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1. Wstęp

Spośród wielu wyzwań, przed jakimi stoją menedżerowie przedsiębiorstw, umiejęt-
ne i efektywne zarządzanie kapitałem ludzkim (ZKL) jest permanentnym wyzwa-
niem. ZKL w przedsiębiorstwie ma relewantny wpływ na zarządzanie pozostałymi 
kapitałami i zasobami firmy obecnie i w przyszłości. Skuteczne i efektywne zarzą-
dzanie owym kapitałem jest determinowane wieloma czynnikami. Środowisko na-
ukowców zajmujących się problematyką ZKL stara się badać wpływ poszczegól-
nych czynników na jakość i efektywność tego zarządzania w różnego rodzaju 
firmach, jednostkach administracji publicznej oraz organizacjach non-profit [Zarzą-
dzanie … 2014]. Problemem zyskującym coraz bardziej na znaczeniu w obszarze 
ZKL jest zarządzanie różnorodnością. A. Wziątek-Staśko zauważa w tej kwestii: 
„Zarządzanie różnorodnością można potraktować jako najwyższe współcześnie 
»stadium« zarządzania kapitałem ludzkim, jako jedną z »koncepcji« zarządzania, 
jako »model« zarządzania, jako pewien skrupulatnie zaprojektowany »plan« działa-
nia organizacji. Swoistą nowatorską praktykę działania” [Wziątek-Staśko 2012,  
s. 24]. Zainteresowanie tym zagadnieniem jest wynikiem zachodzących zmian  
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demograficznych, politycznych i społecznych, a także ułatwieniami w przemiesz-
czaniu się ludzi między krajami, np. w UE, oraz poszukiwaniem istotnych determi-
nant efektywnego ZKL. Celem artykułu jest ukazanie zarysu propozycji możliwych 
działań i wykorzystywanych instrumentów, które ułatwiłyby menedżerom zarządza-
nie różnorodnością. 

2. Zarządzanie różnorodnością – podstawowe pojęcia

Różnorodność pracowników w organizacji można rozpatrywać wielowymiarowo. 
Zdaniem S. Waszczaka: „Podstawowe wymiary różnorodności obejmują osobo-
wość, płeć, rasę i narodowość, wiek, religię i duchowość, orientację seksualną oraz 
sprawność lub niepełnosprawność. Wtórne wymiary, często równie ważne jak pod-
stawowe, lecz bardziej podatne na zmianę, to między innymi status społeczno-eko-
nomiczny, wykształcenie, status rodzicielski, środowisko geograficzne. Wymiary 
organizacyjne, odnoszące się zazwyczaj do środowiska pracy, obejmują treść i za-
kres wykonywanej pracy, status formalny i nieformalny, dział, stanowisko i przyna-
leżność związkową” [Waszczak 2009, s. 76]. 

Pracowników można również różnicować z punktu widzenia osiąganych wyni-
ków oraz posiadanych kompetencji, szczególnie wiedzy, umiejętności, postaw i za-
chowań, a także zdrowia i motywacji do pracy. 

Tabela 1. Interpretacja terminu zarządzanie różnorodnością pracowniczą 

Autor/-rzy/Podmiot Definicja ZR

[Armstrong 2000,  
s. 690]

„Zarządzanie różnorodnością ma prowadzić do tego, aby wszyscy 
pracownicy wykorzystywali maksymalnie swój potencjał i zwiększali swoje 
zaangażowanie w sprawy firmy. Oznacza to docenienie różnorodności, czyli 
różnic pomiędzy ludźmi oraz różnych cech, jakie wykorzystują w swojej 
pracy i które mogą doprowadzić do stworzenia bardziej produktywnego 
otoczenia”.

[Bleijenbergh, Peters, 
Poutsma 2010, s. 414]

„W wąskim ujęciu ZR może być uważane za sukcesora tradycyjnych 
działań i programów dotyczących równości używanych w różnych krajach 
koncentrujących się na specyficznych społecznych grupach określonych 
przez płeć, rasę, wiek, bardziej niż na jednostkach” 
„W szerszym ujęciu ZR jest podejściem zmierzającym w kierunku 
przyciągnięcia nowego personelu, proponującym szersze zrozumienie 
indywidualnych różnic, wliczając w to czynniki takie jak orientacja 
seksualna, umiejętności i doświadczenie”.

The Government 
Accountability Office 
(GAO-13-228, s. 5) 
podano za: [Miller, 
Tucker 2013, s. 47]

„GAO definiuje ZR jako proces zmierzający do stworzenia i utrzymania 
pozytywnego środowiska pracy, który ceni indywidualne podobieństwa  
i różnice, tak że wszyscy mogą rozwinąć swój potencjał i maksymalizować 
swój wkład do osiągnięcia strategicznych celów organizacji”.

Źródło: [Armstrong 2000, s. 690; Bleijenbergh, Peters, Poutsma 2010, s. 414; Miller, Tucker 2013, s. 47].
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W podejściu do zagadnień związanych z różnorodnością pracowniczą warto zin-
terpretować termin zarządzania różnorodnością pracowników, aby ustalić, na czym 
koncentrować się mają działania kadry menedżerskiej (tab. 1). 

Uwzględniając powyższe definicje, ZR określić można jako podejście do różno-
rodności pracowników w wymiarze funkcjonalnym, instytucjonalnym, instrumen-
talnym oraz kulturowym, polegające na zastosowaniu różnego rodzaju działań, pro-
cedur, programów wobec różnorodności zatrudnionych tak, aby organizacja 
uzyskała w perspektywie dłuższego czasu przewagę konkurencyjną. Rozwiązania 
stosowane w tej kwestii powinny uwzględniać potrzeby zidentyfikowanych grup 
mniejszościowych oraz przeciwdziałać jakiejkolwiek dyskryminacji. 

W literaturze przedmiotu zauważyć można różne poglądy dotyczące wpływu  
ZR na osiągane przez organizację rezultaty. J. Greenberg i R.A. Baron [2008, s. 218-
-219] wskazują, że umiejętne wykorzystanie różnorodności w organizacji jest do-
brym biznesem. Z kolei J.E. Olsen i L.L. Martins [2012, s. 1168] podają, że badacze 
odkryli zarówno pozytywne, jak i negatywne efekty zróżnicowania demograficzne-
go załogi na wyniki organizacji. Na niejednoznaczność korzyści związanych z ZR 
wskazują również K. Łobos i D. Puciato, odwołując się do wybranych artykułów 
(zob. [Łobos, Puciato 2013, s. 151-152]). Niejednoznaczność wyników wskazuje na 
potrzebę zainteresowania się tym zagadnieniem.

3. Analiza różnorodności pracowniczej w firmie 

Działania podejmowane przez kadrę menedżerską z obszaru ZR warto poprzedzić 
analizą danych o różnorodności posiadanych przez organizację zasobów ludzkich. 
Tę analizę umożliwiają: 

a. Analiza danych personalnych zawartych w teczce personalnej 
Przepisy prawa pracy nakazują pracodawcy gromadzić dokumentację w spra-

wach związanych ze stosunkiem pracy i akt osobowych pracownika. Z kwestiona-
riuszy osobowych wypełnionych przez zatrudnionych w firmie pracownicy działu 
personalnego mogą się zorientować, jaka w danej chwili jest struktura wg wieku, 
obywatelstwa, miejsca zamieszkania, wykształcenia, posiadanych uprawnień, stanu 
rodzinnego, stażu pracy, rodzaju zawartej umowy, wynagrodzenia, stanu zdrowia 
związanego z wymaganiami danego stanowiska pracy. Wiele firm dzięki przeprowa-
dzanym formalnym ocenom pracowniczym gromadzi informacje odnośnie do osią-
ganych przez pracowników wyników pracy i posiadanych kompetencji w stosunku 
do wymaganych. 

b. Analiza wyników ankiet i wywiadów przeprowadzanych z pracownikami na 
temat ich różnorodności

Chcąc rozpoznać jeszcze inne kryteria decydujące o różnorodności wśród za-
trudnionych niż przedstawione powyżej, wskazane byłoby przeprowadzić badania 
ankietowe i/lub wywiady z pracownikami na temat potrzeby identyfikacji w firmie 
danych grup mniejszościowych i sposobów realizacji potrzeb tych grup. Uzyskane 
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w wyniku tych badań dane pozwoliłyby lepiej zorientować się menedżerom firmy  
w różnorodności cech poszczególnych grup pracowniczych i ich potrzeb oraz jakie, 
w ocenie respondentów, występują silne i słabe strony realizowanego w organizacji 
procesu ZR, a także co i jak w badanych kwestiach usprawnić w przyszłości. Dzięki 
ankietom i wywiadom można by było się dowiedzieć, czy w firmie jakieś grupy 
mniejszościowe lub też poszczególni pracownicy nie są dyskryminowani. 

4. Analiza stosowanych w firmie procedur  
    związanych z zarządzaniem różnorodnością 

Podejmując działania z zakresu ZR, warto je poprzedzić analizą stosowanych w fir-
mie procedur z tego obszaru oraz ustaleniem, czy inne rozwiązania formalne nie 
dyskryminują jakiejkolwiek grupy mniejszościowej lub poszczególnych pracowni-
ków. Ważne tutaj jest ustalenie, czy w organizacji istnieje, a jeżeli tak, to jak wyglą-
da zorganizowanie systemu informacji personalnej (SIP) w kwestii pozyskiwania, 
gromadzenia i wykorzystania informacji w ZR. SIP w ujęciu S. Kowalczyka „należy 
rozumieć [jako] wyróżniony przestrzennie i uporządkowany czasowo zbiór informa-
cji, nadawców informacji, odbiorców informacji, kanałów informacyjnych oraz 
technicznych środków przesyłania i przetwarzania informacji, których funkcjono-
wanie służy do zarządzania kadrami w organizacji gospodarczej” [Kowalczyk 2006, 
s. 268]. 

W SIP wskazane byłoby gromadzenie informacji o: różnego rodzaju wskaź- 
nikach związanych z różnorodnością personelu zakładanych do osiągnięcia,  
wskaźnikach dotyczących różnorodności osiąganych w praktyce przez daną firmę, 
wskaźnikach z zakresu różnorodności osiąganych przez najlepsze firmy w ramach 
benchmarkingu personalnego, adresach internetowych zawierających opisy dobrych 
praktyk ZR, regulaminach różnego rodzaju instrumentów przydatnych w ZR. 

Lista badanych wskaźników dotyczących różnorodności w organizacji może być 
długa i zależy od specyfiki firmy, jej obszaru działania, liczby oddziałów zagranicz-
nych i liczby zatrudnionych. Jak podają P. Tisserant, A.L. Wagner i I. Barth, odwo-
łując się do raportu F. Herana we Francji, w raportach dotyczących różnorodności 
proponuje się uwzględnić 85 wskaźników dotyczących ZR ujętych w trzech katego-
riach. Pierwsza odnosi się do procesów zarządzania zasobami ludzkimi, takich jak: 
rekrutacja, integracja, dostęp do szkoleń, rozwój zawodowy, wynagrodzenia, komu-
nikacja i stosunki z akcjonariuszami. Druga kategoria koncentruje się na celowych 
grupach pomiaru, takich jak: równość płci, starsi wiekiem pracownicy, niepełno-
sprawni, grupy etniczne, społeczna i kulturowa różnorodność. Trzecia kategoria  
odnosi się do dwóch klasyfikacji, z jednej strony koncentruje się na świadomości  
i działaniach związanych ze szkoleniami i treningami oraz promocji wskaźników 
różnorodności, a z drugiej strony także na wskaźnikach walki z dyskryminacją  
[Tisserant, Wagner, Barth 2013, s. 38]. 
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Dla specjalistów zajmujących się problematyką ZR ważną kwestią jest analiza 
opracowanych, stosowanych i przyjętych do opracowania instrumentów z tego  
zakresu. Wśród wielu różnych instrumentów do zastosowania w praktyce zapropo-
nować można następujące: lista słów i zwrotów zabronionych w konwersacji pra-
cowniczej, programy informujące o specyfice kulturowej poszczególnych grup 
mniejszościowych, szkolenia i treningi z zakresu ZR, programy praca-życie, ankietę 
na temat oczekiwań pracowniczych i zadowolenia z pracy, programy pomocowe dla 
pracowników, regulamin tworzenia grup projektowych zróżnicowanych pod wzglę-
dem płci, wieku, wykształcenia, zajmowanych stanowisk, osiąganych wyników, sta-
nu zdrowia i sprawności itp., ustalone standardy w ZR, mentoring dla pracowników 
z grup mniejszościowych, programy związane ze zdrowiem i sposobami pomocy 
niepełnosprawnym dla pracowników. 

Równie ważnym zagadnieniem jest ustalenie, czy w organizacji przestrzega się 
określonych zasad ZR. Do istotnych zasad w tej kwestii można zaliczyć: 
 – formalne zapisy w różnego rodzaju regulaminach, procedurach, decyzjach odnoś- 

nie do stosowania przepisów prawa przeciwdziałających jakiejkolwiek dyskry-
minacji, 

 – praktykę równych szans w programach i procedurach personalnych, 
 – analizę potrzeb personalnych i poszczególnych grup mniejszościowych, 
 – ustalanie budżetu na zaspokojenie potrzeb grup mniejszościowych, 
 – szkolenia z zakresu potrzeb grup mniejszościowych i świadomości różnorodno-

ści w organizacji, 
 – analizę osiąganych wskaźników diversity index na posiedzeniach członków za-

rządu firmy, 
 – dobór zespołów projektowych uwzględniających różnorodność, 
 – ustalanie terminów, zwrotów i słów zarówno zalecanych w komunikacji z inny-

mi, jak i zakazanych, 
 – partycypację pracowników i grup mniejszościowych w zakresie rozwiązań doty-

czących kształtowania kultury organizacyjnej, 
 – poddawanie się audytowi zarządzania różnorodnością wykonywanemu przez  

firmy zewnętrzne. 

5. Podejmowanie działań usprawniających  
    zarządzanie różnorodnością 

Dzięki przeprowadzonej analizie różnorodności w firmie i stosowanych w związku 
z tym procedur oraz analizie wypowiedzi zatrudnionych na temat swoich potrzeb 
można się zorientować, na jakich działaniach powinna się skupić kadra menedżer-
ska, aby efektywnie zarządzać różnorodnością w przyszłości. Jednym z ważniej-
szych zadań menedżerów w tym obszarze będzie przyjęcie zasad, jakimi należy się 
kierować w podejściu do pracowników charakteryzujących się większą lub mniejszą 
różnorodnością. W sytuacji większej internacjonalizacji firmy i posiadaniu oddzia-
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łów w innych krajach istotnym zagadnieniem, odnośnie do ustalania zasad owego 
zarządzania, byłoby uwzględnienie kwestii różnic kulturowych w poszczególnych 
krajach czy regionach. Przyjęcie określonych zasad znacząco determinuje opraco-
wanie i realizację szczegółowych procedur i programów ułatwiających zarządzanie 
różnorodnością personelu. 

Wielce pomocna w procesie ZR jest możliwość skorzystania z różnego rodzaju 
instrumentów. Instrumentami, które mogą odegrać dużą rolę w skutecznym ZR, są 
różnego rodzaju szkolenia kadry menedżerskiej dotyczące różnorodności i umiejęt-
nego sobie z nią radzenia. Jak podaje A. Woźniakowski: ,,Typowe działania realizo-
wane przez firmy w ramach programów zarządzania różnorodnością obejmują mię-
dzy innymi: 
 – budowanie świadomości różnorodności wśród menedżerów i pracowników fir-

my tak, aby zmienić nastawienie pracowników i zmniejszyć ryzyko pojawienia 
się zachowań, które mogą być negatywnie odbierane przez grupy reprezentujące 
mniejszości w firmie, 

 – promocja programów zarządzania różnorodnością (szkolenia, seminaria, mento-
ring, budowanie kontaktów i wymiana informacji), 

 – dostosowanie procedur firmowych w zakresie rekrutacji i doboru, oceny, wyna-
grodzenia, 

 – uświadomienie pracownikom, jakie zróżnicowania występują w ich zespołach  
i jak można je wykorzystać w sposób pożyteczny” [Woźniakowski 2005, s. 44]. 
Można także wykorzystać odpowiednie platformy i programy informatyczne 

stosowane przez organizacje zaliczane przez ekspertów do tych, które w nowoczes- 
ny sposób zarządzają różnorodnością pracowniczą.

Skuteczność i efektywność procesu ZR w firmie jest w dużym stopniu uzależ-
niona od umiejętnego wykorzystania instrumentów komunikacji wewnętrznej1. 
Dzięki odpowiedniej komunikacji wewnętrznej zainteresowane strony lepiej mogą 
poznać swoje i innych potrzeby i zaproponować bardziej racjonalne rozwiązania 
służące zaspokojeniu tych potrzeb oraz poprawie efektywności funkcjonowania  
firmy. 

W planowaniu działań usprawniających w przyszłości ZR warto uwzględnić 
partycypację pracowniczą i wykorzystać następujące jej formy: informowanie, kon-
sultowanie, opiniowanie, współdecydowanie oraz uprawomocnienie (empower-
ment) [Gableta, Cierniak-Emerych, Piwowar-Sulej 2009, s. 252]. 

W firmach zatrudniających pracowników o znacznej różnorodności kulturowej 
relewantnym zagadnieniem jest umiejętny dobór członków zespołu realizującego 
dany projekt lub funkcję przedsiębiorstwa. Wielce pomocne w tej kwestii mogą być 
przemyślenia J. Schroedera. Autor podaje: „Doświadczenie wskazuje, że zespoły 
zróżnicowane kulturowo są lepiej dostosowane do wykonywania zadań specjalnych, 

1 Opis szerokiego wachlarza instrumentów komunikacji wewnętrznej jest zawarty w pozycji  
[Potocki 2008].



Kształtowanie rozwiązań ułatwiających zarządzanie różnorodnością pracowników 183

podczas gdy niezróżnicowane kulturowo lepiej realizują zadania powtarzalne” 
[Schroeder 2010, s. 231]. 

Aby ZR przynosiło spodziewane efekty, wymagać będzie stałego monitorowa-
nia przebiegu procesu i analizowania potrzeb w tym zakresie oraz wprowadzania na 
tej podstawie udoskonaleń stosowanych instrumentów i wprowadzania nowych,  
a także niekiedy zmiany postaw i zachowań menedżerów wobec podwładnych. 
Istotne jest też uwzględnienie wymiaru ekonomicznego podejmowanych działań  
i stosowanych instrumentów.

6. Zakończenie 

W publikacjach naukowych i różnego rodzaju analizach zaobserwować można 
wzrastające zainteresowanie problematyką różnorodności pracowników. Wzrost 
tego zainteresowania wynika z zachodzących przemian demograficznych, politycz-
nych, społecznych i prawnych. Jak zauważa W. Walczak: „Zróżnicowanie pracowni-
ków może być postrzegane jako cenny zasób – wartość, która tworzy kapitał spo-
łeczny i jest potencjalnym źródłem budowania przewagi konkurencyjnej” [Walczak 
2011, s. 19]. Osiągnięcie tej przewagi będzie możliwe dzięki umiejętnemu zarządza-
niu różnorodnością pracowników. W artykule zaproponowano podjęcie działań, któ-
re ułatwią umiejętne i racjonalne zarządzanie tą różnorodnością. W proponowanych 
działaniach na przyszłość zaproponowano: dokonanie analizy różnorodności pra-
cowniczej w firmie oraz stosowanych procedur związanych z zarządzaniem różno-
rodnością zatrudnionych, ustalenie zasad zarządzania różnorodnością pracowników, 
opracowanie i zastosowanie odpowiednich instrumentów, prowadzenie szkoleń ka-
dry menedżerskiej w zakresie różnorodności, umiejętnej komunikacji wewnętrznej, 
zastosowanie partycypacji pracowniczej oraz budowę zróżnicowanych zespołów. 
Umiejętne skonfigurowanie tych elementów i ich praktyczne zastosowanie przyczy-
nić się może do uzyskania przewagi konkurencyjnej dzięki zarządzaniu różnorodno-
ścią.
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FORMATION OF SOLUTIONS FACILITATING DIVERSITY 
MANAGEMENT OF EMPLOYEES

Summary: The article is focused on the proposition of action to facilitate diversity 
management of employees. In the first part of the paper the issue how to analyse employee 
diversity and procedures of diversity management applied in companies are presented. In  
the next part of the paper the proposition of dealing with diversity management is shown. 
These propositions cover: the determination of diversity management principles, instruments 
of formulation and implementation of diversity management, training and development  
of managers in diversity area, operating skilful internal communications, implementation of 
personnel participation. 

Keywords: diversity management, principles of diversity management, diversity manage-
ment instruments. 




