
wanie tak” wynosza 69% wszystkich wskazan.

Kolejne pytania badawcze brzmialy: ,,Czy w twojej organizacji zacheca sig
do tworzenia zespotow zrdéznicowanych pod wzgledem plci/wieku?” oraz: ,,Czy
w twojej organizacji prowadzi si¢ dzialania utatwiajace prace w zespotach zréznico-
wanych pod wzgledem ptci/wieku?”. Wyniki otrzymanych odpowiedzi przedstawio-
no w tabeli 4.

Tabela 4. Wspieranie tworzenia i pracy zespolow zréznicowanych (%)

Z.espo%y zroz- Zdecydo- . Trudno . Zdecydo-
nicowane pod T Raczej nie ... .| Raczej tak .
wanie nie powiedzie¢ wanie tak
wzgledem
. plei 10 34 17 30 10
Zachecanie -
wieku 8 36 14 28 14
L plei 17 31 22 24 6
Utatwianie -
wieku 16 33 18 28 5

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na podstawie otrzymanych wynikéw mozna stwierdzié, ze w przypadku pyta-
nia dotyczacego zachecania do tworzenia zespotow zroéznicowanych pod wzgledem
ptci lub wieku wyniki odpowiedzi rozktadaja si¢ rownomiernie. Okoto 40% bada-
nych potwierdza podejmowanie takich dzialan w swojej organizacji (zagregowane
wyniki ,,raczej tak” i ,,zdecydowanie tak™), jak i temu zaprzecza (zagregowane wy-
niki ,,raczej nie” i ,,zdecydowanie nie”). Dodatkowo okoto 14%—17% badanych nie
potrafi odpowiedzie¢ na tak sformulowane pytanie.

W przypadku pytania o dziatania podejmowane w organizacji dla utatwiania
budowania tych zespotow wyniki sg nieco bardziej zréznicowane. Fakt istnienia ta-
kich dzialan w swojej organizacji potwierdza mniej, bo okoto 30% badanych (za-
gregowane wyniki ,raczej tak” i ,,zdecydowanie tak™). Natomiast prawie potowa
respondentow (48%) wskazata odpowiedz ,raczej nie” lub ,,zdecydowanie nie”.
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Powyzsze wyniki mogg wskazywaé, ze w organizacjach reprezentowanych przez
respondentdw stosunkowo czeSciej zacheca si¢ do tworzenia takich zespotow niz
podejmuje si¢ konkretne dziatania utatwiajgce ich tworzenie.

Podsumowanie

Uzyskane wyniki pozwalaja stwierdzié, ze w organizacjach reprezentowanych

przez respondentéw zaangazowanych w zarzadzanie w nich zasobami ludzkimi:

— rzadko podejmuje si¢ dziatania majace na celu ulatwienie tworzenia zespo-
tow zroéznicowanych pod wzgledem pici lub wieku,

— wiek jest czg$ciej niz pte¢ brany pod uwage w trakcie wszystkich objetych
badaniem dziatan, mogacych wptyna¢ na tworzenie zespolow zréznicowa-
nych pod wzgledem plci lub wieku,

— w badanych organizacjach czgsciej zachgca si¢ do budowania takich zespo-
16w niz podejmuje konkretne dziatania to utatwiajace,

— podkresla si¢ przestrzeganie zasad chroniacych przed dyskryminacja.

Wydaje si¢, ze wlasnie obawa przed tamaniem zasad antydyskryminacyjnych

moze by¢ czynnikiem hamujgcym wdrazanie zarzadzania roznorodnoscig. Tym bar-
dziej niezbedne jest upowszechnianie tej idei opierajace si¢ z jednej strony na wy-
kazywaniu pozytywnych efektow zarzadzania réznorodnoscia, takich jak: podwyz-
szanie efektywnos$ci poprzez wzajemne uczenie si¢ i generowanie innowacyjnosci
lub zwigkszenie zdolnos$ci adaptacyjnej organizacji'®, z drugiej za$ na prezentowaniu
praktycznych sposobow jej wdrazania takze poprzez rozpowszechnianie doswiad-
czen ,,dobrych praktyk”.
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DIVERSITY TEAMS COMPOSITION AS THE ELEMENT O HUMAN CAPITAL MANAGEMENT
Abstract

The article concerns the issue of diversity team management in terms of age and gender
in the context of human resource management processes. The authors focused on the early
stages of this process: human resource planning and recruitment which seems to be crucial
for the human resource management. The results of the research are presented that shows
the HR departments employees’ opinions about respecting gender and age diversity in their
companies’ personnel management practices. The model of the impact of human resource
planning and recruitment on personnel management is presented to emphasize their impor-
tance for diverse teams potential increase and usage.
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