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1. Wstęp

Koniec XX i początek XXI wieku to okres narastającej globalizacji na wszystkich 
poziomach życia społeczno-gospodarczego. Jej efektem jest coraz większa współza-
leżność i integracja państw, jak również zacieranie się naturalnych granic pomiędzy 
społeczeństwami czy kulturami. Procesom tym sprzyjają nowoczesne technologie 
informacyjne pozwalające na równoczesną pracę w oddziałach firmy rozmieszczo-
nych nawet na wielu kontynentach, coraz tańsze i szybsze środki transportu czy po-
lityczno-gospodarcze regulacje pomiędzy państwami ułatwiające przepływ kapitału 
i pracy (Unia Europejska, Północnoamerykańska Strefa Wolnego Handlu (NAFTA), 
Światowa Organizacja Handlu (WTO), Współpraca Gospodarcza Azji i Pacyfiku 
(APEC) itp.). Szybkie zmiany, jakie z tego powodu zachodzą w otoczeniu współcze-
snych organizacji, powodują, że muszą one podejmować działania ukierunkowane 
nie tylko na dostosowanie się do tych zmian, lecz także na wykorzystanie ich jako 
potencjalnej szansy na dalszy rozwój działalności gospodarczej. Dotyczą one przede 
wszystkim organizacji międzynarodowych, funkcjonujących w wielu krajach, na 
różnych kontynentach. Jednak coraz częściej zwraca się uwagę na to, że nawet małe 
i średnie przedsiębiorstwa, funkcjonujące do tej pory na rynku lokalnym, mogą stać 
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się bezpośrednią konkurencją dla firm funkcjonujących w oddalonych regionach 
geograficznych [Green i in. 2012].

Oprócz wspomnianych procesów globalizacyjnych bardzo dużą presję na przed-
siębiorstwa wywierają zmiany demograficzne. Analizowane są one w kontekście 
starzenia się społeczeństw, ruchów migracyjnych czy zwiększania się aktywności 
zawodowej wśród kobiet [Mor-Barak 2011]. Efektem tych zmian jest wzrastająca 
różnorodność zasobów pracy dostępnych na krajowych czy nawet lokalnych ryn-
kach pracy, jak również w obrębie samych organizacji. Różnorodność ta może być 
analizowana pod względem tak podstawowych cech pracowników, jak wiek, płeć, 
rasa, pochodzenie etniczne, orientacja seksualna, wyznanie czy stan cywilny. Już 
kilkadziesiąt lat temu wiele organizacji zdało sobie sprawę, że wymienione cechy, 
różnicujące pracowników i postrzegane jako potencjalne źródło problemów, mogą 
stać się czynnikiem otwierającym nowe perspektywy w procesie rozwoju nowych 
produktów czy usług. Od tego czasu opublikowano liczne badania dotyczące związ-
ków pomiędzy działaniami w obszarze zarządzania różnorodnością a funkcjonowa-
niem całych organizacji, efektami na poziomie zespołów lub pojedynczych jedno-
stek. Wyniki tych badań wskazują, że w przypadku prawidłowej realizacji procesów 
w obszarze zarządzania różnorodnością można wskazać na szereg pozytywnych 
efektów – zarówno zespołowych, jak i organizacyjnych. Osiągnięcie tych efektów 
uzależnione jest jednak od wielu czynników, które powinny być uwzględniane  
w procesie zarządzania różnorodnością. Biorąc pod uwagę powyższe rozważania, za 
cel artykułu przyjęto analizę efektów, jakie można uzyskać, wdrażając w organizacji 
koncepcję zarządzania różnorodnością, oraz ich uwarunkowań. 

2. Różnorodność w kontekście zarządzania zasobami ludzkimi

Trudno omawiać koncepcję zarządzania różnorodnością bez umiejscowienia jej  
w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Różnorodność dotyczy zatrudnionych pracowni-
ków i najczęściej ujmowana jest w sposób bardzo ogólny. Na przykład w jednej  
z pozycji literaturowych stwierdza się, że przez pojęcie różnorodności zatrudnio-
nych należy rozumieć „wszystkie możliwe – widoczne i niewidoczne, wrodzone  
i nabyte – aspekty, pod których względem ludzie się od siebie różnią i są do siebie 
podobni, np. płeć, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)pełnosprawność, orienta-
cja seksualna, wyznanie, miejsce zamieszkania, język, stan cywilny, wykształcenie, 
doświadczenie zawodowe, styl życia” [Rawłuszko 2007, s. 28]. Aspekty te mogą 
być z kolei rozpatrywane w ramach różnych wymiarów, do których zalicza się:
–– wymiar organizacyjny: tytuły, zajmowane stanowisko, wymagania stanowiska 

pracy, środowisko pracy, zatrudnienie w danej jednostce organizacyjnej, uczest-
nictwo w grupach projektowych, długość zatrudnienia, status i pozycja w orga-
nizacji;

–– wymiar zewnętrzny: znajomość języków obcych, przyzwyczajenia, poziom wy-
kształcenia, wysokość wynagrodzenia, doświadczenie zawodowe, rodziciel-
stwo, hobby, stan cywilny;
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–– wymiar wewnętrzny: płeć, narodowość, pochodzenie etniczne, orientacja seksu-
alna, wiek, wyznanie, niepełnosprawność, wyznawane wartości;

–– wymiar osobisty: unikatowe cechy danej jednostki, np. typ osobowości [Seni-
chev 2013].
Łącznie wymienione wymiary stanowią modelowe ujęcie różnorodności. Ich 

punktem centralnym jest wymiar osobisty, pozostałe wymiary, od wewnętrznego do 
organizacyjnego, ukazują aspekty różnicujące pracowników, coraz bardziej oddalo-
ne od jednostki.

Przytoczone przykłady cech decydujących o tym, że każdy zatrudniony pracow-
nik stanowi ich unikatową kombinację, coraz częściej brane są pod uwagę w wielu 
procesach zarządzania zasobami ludzkimi (zzl), jak również decydują o kompozycji 
posiadanego kapitału ludzkiego. W koncepcji zarządzania zasobami ludzkimi pra-
cownicy każdej organizacji postrzegani są jako potencjalne źródło konkurencyjno-
ści. Obecnie podkreśla się, że wraz z ucieleśnionym w nich kapitałem ludzkim  
w postaci zdolności, wiedzy, umiejętności, motywacji czy zdrowia, wywierają za-
sadniczy wpływ na pozycję, jaką dana firma osiąga na rynku. Duży wpływ na sytu-
ację organizacji wywierają również pozostałe zasoby materialne, finansowe czy in-
formacyjne, jednak należy pamiętać, że w końcowym efekcie to pracownicy 
decydują o efektywności i skuteczności ich wykorzystania dla dobra całej organiza-
cji [Kozioł, Piechnik-Kurdziel, Kopeć 2000, s. 21-22]. Biorąc pod uwagę szereg 
aspektów wyróżnianych w ramach koncepcji różnorodności, należy zwrócić uwagę, 
że powinny być one uwzględniane również w odniesieniu do struktury kapitału ludz-
kiego. Kapitał ten, ucieleśniony w każdym pracowniku, możemy różnicować nie 
tylko pod względem poziomu wiedzy, doświadczenia, umiejętności czy motywacji, 
lecz także przy uwzględnieniu cech demograficznych, takich jak wiek, płeć, narodo-
wość czy poziom wykształcenia. Ta wielowymiarowość kapitału ludzkiego uwzględ-
niająca koncepcję różnorodności została zaprezentowana na rys. 1. 

W praktyce gospodarczej tego typu podejście do analiz kapitału ludzkiego stoso-
wane jest bardzo często. Na przykład największa korporacja narodowa świata Gene-
ral Electric w swoim raporcie 2012 Sustainable Growth podaje strukturę zatrudnie-
nia w podziale na pochodzenie pracowników (w tym przypadku brane są pod uwagę 
Stany Zjednoczone, pozostałe kraje Ameryki Płd. i Płn., Europa, Środkowy Wschód 
i Afryka oraz kraje Azji i Pacyfiku), płeć (również w rozbiciu na strefy geograficzne) 
czy udział pracowników z mniejszości etnicznych (Indian, rdzennych mieszkańców 
Alaski, Azjatów, mieszkańców wysp Pacyfiku, Afroamerykanów, Hiszpanów)  
w ogólnej liczbie menedżerów wysokiego szczebla oraz profesjonalistów1. Podobne 
charakterystyki pracowników w swoich raportach, wraz z omówieniem realizowa-
nej polityki w zakresie różnorodności pracowników, upublicznia najczęściej w ra-
mach społecznej odpowiedzialności przedsiębiorstw wiele innych korporacji mię-
dzynarodowych [Rozkwitalska 2007].

1  Raport dostępny pod adresem: http://www.gecitizenship.com/reports/ (20.03.2014).
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Rys. 1. Kapitał ludzki w aspekcie różnorodności

Źródło: na podstawie [Martin-Aleazar, Romero-Fernandez, Sanchez-Gardey 2012].

Analiza kapitału ludzkiego w aspekcie różnorodności stanowi podstawowy krok 
do podjęcia dalszych działań ukierunkowanych na zwiększenie korzyści wynikają-
cych z różnic pomiędzy pracownikami. W tym właśnie kontekście rozumiane jest 
pojęcie zarządzania różnorodnością. W wielu jego definicjach podkreśla się możli-
wość osiągania wielu korzyści przekładających się na poprawę przewagi konkuren-
cyjnej dzięki odpowiednim działaniom uwzględniającym różnorodność osób zatrud-
nionych [Armstrong i in. 2010]. Jej wyniki znajdują wykorzystanie w procesie 
ustalania celów strategicznych dla organizacji i tym samym ukazują możliwości  
w zakresie ich osiągnięcia. Umożliwia udzielenie odpowiedzi na zasadnicze pytania 
stawiane w kontekście celów strategicznych, np.: Czy obecna różnorodność kapitału 
ludzkiego będzie wspierać, czy może utrudniać ich realizację? Jaką docelową różno-
rodność kapitału ludzkiego powinna posiadać organizacja, aby możliwie najefek-
tywniej realizowała proces osiągania wyznaczonych celów? Które aspekty różno-
rodności w największym stopniu mogą przyczynić się do ich osiągnięcia? W jaki 
sposób działania w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi mogą kształtować po-
żądaną różnorodność?

Kształtowanie docelowej różnorodności kapitału ludzkiego odbywa się w ra-
mach wielu obszarów zarządzania zasobami ludzkimi. Najczęściej obejmują one 
rekrutację, szkolenia i rozwój pracowników, ocenianie, wynagradzanie czy budowę 
kultury organizacyjnej [Shen i in. 2009]. W obszarach tych wskazuje się na potrzebę 
eliminacji ewentualnych praktyk dyskryminacyjnych względem pewnych grup spo-
łecznych prowadzących do nierównego ich traktowania w porównaniu z pozostały-
mi grupami w organizacji, zmniejszania wpływu stereotypów i uprzedzeń na po- 
dejmowane decyzje personalne czy kształtowanie wzajemnego zrozumienia, posza-
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nowania i akceptacji odmienności wśród pracowników. W zakresie rekrutacji naj-
ważniejsze zadania związane z kształtowaniem wymaganej różnorodności kapitału 
ludzkiego obejmują m.in. odstąpienie od wszelkich kryteriów dyskryminujących 
kandydatów w procesie selekcji (często kryteria te oparte są na błędnych przekona-
niach, że pewne cechy, takie jak płeć, wiek czy narodowość, mają bezpośrednie  
i negatywne przełożenie na efekty pracy), jak również zorganizowanie szkoleń osób 
przeprowadzających rozmowy kwalifikacyjne na temat uprzedzeń, postaw i stereo-
typów zniekształcających ocenę osób ubiegających się o pracę. Różnorodność pra-
cowników powinna być również uwzględniania w realizowanych i przygotowywa-
nych szkoleniach oraz planach rozwojowych pracowników. W tych obszarach wiele 
korzyści dla organizacji mogą przynieść szkolenia uczące wzajemnego zrozumienia 
czy poszanowania odmiennych punktów widzenia, jak również kształtujące umiejęt-
ności współpracy w zróżnicowanych zespołach. Z kolei w planowaniu karier zawo-
dowych czy konstruowaniu planów rozwojowych nieuwzględnienie postulatów 
zgłaszanych w koncepcji zarządzania różnorodnością może doprowadzić do nega-
tywnych ocen czy reakcji ze strony pominiętych grup pracowniczych. Także i w tym 
obszarze zaleca się, aby zarówno szkolenia, jak i awanse w ramach realizacji ścieżek 
karier zawodowych były dostępne dla wszystkich pracowników, bez względu na 
wiek, płeć, wyznanie czy narodowość. Równość szans w takich przypadkach można 
zwiększyć poprzez włączanie reprezentantów grup mniejszościowych w działania 
mające na celu rozdysponowanie oferty szkoleniowej wśród pracowników lub oce-
nę, selekcję oraz promocję obecnych i przyszłych menedżerów. Kolejnym obszarem 
zarządzania zasobami ludzkimi, w którym koncepcja różnorodności może znaleźć 
zastosowanie, jest ocena pracowników. Kryteria wykorzystywane w procesie oce-
niania powinny spełniać w jak najwyższym stopniu warunek obiektywności, mini-
malizując tym samym ocenę subiektywną, w której uprzedzenia czy stereotypy do-
tyczące mniejszościowych grup pracowników mogą mieć duży wpływ na ocenę 
końcową. W trakcie rozmowy oceniającej należy natomiast skupiać uwagę na obiek-
tywnych efektach pracy, nie poruszając przy tym kwestii mogących zaognić całą 
sytuację (np. cech osobowych czy pochodzenia). Realizację podobnych zasad postu-
luje się również w obszarze wynagradzania pracowników. 

3. Efekty zarządzania różnorodnością

Powszechnie przyjmuje się, że odpowiednie zarządzanie różnorodnością przynosi 
organizacjom wymierne korzyści. W tym kontekście jest ono również definiowane. 
Podkreśla się wówczas, że zarządzanie różnorodnością to „strategia zarządzania per-
sonelem, opierająca się na przekonaniu, że jego różnorodność jest jednym z kluczo-
wych zasobów organizacji, który w określonych warunkach może stać się źródłem 
korzyści biznesowych” [Mrówczyński 2012]. W zaprezentowanej definicji warto 
zwrócić uwagę na słowa „w określonych warunkach”, gdyż działania w obszarze 
różnorodności personelu mogą przyczynić się do sukcesu organizacji, ale również 
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mogą stać się przyczyną wielu niepowodzeń i porażek. Błędy popełniane w trakcie 
zarządzania różnorodnością stają się często źródłem wielu konfliktów. Występują 
one najczęściej w procesie wzajemnej komunikacji przedstawicieli różnych grup, 
np. menedżerów z personelem wykonawczym w organizacjach międzynarodowych 
czy z dostawcami i odbiorcami reprezentującymi odmienne kultury [Mazur 2008]. 

Analiza efektów zarządzania różnorodnością wymaga modelowego ujęcia 
uwzględniającego ich podział oraz kontekst ekonomiczny organizacji. Przykładowa 
propozycja modelu uwzględniająca wspomniane założenia została przedstawiona na 
rys. 2.

Rys. 2. Modelowe ujęcie efektów zarządzania różnorodnością

Źródło: [Methods and indicators … 2003, s. 38].

W przedstawionym modelu wyodrębnia się trzy główne części: (1) realizację 
programu/ów, (2) rezultaty zarządzania różnorodnością oraz (3) efekty organizacyj-
ne. Pierwsza część obejmuje wszystkie działania realizowane w organizacji w ob-
szarze zarządzania różnorodnością, ze szczególnym uwzględnieniem kosztów na ich 
realizację. Koszty te generowane są w trakcie zaangażowania kierowników średnie-
go i wysokiego szczebla w przygotowanie programów różnorodnościowych, opra-
cowywania ich strategii i planów realizacji, zmian w strukturze organizacyjnej pro-
mujących różnorodność, wykonywania zadań w obszarze różnorodności przez 
wyznaczonych pracowników, przeprowadzania szkoleń wraz z ich oceną i raporto-
waniem czy utrzymywania wsparcia dla osób zainteresowanych problematyką róż-
norodności [Methods and indicators … 2003, s. 39]. W części drugiej analizowane 
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są bezpośrednie rezultaty podejmowanych działań, przy czym nie są one rozpatry-
wane w kategoriach organizacyjnych efektów, lecz jako niezbędny krok w celu ich 
osiągnięcia. Zalicza się do nich zmiany w strukturze demograficznej kapitału ludz-
kiego oraz kulturze organizacji wspierającej różnorodność. 

Kluczową rolę w omawianym modelu odgrywają efekty organizacyjne. Ich ana-
liza przeprowadzana jest z dwóch perspektyw: krótko- oraz długookresowej. Pierw-
sza perspektywa obejmuje potencjalną redukcję kosztów, zwiększoną dostępność 
różnorodnego kapitału ludzkiego, pozyskanie nowych rynków zbytu, przyciąganie 
utalentowanych pracowników, wzrost innowacyjności i kreatywności czy poprawę 
wizerunku firmy. Podstawowym problemem dla organizacji w tej perspektywie jest 
ukazanie bezpośrednich powiązań efektów z działaniami realizowanymi w obszarze 
różnorodności, np. czy poprawa wizerunku firmy jest w całości skutkiem zarządza-
nia różnorodnością, czy może tylko w niewielkiej części. Druga perspektywa skupia 
się na efektach długoterminowych. Dotyczą one rozwoju zasobów niematerialnych, 
w tym kapitału ludzkiego oraz strukturalnego, które traktowane są jako czynniki 
kreujące wartość dla organizacji. 

Zaprezentowane podejście do efektów zarządzania różnorodnością stanowi tyl-
ko jedno z licznych ich przykładów spotykanych w literaturze przedmiotu. Od kilku-
dziesięciu już lat naukowcy starają się ukazać efekty zarządzania różnorodnością  
w odniesieniu do poziomu jednostki, zespołu czy całej organizacji [Jackson, Joshi, 
Erhardt 2003; Jayne, Dipboye 2004; Simons, Rowland 2011; Nielsen, Nielsen 2013]. 
Wybrane związki potwierdzone badaniami empirycznymi zostały zaprezentowane  
w tab. 1.

Osiągnięcie wymienionych efektów poprzez działania w obszarze różnorodno-
ści nie jest jednak sprawą łatwą. Organizacje muszą w trakcie tego procesu spełnić 
wiele warunków, a przede wszystkim zastosować podejście kompleksowe do wpro-
wadzanych zmian. Jeżeli chodzi o warunki, to dotyczą one sytuacji, w których osoby 
wywodzące się z różnych grup społecznych mają równe szanse na zatrudnienie  
w danej firmie, a następnie na pełne uczestniczenie w jej rozwoju. Warunki kształto-
wane są wówczas, gdy:
–– „wszystkie osoby zaangażowane w pracę firmy na najwyższych stanowiskach 

decyzyjnych wierzą w celowość działań na rzecz różnorodności i aktywnie je 
wspierają,

–– menedżerki/menedżerowie rozumieją, że zróżnicowany personel uosabia wiele 
perspektyw oraz sposobów podejścia do pracy i cenią różnorodność opinii oraz 
spostrzeżeń,

–– menedżerki/menedżerowie umieją rozpoznawać zarówno szanse stwarzane 
przez różnorodność zespołu, jak i wyzwania, które różnorodność stwarza dla 
organizacji,

–– menedżerki/menedżerowie rozumieją, że zarządzanie różnorodnością nie ozna-
cza deprecjonowania podobieństw,
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–– kultura organizacyjna firmy wymaga od każdego i każdego jednakowo wysokich 
standardów oraz wyników, stymuluje rozwój osobisty, docenia pracownice/pra-
cowników i zachęca do otwartości,

–– firma ma jasno określoną i powszechnie rozpoznawaną misję oraz dokładnie 
zdefiniowane cele biznesowe,

–– firma indywidualnie określa, czym dla niej jest różnorodność i definiuje swój 
szerszy kontekst społeczny związany z różnorodnością” [Rawłuszko 2007, s. 29].

Tabela 1. Efekty zarządzania różnorodnością

Nazwisko  
(rok publikacji 

wyników badań)
Efekty zarządzania różnorodnością

Proponowana perspektywa  
do analizy

krótkookresowa długookresowa

T. Cox (1993) 
K. Wiliams,  
C. O`Reilly 
(1998)

Poprawa procesów decyzyjnych w zróżni-
cowanych zespołach

X

K. Esty i in. 
(1995)

Redukcja pozwów sądowych, zwiększenie 
możliwości rynkowych, rekrutacyjnych, 
kreatywności pracowników oraz poprawa 
wizerunku firmy

X

M. Boudourides, 
G. Antypas 
(2001)

Zwiększone możliwości rekrutowania i wy-
korzystania w organizacji utalentowanych 
pracowników

X X

J. Czapiła (2004) Zmniejszenie fluktuacji i absencji pracow-
ników

X

V. Singh,  
S. Point (2004)

Poprawa wizerunku firmy, zaspokojenie po-
trzeb interesariuszy 

X

J. Kuusisto,  
M. Meyer 
(2005)

Wzmacnianie dobrej opinii korporacji

E. Machovcova 
(2007)

Szybsze dostosowywanie się do zmian 
zachodzących w otoczeniu

X

J. Grima i in. 
(2008)

Wzrost elastyczności organizacji i analiza 
problemów z szerszej perspektywy

X

E. Kislingerova  
i in. (2008)

Poprawa kreatywności zespołów pracowni-
czych oraz procesów decyzyjnych

X

L. Leydesdorff 
(2009)

Szybsza reakcja na potrzeby klientów X

Management 
Consultancy 
Tschare (2010)

Wzrost wydajności pracowników X

Źródło: [Senichev 2013; Mrówczyński 2012; Ehimare, Ogaga-Oghene 2011].
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Z kolei kompleksowe podejście związane jest ze zmianami w niematerialnym 
obszarze organizacji, jakim jest kultura organizacyjna. Zmiany te musza być wpro-
wadzane konsekwentnie i jednocześnie rozłożone w czasie, gdyż dotyczą wartości, 
norm, przekonań czy stereotypów funkcjonujących wśród zatrudnionych pracowni-
ków.

4. Zakończenie

Zarządzanie różnorodnością stanowi koncepcję zarządzania, która w odpowiednich 
warunkach może przyczynić się do osiągania przewagi konkurencyjnej przez orga-
nizacje. Analiza literatury przedmiotu jednoznacznie wskazuje na szereg korzyści, 
jakie organizacje mogą osiągnąć, wdrażając tę koncepcję. Mogą one być rozpatry-
wane z perspektywy krótkookresowej, w postaci bezpośrednich zmian w wielu ob-
szarach organizacyjnych, jak również długookresowej, czyli kształtowania kapitału 
ludzkiego i strukturalnego. Należy jednak pamiętać, że korzyści te realizowane są 
tylko w określonych warunkach, z których najważniejszy dotyczy zmian w kulturze 
organizacyjnej. 
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ORGANIZATIONAL EFFECTS OF DIVERSITY MANAGEMENT

Summary: In the literature on the concept of diversity management a lot of attention is paid 
to the potential effects that organizations can achieve by taking appropriate action in this area. 
These effects can be considered at the individual, team, and organization level, which is 
confirmed by numerous previous studies. The purpose of this article is to analyze these effects 
in the context of the model to assess the effectiveness of diversity management. 

Keywords: diversity management, organizational effects, team effects, human resource  
management, human capital diversity.




