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ZARZĄDZANIE RÓŻNORODNOŚCIĄ  
WYNIKIEM ZMIAN  
W ZARZĄDZANIU ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: Artykuł traktuje o problematyce zarządzania różnorodnością. Omówione zo-
stało pojęcie zarządzania różnorodnością, korzyści i profity płynące z jego stosowania. Temat 
niniejszego artykułu ujęty został w kontekście zmieniającego się otoczenia, doby globalizacji 
i internacjonalizacji przedsiębiorstw. Celem artykułu jest identyfikacja działań umożliwiają-
cych kształtowanie wielokulturowej organizacji, która działa elastycznie w dynamicznym 
otoczeniu, w której stosuje się zarządzanie wiedzą i której członkowie mają zdolność myśle-
nia strategicznego. Postawiono tezę, że różnorodność występująca w organizacji wielokultu-
rowej może być źródłem przewagi tej organizacji nad organizacją monokulturową. Przewagę 
tę można pojmować jako potencjał rozwojowy, tendencję postępową, zdolność uzyskiwania 
przewagi konkurencyjnej, elastyczność i umiejętność dokonywania transgresji. Warunkiem 
osiągnięcia tego sukcesu jest umiejętne zastosowanie strategii, które umożliwiają kształtowa-
nie organizacji wielokulturowej oraz kładzenie szczególnego nacisku na „miękkie” aspekty 
zarządzania. 

Słowa kluczowe: różnorodność, zarządzanie różnorodnością, zarządzanie zasobami ludzki-
mi, dyskryminacja.

1. Wstęp

W ciągu dwóch ostatnich dziesięcioleci pojawiły się w Polsce liczne publikacje po-
dejmujące problematykę zmian organizacyjnych. Zmiany te najczęściej odnoszone 
są do sytuacji ekonomicznej organizacji, zarządzania czy też rynku pracy. Są one 
podejmowane w celu zdobycia przewagi konkurencyjnej. Trudno jest jednak mówić 
o sukcesie w działalności organizacyjnej, jeśli zmian tych nie rozpatruje się w kon-
tekście zarządzania zasobami ludzkimi. Koncepcja zarządzania zasobami ludzkimi 
postrzega ludzi jako podstawowe źródło sukcesów organizacji. Zasoby ludzkie są 
bowiem najcenniejszym kapitałem każdej organizacji i prawidłowe zarządzanie nimi 
może być źródłem jej rynkowego sukcesu bądź porażki. Ten wzrost znaczenia zarzą-
dzania zasobami ludzkimi docenia coraz więcej organizacji niezależnie od formy 
własności i ich wielkości. Niniejsza publikacja dotyczy zmian najważniejszego  
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z zasobów każdej organizacji, czyli zasobów ludzkich. Podstawą rozważań, refleksji 
i wniosków jest założenie, że zmiany w zarządzaniu zasobami ludzkimi są naturalną 
konsekwencją rozwoju organizacji działających w warunkach globalizacji.

Zmiany demograficzne, rozwój technologii, umiędzynarodowienie organizacji, 
wzrost konkurencji i mobilności pracowników oraz konieczność ustrzeżenia się 
przed problemami prawnymi związanymi z dyskryminacją spowodowały, że dla 
wielu globalnych przedsiębiorstw zarządzanie różnorodnością stało się standardem, 
który przynosi organizacjom wiele korzyści. Zwiększa szanse na pozyskanie dla or-
ganizacji wysoce wykwalifikowanych pracowników z różnych środowisk i podwyż-
sza efektywność pracy, daje poczucie sprawiedliwości oraz umożliwia nabycie 
umiejętności pracy zespołowej. Zainteresowanie biznesu różnorodnością spowodo-
wane jest wzrostem udziału w zatrudnieniu kobiet, osób należących do mniejszości 
narodowych, emigrantów, osób starszych czy niepełnosprawnych, a także tworzenia 
się nowych, bardziej wymagających grup konsumentów i klientów. Dynamicznie 
wzrastające potrzeby nabywców wymagają tworzenia bardziej kreatywnych produk-
tów i usług oraz nowych skuteczniejszych strategii sprzedaży. 

W USA, krajach skandynawskich, Wielkiej Brytanii czy w innych państwach 
zachodniej Europy wiele przedsiębiorstw wdrożyło i z powodzeniem wykorzystuje 
zarządzanie różnorodnością. Większość z nich robi to nie ze względu na wymogi 
prawne, społeczną odpowiedzialność biznesu, ale przede wszystkim z powodu wy-
miernych korzyści finansowych.

W Polsce zarządzanie różnorodnością, niestety, nadal należy do rzadkości. Mimo 
iż polskie przedsiębiorstwa podejmują liczne działania mające na celu zwiększenie 
konkurencyjności i osiąganie celów, tylko nieliczni zdecydowali się wdrożyć wspo-
mnianą koncepcję zarządzania. 

W warunkach polskich różnorodność w miejscu pracy sprowadza się w praktyce 
do różnorodności ze względu na płeć i wiek, rzadziej ze względu na rasę, religię czy 
narodowość. Jak dotychczas, niewiele firm jest przygotowanych do sprostania wy-
zwaniom związanym z zarządzaniem różnorodnością. W Polsce brakuje wiedzy za-
równo teoretycznej popartej badaniami naukowymi, jak i praktycznej – jak wcielać 
zasady równości i różnorodności we własnej organizacji oraz jakie rozwiązania 
sprawdzają się w biznesie. Brakuje też przekonania, że orientacja na zarządzanie 
różnorodnością w długiej perspektywie firmie się opłaca.

Polska jest na początku drogi ku zarządzaniu różnorodnością. Sektor prywatny 
wykazuje w tym zakresie większe zainteresowanie niż sektor publiczny. Brakuje 
zachęt ze strony polityki rządowej do wprowadzania dobrych praktyk, brakuje szcze-
gółowych przepisów, które wymuszałyby zmiany w zakresie obowiązującego mode-
lu pracy, brakuje zaangażowania ze strony związków zawodowych na rzecz popie-
rania równości i różnorodności w miejscu pracy.
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2. Istota zarządzania różnorodnością

Pojęcie różnorodności rozumiane jest najczęściej jako wszystkie aspekty, zespoły 
cech, które różnicują społeczeństwo, w tym także pracowników. Wspomniane 
 różnice dzieli się na zarówno widoczne: płeć, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, 
(nie-)pełnosprawność, jak i niewidoczne: orientacja seksualna, umiejętności, wy-
kształcenie, doświadczenie zawodowe, postawy życiowe, style życia, style uczenia 
się itd. [Blackwell 2007, s. 110].

Współcześnie na rynkach pracy dostrzega się również znaczenie innych wymia-
rów różnorodności, takich jak: wygląd, fryzura, dress code, figura [Brdulak 2009,  
s. 4] czy sposób odżywiania się. W literaturze odnaleźć można również poglądy, 
które definiując różnorodność, rozróżniają trzy podstawowe jej komponenty. Pierw-
szy z nich to pierwotne elementy tożsamości, drugi stanowią wtórne elementy tożsa-
mości, a trzeci czynniki organizacyjne [Loden 2006, s. 65].

Zarządzanie różnorodnością to wszystkie działania organizacji, które zmierzają 
do uwzględnienia i optymalnego wykorzystywania różnorodności w miejscu pracy 
[Konopacka 2010, s. 167]. Zarządzanie różnorodnością nie ogranicza się jedynie do 
stworzenia osobom zatrudnionym warunków pozwalających na pełne wykorzysta-
nie ich możliwości na rzecz pracodawcy, wiąże się także z umożliwieniem pracow-
nikom rozwoju ich kwalifikacji zawodowych [Griffin 2005, s. 428].

3. Bariery i korzyści płynące z zarządzania różnorodnością

W literaturze przedmiotu wymienia się najczęściej pięć kluczowych korzyści płyną-
cych z zarządzania różnorodnością, które prowadzą do:

poprawienia jakości zasobów ludzkich w organizacji, mogą być katalizatorem ––
efektywnego inwestowania w kapitał ludzki; 
uzyskiwania kapitału na nowych rynkach (bazy klientów stają się bardziej róż-––
norodne); 
przyciągania najlepszych i najzdolniejszych pracowników do firmy; ––
zwiększania kreatywności; ––
zwiększania elastyczności [Baker 2002, s. 22].––
Zarządzanie różnorodnością to wykorzystywanie różnorodnych doświadczeń  

i wiedzy, umiejętności, predyspozycji i wrażliwości całej organizacji [Kononowicz  
i in. 2009, s. 34].

W praktyce zarządzania różnorodnością organizacje odnoszą się przede wszyst-
kim do cech ważnych dla konstruowania społecznej tożsamości jednostki [Merrill- 
-Sands, Holvino 2009, s. 55]. Wielu autorów podkreśla, że zarządzanie różnorodno-
ścią należy przede wszystkim rozumieć jako strategię zarządzania personelem, 
opierającą się na przekonaniu, że różnorodność personelu jest jednym z kluczowych 
zasobów organizacji, który w określonych warunkach może stać się źródłem korzy-
ści biznesowych [Karton, Greene 2007, s. 2].
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Istnieje szeroki obszar możliwości wykorzystania zarządzania różnorodnością. 
Należą do nich między innymi: rekrutacja, dobór pracowników, polityka ich utrzy-
mania, rozwój pracowników i awanse, rozwój przywództwa i zarządzania zdolno-
ściami, zastosowanie strategii, polityka i procedury, współpraca pracowników, mar-
keting i komunikacja, obsługa klientów, rozwój produktów i usług, sprzedaż, 
zwolnienia, restrukturyzacja [Castells 2010, s. 461]. Definiując zarządzanie różno-
rodnością, należy wyjaśnić również znaczenie zasady społecznego włączenia, która 
stanowi swoiste centrum omawianej metody. Istotą zarządzania różnorodnością jest 
troska o to, by system organizacyjny, polityka i praktyka organizacji nie przynosiły 
większej korzyści jednej grupie kosztem drugiej. Zasada społecznego włączania ma 
na celu zapewnienie pełnego udziału w funkcjonowaniu organizacji pracownikom 
reprezentującym zróżnicowane grupy. Środowisko pracy powinno odzwierciedlać 
środowisko społeczne, w którym organizacja funkcjonuje lub dla którego działa 
[Pyka, Kuppers 2007, s. 46].

Na potrzeby niniejszego artykułu przyjęto, że zarządzanie różnorodnością rozu-
miane jest jako wykorzystywanie różnorodności personelu w celu efektywniejszego 
osiągania celów organizacji. W literaturze przedmiotu wskazuje się na występowa-
nie trzech paradygmatów zarządzania różnorodnością: paradygmat sprawiedliwości 
zamiast dyskryminacji, paradygmat dostępu i wiarygodności oraz paradygmat nauki 
i efektywności [Perrin 2011, s. 35].

Paradygmaty te uwzględniają w swoim brzmieniu i znaczeniu zmiany postrze-
gania i traktowania różnorodności w przedsiębiorstwach [Fagerberg i in. 2006, s. 4]. 
Dopiero takie odmienne podejście do kwestii występującej w organizacji różnorod-
ności pozwala czerpać prawdziwe korzyści ze zróżnicowania demograficznego 
[Schunter-Kleemann, Plehwe 2009, s. 255]. Podkreśla się również, że zarządzanie 
różnorodnością reprezentuje podejście odgórne (top-down) w zarządzaniu. To nowy 
paradygmat, stworzony, aby efektywniej wykorzystywać zasoby ludzkie pod kątem 
potrzeb firmy. W tym celu poszczególni pracownicy są, do pewnego stopnia, wdra-
żani w proces decyzyjny na poziomie organizacji. Potrzeba rozwoju zasobów ludz-
kich nie jest postrzegana wyłącznie, a nawet głównie w kategoriach warunków pracy 
i wymagań zatrudnionych kobiet, ale ujmuje się ją jako zmianę w kulturze organiza-
cji [Baruk 2007, s. 20-34].

Wdrożenie zarządzania różnorodnością nie wymaga wielkich nakładów finanso-
wych, a jedynie gruntownej zmiany myślenia o instytucjach pracy [Przetacka 2009, 
s. 4]. Wprowadzając w firmie zarządzanie różnorodnością, pracodawca powinien 
skoncentrować uwagę na kształtowaniu kultury organizacji celem stworzenia sprzy-
jających warunków pracy, zwiększających szanse rozwoju firmy i osiąganie wy-
miernych efektów biznesowych. Działania należy skierować do wszystkich pracow-
ników, a przy ich realizacji szczególnie oprzeć się na kadrze menedżerskiej. Ważnym 
elementem jest umiejętne zaangażowanie pracowników dyskryminowanych do pro-
mowania zmian, uczynienie z nich adresatów i emisariuszy wprowadzanych nowych 
wartości [Świstalski 2008, s. 89-98].
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Inną kluczową kwestią we wdrażaniu zarządzania różnorodnością jest zaufanie. 
Nie ma możliwości wdrożenia zarządzania różnorodnością bez stworzenia w organi-
zacji odpowiednio silnych i zdrowych relacji i więzi międzyludzkich [Markowski 
2004, s. 122].

Celem zarządzania różnorodnością jest tworzenie takich warunków środowiska 
pracy, aby można było jak najlepiej wykorzystać indywidualne możliwości i umie-
jętności pracowników do realizacji celów i misji przedsiębiorstwa. Takie podejście 
służy osiąganiu konkretnych i wymiernych efektów oraz zapewnia przedsiębiorstwu 
przewagę konkurencyjną.

Aby móc czerpać korzyści z różnorodności, nie wystarczy tylko zwiększyć re-
prezentacji personelu różnorodnego ze względu na płeć, wiek, pochodzenie czy nie-
pełnosprawność. Wręcz przeciwnie, badania pokazują, że traktowanie tego proble-
mu wyłącznie w kategoriach reprezentacji poszczególnych grup w organizacji 
przyczynia się do zahamowania efektywności.

Wdrażanie zarządzania różnorodnością w firmach jest opłacalne w co najmniej 
dwóch obszarach: społecznym oraz finansowym, gdzie obserwuje się polepszenie 
wizerunku i reputacji firmy, wzrost dochodów dzięki zdobywaniu większej liczby 
klientów i zwiększaniu zasobów, takich jak kompetencje pracowników [Pauling, 
Corey 2007, s. 84-87].

Zarządzanie różnorodnością wspiera tworzenie środowiska pracy promującego 
szacunek i integrację pracowników. W tym kontekście warto pamiętać o następują-
cych kwestiach, które mogą mieć bezpośredni wpływ na osiągane przez organizację 
sukcesy:

istotna jest różnorodność i równe traktowanie pracowników,••
pracownicy stają się rzeczywistymi wartościami organizacji, ••
wszyscy uczestnicy organizacji znają wizję organizacji, która opiera się na rów-••
ności i różnorodności, 
osoby zajmujące stanowiska menedżerskie są zachęcane do rozmawiania o niej ••
w swoich zespołach i są wspierani w wykonywaniu tego zadania,
zasada równego traktowania oraz zakaz dyskryminacji w zatrudnianiu, w tym ••
zakaz molestowania seksualnego, są często i szeroko omawiane przez zespoły, 
istnieją jasne i ogólnie znane procedury regulujące działania w przypadku ich 
łamania,
poza tym należy wskazać na otwartą komunikację oraz••
zrozumienie istoty, korzyści, szans i zagrożeń płynących z różnorodności w or-••
ganizacji [Etzkowitz, Leydesdorff 2005, s. 14-19].
W literaturze przedmiotu wskazuje się na wiele różnorakich korzyści dla przed-

siębiorstw, które wdrożyły zarządzanie różnorodnością. Do najczęściej wskazywa-
nych zalicza się m.in.: lepszą znajomość rynku i poprawne jego rozumienie [Tho-
mas, Ely 2009, s. 343], szybsze reagowanie na potrzeby klientów [Leydesdorff 2009, 
s. 22], zwiększone możliwości rekrutowania i wykorzystania w organizacji utalento-
wanych pracowników [Boudourides, Antypas 2001, s. 15], zmniejszenie fluktuacji i 
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absencji pracowników [Czapiła 2004, s. 63], zwiększenie zainteresowania pracą 
[Konopacka 2010, s. 167], polepszenie motywacji i lojalności pracowników [An-
toszkiewicz 2007, s. 42-43], poprawę poziomu produktywności [Wiszniewski 2009, 
s. 97-98], wzmacnianie dobrej opinii korporacji [Kuusisto, Meyer 2005, s. 243], 
zwiększenie odpowiedzialności wobec interesariuszy organizacji [Salter, Tether 
2009, s. 233], przestrzeganie prawa antydyskryminacyjnego [Geringer i in. 2000,  
s. 55], co ma bezpośredni wpływ na mniejszą liczbę procesów sądowych [Pradhan 
2009, s. 345], umacnianie wartości kultury wewnątrzorganizacyjnej [Markusen, Ma-
skus 2008, s. 432], wzrost elastyczności organizacji i szersze myślenie, poprawę ja-
kości rozwiązywania problemów, dobrą atmosferę, lepsze zarządzanie zmianą w 
przedsiębiorstwie, efektywne wykorzystanie możliwości i oczekiwań otoczenia. 
Warto wspomnieć również o takich korzyściach, jak rozwiązanie problemu braku 
pracowników i możliwość zatrzymania wysoko wykwalifikowanego personelu, po-
lepszenie reputacji i wizerunku firmy, wzrost innowacyjności i kreatywności zespo-
łów [Girma i in. 2008, s. 255].

Za największe wyzwanie w promowaniu różnorodności uznaje się walkę z po-
stawami i zachowaniami dyskryminacyjnymi. Warto również pamiętać o atutach 
firm kulturowo zróżnicowanych w porównaniu z tymi tradycyjnie zarządzanymi, 
tzw. monokulturowymi organizacjami. Należą do nich m.in.: przewaga ze względu 
na koszty, przewaga przy rekrutacji personelu, przewaga kreatywności, elastyczno-
ści systemowej oraz przewaga na niwie międzynarodowej. Jeśli firma zdoła stwo-
rzyć wielokulturowe środowisko, jeśli pracownicy nauczą się cenić i szanować róż-
norodność i efektywnie pracować z osobami o innym pochodzeniu etnicznym i innej 
płci, bez uprzedzeń, kulturowych zniekształceń i konfliktów, będzie ona miała prze-
wagę przy przenoszeniu swoich działań na poziom międzynarodowy [Forfas 2005, 
s. 25].

Zróżnicowanie pracowników nie powinno być postrzegane jako problem w 
miejscu pracy, ale jako źródło sukcesu ekonomicznego. Firmy, które nie wezmą pod 
uwagę zmian demograficznych na skalę globalną, skazane są na łatwe do przewidze-
nia niekorzystne konsekwencje [Welch, Loustarinen 2008, s. 19].

Jak już wcześniej wspomniano, zarządzanie różnorodnością występuje w pol-
skiej rzeczywistości gospodarczej stosunkowo rzadko. Dużo częściej spotkać się 
można z rozwiniętą strategią równych szans, która niewątpliwie jest filarem, na któ-
rym może wyrosnąć zarządzanie różnorodnością, nie jest z nim jednak tożsama [Wa-
gner 2010, s. 69]. 

Jak wskazują liczne badania, w polskich firmach nadal wysoki jest poziom lob-
bingu i dyskryminacji, w tym molestowania seksualnego [Head, Mayer 2004, s. 84]. 
Niezrozumienie znaczenia ustaleń kodeksu pracy, a czasem ich świadome lekcewa-
żenie przez kadrę kierowniczą w polskich firmach sprawia, że zarządzanie różnorod-
nością nie staje się praktyką [Grossman i in. 2009, s. 75].

Sytuacja zawodowa innej dyskryminowanej społeczności – osób w wieku powy-
żej lat 50, także nie prezentuje się w Polsce najlepiej. Według raportu OECD z 2006 r., 
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Polska znajduje się w grupie krajów o najniższej stopie aktywności zawodowej osób 
w wieku 50-65 lat. Wynosi ona niecałe 50%, podczas gdy w Stanach Zjednoczonych 
70%, a w krajach OECD średnio ponad 60%. Jednocześnie Polska znajduje się  
w grupie krajów o przewidywanym najwyższym wskaźniku osób niepracujących  
w wieku 50+ przypadających na jednego zatrudnionego [Westphal 2002, s. 98]. 

W sytuacji zagrożenia brakiem siły roboczej polityka państwa powinna polegać 
na budzeniu aktywności zawodowej, gospodarczej, zachęcaniu do powrotu do Pol-
ski, zniechęcaniu do emigracji, wprowadzaniu przyjaznych form zatrudnienia, 
zwłaszcza kobiet oraz osób starszych [Kłos 2007, s. 56], a w przypadku przed- 
siębiorstw powinna koncentrować się na wdrażaniu i udoskonalaniu zarządzania 
różnorodnością, aby z różnorodności swoich zespołów pracowniczych czerpać zyski 
i przewagę konkurencyjną [Falvey 2004, s. 7].

4. Zakończenie

Podsumowując, należy stwierdzić, że coraz częściej termin „zasoby ludzkie” jest 
zastępowany określeniem „kapitał ludzki”, co może wskazywać na świadomość ran-
gi i znaczenia czynnika ludzkiego w dobie uwarunkowań gospodarki opartej na wie-
dzy. Co optymistyczne, rozpowszechnia się pogląd, że wiedza, kompetencje i zdol-
ności pracowników są postrzegane jako wartości, które umożliwiają zdobycie i 
utrzymanie trwałej, a także trudnej do podważenia przewagi konkurencyjnej [Buc-
kley, Casson 2006, s. 55].

Umiejętne zarządzanie pracownikami polega na świadomym inwestowaniu w 
rozwijanie ich wiedzy i kompetencji oraz efektywnym wykorzystywaniu tkwiącego 
w ludziach potencjału intelektualnego. Ważne jest, aby dostrzegać i rozumieć, że 
każdy człowiek jest indywidualną jednostką, posiadającą własną świadomość, okre-
ślone cechy osobowości, predyspozycje, zdolności, wiedzę, doświadczenia i kompe-
tencje, które wnosi ona do organizacji. Różnorodność pracowników może być źró-
dłem sukcesu i wymiernych korzyści dla organizacji, pod warunkiem że pracodawca 
będzie potrafił skutecznie nią zarządzać. Głównym celem zarządzania różnorodno-
ścią powinno być zatem tworzenie takich warunków pracy i modelu kultury organi-
zacyjnej, w których ludzie zyskują szansę wspólnego uczenia się, wzajemnego dzie-
lenia się wiedzą, co w rezultacie prowadzi do lepszego wykorzystania ich talentów i 
zdolności. 
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Diversity management as a result  
of changes in human resource management

Summary: This article describes the issue of diversity management. It discusses the concept 
of diversity management, benefits and profits arising from its use. The problem of this article 
was presented in the context of changing environments, time of globalization and 
internationalization of enterprises. This article aims to identify measures to facilitate the 
development of a multicultural organization that operates flexibly in a dynamic environment 
in which knowledge management is used and whose members have the ability to think 
strategically. It was stipulated that the diversity present in the multicultural organization can 
be a source of advantage of this organization over the organization of monoculture. The 
advantage of this can be understood as the potential for development, a progressive trend, the 
ability to obtain competitive advantage, flexibility and ability to make transgression. The 
condition for achieving this success is the skillful use of strategies that enable the development 
of multicultural organizations, and particularly emphasizing “soft” aspects of management. 

Keywords: variety, diversity management, human resource management, discrimination.

PN-248-Problemy zarzadczo...-Listwan-Księga1.indb   392 2012-09-21   12:04:28


