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Różnorodność w zarządzaniu kapitałem ludzkim – podejścia, metody, narzędzia. 
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Katarzyna Gajek
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ZARZĄDZANIE RÓŻNORODNOŚCIĄ 
W POLSKICH ORGANIZACJACH

Streszczenie: Różnorodność jest cechą immamentną współczesnych społeczeństw. Reko-
mendowane przez UE wskazania dotyczące wdrażania rozwiązań zarządzania różnorodno-
ścią w organizacjach koncentrują się zatem na dwóch obszarach. Po pierwsze, działania or-
ganizacji mają eliminować wszelkie zjawiska sprzyjające dyskryminacji i wykluczaniu, po 
drugie, ich celem ma być rozwijanie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa budowanej 
na podstawie kapitału ludzkiego w aspekcie różnorodności tego kapitału. Celem niniejszego 
artykułu jest ukazanie korzyści, jakie wynikają z fenomenu różnorodności jako istotnego ele-
mentu organizacji i zarządzania nią. W pierwszej kolejności autorka dokonuje identyfikacji 
wymiarów różnorodności w odniesieniu do organizacji. Następnie zostają wyeksponowane 
korzyści związane z przyjęciem perspektywy zarządzania różnorodnością z punktu widzenia 
rozwoju kapitału ludzkiego. W ostatniej części artykułu autorka odnosi się do praktyki zarzą-
dzania różnorodnością w polskich organizacjach poprzez analizę dostępnych w sieci danych 
upowszechnianych przez przedsiębiorstwa – sygnatariuszy Karty Różnorodności. 

Słowa kluczowe: różnorodność, zarządzanie różnorodnością, organizacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.11

1. Wstęp

„Organizacje w kółko powtarzają, że »ludzie są ich najważniejszym zasobem«. Jed-
nak tylko nieliczne przekuwają te słowa w czyny. A takich, które naprawdę wierzą 
w tę deklarację, jest jeszcze mniej. Większość z nich nadal podziela, być może nie-
świadomie, przekonanie dziewiętnastowiecznych pracodawców, że ludzie potrzebu-
ją nas bardziej niż my ich. Jednak w rzeczywistości, aby zasilać swoje szeregi, orga-
nizacje muszą promować wśród potencjalnych kandydatów swoje walory tak samo 
energicznie, jak reklamują swoje produkty czy usługi, a może nawet bardziej. Muszą 
przyciągać ludzi, zatrzymywać ich, doceniać i nagradzać, motywować, wspierać, 
a także zaspokajać ich potrzeby” [Drucker 2009]. W takich oto słowach P. Drucker 
charakteryzuje istotę współczesnych organizacji – ukierunkowanie na czynnik ludz-
ki rozumiane jest tutaj jako przewaga konkurencyjna przedsiębiorstwa.
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Celem niniejszego artykułu jest ukazanie fenomenu różnorodności jako istotne-
go elementu organizacji i zarządzania nią. W pierwszej kolejności autorka dokonu-
je identyfikacji wymiarów różnorodności w odniesieniu do organizacji. Następnie 
zostają wyeksponowane korzyści związane z przyjęciem perspektywy zarządzania 
różnorodnością z punktu widzenia rozwoju kapitału ludzkiego. Część ta opierać się 
będzie na dociekaniach literaturowych. W ostatniej części artykułu autorka odnosi 
się do praktyki zarządzania różnorodnością w polskich organizacjach poprzez ana-
lizę dostępnych w sieci danych upowszechnianych przez przedsiębiorstwa – sygna-
tariuszy Karty Różnorodności. Rzecz jasna, przedstawione dane mają charakter je-
dynie deklaratywny.

2. Różnorodność w organizacji

Różnorodność jest cechą immanentną grup społecznych. J. Cunningham [2011], 
analizując różne definicje różnorodności, wskazuje na kilka aspektów wspólnych 
dla nich wszystkich. Po pierwsze, jak sugeruje to początkowe zdanie tego akapitu, 
różnorodność uwidacznia się na tle społecznym. Percepcja różnicy kształtuje się 
w relacji do innego podmiotu i jego cech. Jest ona możliwa tylko wówczas, gdy lu-
dzie są w stanie dokonać porównania pomiędzy sobą a innymi jednostkami tworzą-
cymi grupę. Po drugie, pojęcie różnorodności wiąże się z różnicami występującymi 
pomiędzy ludźmi. Po trzecie, ważnym elementem definicji jest wskazanie także na 
poczucie bycia innym, które kształtuje się na podstawie zaobserwowanej różnicy. Po 
czwarte, różnorodność jest związana z wielorakimi skutkami pracy. Mogą się one 
ujawniać na poziomie indywidualnym, np. pod postacią satysfakcji z wykonywanej 
pracy, na poziomie grupowym – poprzez konfliktowość czy kreatywność grupy – 
i na poziomie organizacyjnym w takich wymiarach, jak innowacje produktowe czy 
efektywność działań organizacji.

Różnorodność można definiować poprzez wymiary opisujące różnice według 
kryterium „widzialności” czy też „oczywistości”. Wymiar pierwszorzędowy za-
tem to taki, który wskazuje najbardziej namacalne aspekty różnic, w wymiarach 
kolejnych mieszczą się zaś różnice jawiące się jako mniej wyraźne czy czytelne.  
B. Mazur analizuje kilka różnych koncepcji, wskazując na niezliczoną ilość cech 
konstytuujących wymiary różnorodności. Do najważniejszych należą te, które zosta-
ły wpisane przez Rijamampinia i Carchichaela w trzy wymiary. Pierwotny obejmuje 
takie aspekty, jak: rasa, pochodzenie etniczne, gender, wiek czy niepełnosprawność, 
które w sposób podstawowy określają, kim jesteśmy. Na drugi składają się takie 
elementy, jak: religia, kultura, sposób myślenia, status rodzinny, styl życia, status 
ekonomiczny, edukacja, orientacja polityczna, narodowość, język itp. Trzeci opi-
sywany jest poprzez takie czynniki, jak: wierzenia, przekonania, postawy, odczu-
cia, wartości, normy grupowe itp. Ten ostatni wskazuje na elementy konstruujące 
w największym stopniu naszą tożsamość indywidualną. Z kolei Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu w broszurze dla przedsiębiorców z 2009 r. wymienia trzy wymia-
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ry różnorodności, określając je mianem tożsamości pierwotnej (rasa, narodowość, 
grupa etniczna, wiek, orientacja seksualna, niepełnosprawność), tożsamości wtórnej 
(poziom wykształcenia, miejsce zamieszkania, status rodzinny itp.) oraz tożsamości 
organizacyjnej (staż pracy, stanowisko pracy, sektor itp.) [Forum Odpowiedzialnego 
Biznesu 2009].

Poszczególne cechy opisujące ludzi nie mają charakteru stricte obiektywnego 
i neutralnego. W grupie społecznej kształtuje się percepcja jednych różnic jako waż-
niejszych od innych. Proces ten jest pochodną społecznie ukształtowanego dystansu 
władzy pomiędzy grupami czy kontekstu historycznego. Z tego punktu widzenia 
istotne jest stwierdzenie, że występowanie różnicy samo w sobie nie wpływa w spo-
sób znaczący na interakcje pomiędzy ludźmi, ale na sposób jej postrzegania i warto-
ściowania już tak. Innymi słowy: społeczny konstrukt znaczeniowy ukształtowany 
na podstawie realnej różnicy decyduje o sposobie, jakości, intensywności i rezulta-
cie kontaktów międzyludzkich. C. Rosado wskazuje, że w historii rozwiniętych spo-
łeczeństw przez długi czas nie uznawano istnienia pewnych grup jako naturalnych 
elementów różnorodności społeczeństwa – mniejszości etnicznych i narodowych, 
niepełnosprawnych oraz kobiet [Rosado 1997]. Społeczeństwo poprzez kulturę do-
konywało ich ekskluzji ze sfery publicznej, w tym i sfery zawodowej. Ekskluzja ta 
przybierała formy albo fizycznej nieobecności, albo presji „wtopienia się” w otocze-
nie w myśl zasady: „Jeżeli już jesteś, to rób swoje i udawaj, że cię nie ma”. 

Stereotypy, łącznie ze stygmatami i uprzedzeniami, są jednym z najważniej-
szych czynników implikujących i podtrzymujących podział na grupy własne i grupy 
odniesienia, a więc stymulujących dyskryminację i wykluczenie. Własna sytuacja 
postrzegana jest jako właściwa, sprawiedliwa i moralna, zgodnie z zasadą afirmacji 
własnej grupy odniesienia, natomiast członkowie grupy przeciwstawnej nie tylko są 
inni, ale na dodatek są groźni, niemoralni, niesprawiedliwi, zagrażający nam samym 
i naszej grupie. W organizacjach np. dość często wiek jest czynnikiem wyzwalają-
cym podział na rywalizujące ze sobą obozy. M. Kostera przytacza przykład z badań 
swojego doktoranta opisującego sytuację w pewnej organizacji sportowej, w której 
młody mężczyzna z wieloletnim doświadczeniem w tej organizacji został zatrudnio-
ny na stanowisku trenera dzieci i młodzieży. Do tego momentu jego relacje z ludźmi 
były dobre. W momencie podjęcia pracy zmieniły się one diametralnie, a w miejsce 
relacji koleżeńskich pojawiły się postawy rywalizacyjne, zwłaszcza ze strony pre-
zesa tej organizacji. Szczególnie charakterystyczny był cytat wypowiedzi prezesa 
przytoczony przez badanego: „to może sobie rządzić w domu, bo tu, to ja rządzę” 
[Kostera 2010]. Autorka wskazuje, że jest to przykład na zachwianie zasady „hierar-
chii dziobania”, która często obraca się przeciwko nowym, młodym pracownikom 
organizacji i realizuje się poprzez liczne zachowania agresywne „starej kadry”.

Różnorodność może zostać opisana z perspektywy teorii strategicznego zarzą-
dzania zasobami ludzkimi w kontekście nabywania przez organizację przewagi kon-
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kurencyjnej. Można bowiem odnieść do niej takie kryteria, jak: wartość, rzadkość, 
niepodrabialność, niezastępowalność [McMahan i in. 1998]. 

B. Jamka, rozważając zagadnienia związane z ewolucją myślenia o ludziach 
w organizacji, zauważa, że różnorodność stała się kwestią kluczową dla funkcjono-
wania organizacji wraz z zapoczątkowaniem postrzegania czynnika ludzkiego w or-
ganizacji w kategorii potencjału [Jamka 2011]. Łączy to z koniecznością zakwestio-
nowania planowania działań organizacji opartych na megatrendach, w sytuacji gdy 
turbulentność otoczenia organizacji wciąż wzrasta, a słabe sygnały z otoczenia mogą 
być zapowiedzią dużych zmian. Jednym z czynników uelastycznienia organizacji 
jest różnorodność, rozumiana tutaj jako dokładna i uważna identyfikacja potencja-
łu pracowników [Jamka 2011]. Identyfikacja, zgodnie z myśleniem systemowym, 
polegać powinna na poszukiwaniu tzw. operatorów, a zatem czynników, następstw 
i zjawisk umożliwiających przetworzenie zasobów w oczekiwane rezultaty. Poten-
cjał natomiast może podlegać diagnozie tylko poprzez odniesienie do czasu, gdy 
zachodzi możliwość jego ujawnienia. Nie jest on tym samym warunkowany tylko 
przez ilość i jakość zasobów jednostek i grup, ale także przez sposób ich wykorzy-
stania. Według definicji C. Fernándeza-Aráoza, B. Groysberga i N. Nohrii potencjał 
to zdolność pracownika do rozwijania obowiązków o większej skali (zadania z tej 
samej dziedziny, ale związane z innym obszarem) i o szerszym zakresie (role obszer-
niejsze i bardziej skomplikowane działania) i wywiązywania się z nich [Fernández-
-Aráoz i in. 2012]. Jednym z najważniejszych obszarów zarządzania różnorodnością 
jest wyszukiwanie ludzi z potencjałem oraz wdrażanie programów ukierunkowanych 
na ich rozwój; ludzi wystarczająco elastycznych, aby mogli poprowadzić przedsię-
biorstwo w warunkach dużej niestabilności otoczenia.

3. Zarządzanie różnorodnością w organizacji

P. Drucker, którego słowa autorka przytaczała we wstępie, mówi o nowym rodzaju 
społeczeństwa – społeczeństwie organizacyjnym, czyli takim, w którym organizacja 
staje się istotnym wymiarem życia człowieka [Drucker 2009]. Współczesne orga-
nizacje nieustannie stawiają czoło zmianom, a stopień komplikacji rzeczywistości 
wymaga od nich wzmożonych starań o utrzymanie przewagi i przetrwanie. Według 
P. Druckera do najważniejszych narzędzi współczesnej organizacji należą wiedza 
i umiejętność jej wykorzystania w procesie łączenia różnych jej obszarów w celu 
wykonania konkretnego zadania. Współczesną organizację badacz ten opisuje jako 
czynnik destabilizujący społeczeństwo, ponieważ jest ona nastawiona na innowacje: 
„Każda [organizacja – dop. aut.] musi być nastawiona na systematyczne odrzucanie 
wszystkiego, co utarte, zwyczajowe, znajome i wygodne, niezależnie od tego, czy 
chodzi o produkt, usługę, proces, kwalifikacje, relacje społeczne i międzyludzkie 
bądź sposoby działania. […] Rolą organizacji jest wykorzystywanie wiedzy do two-
rzenia narzędzi, produktów i procesów, ale także do organizowania pracy czy wresz-
cie do rozwoju samej wiedzy. Szybkie zmiany leżą w naturze zjawiska, jakim jest 
wiedza. To, co dziś uznajemy za pewnik, jutro zostanie podważone” [Drucker 2009].
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Potrzeba innowacyjnych rozwiązań wiąże się z mnóstwem zmian zachodzących 
na świecie. Y. Kostrzewa wskazuje na trzy kategorie tych zmian: demograficzne, 
globalne i w środowisku pracy [Kostrzewa 2008]. Są one związane zatem zarów-
no z procesami starzenia się społeczeństw Zachodu, jak i ze zjawiskiem emigracji. 
Występują w obszarze „poszerzonych rynków” (globalizacja) i nowoczesnych tech-
nologii. Krystalizują się one w końcu wokół takich czynników jak prawo antydy-
skryminacyjne czy pojawienie się nowej kategorii pracownika wiedzy [Kostrzewa 
2008; Jamka 2011].

Z badań Komisji Europejskiej z roku 2008 wynika, że w kontekście biznesu 
istnieje związek pomiędzy różnorodnością a innowacyjnością [Komisja Europejska 
2008]. Respondenci wskazywali na widoczne powiązania pomiędzy zmianami w ob-
szarze zarządzania różnorodnością a innowacyjnością operacyjną czy produktową. 
Także w badaniach wcześniejszych, z roku 2005, 83% z ok. 400 prowadzących po-
litykę w zakresie różnorodności (spośród 800 badanych) twierdziło, że działania te 
pozytywnie wpłynęły na wyniki przedsiębiorstwa (za: [Gerszta 2010]).

Jak jest rozumiane zatem zarządzanie różnorodnością? Bywa ono wymieniane 
jako jeden z obszarów społecznej odpowiedzialności biznesu [Gerszta 2010]. Z tej 
perspektywy łączy się je z polityką multikulturalizmu, rozumianego jako rodzaj pa-
radygmatu dla rozwoju współczesnych społeczeństw [Montuori, Stephenson 2010], 
oraz z zagadnieniem praw człowieka. Dlatego też wymienia się obok przesłanek 
stricte ekonomicznych wdrażania zarządzania różnorodnością w przedsiębiorstwie 
również te o charakterze etycznym. Rekomendowane przez UE wskazania dotyczą-
ce wdrażania rozwiązań zarządzania różnorodnością w organizacjach koncentrują 
się zatem na dwóch obszarach. Po pierwsze, działania organizacji mają eliminować 
wszelkie zjawiska sprzyjające dyskryminacji i wykluczaniu, po drugie, ich celem ma 
być rozwijanie przewagi konkurencyjnej przedsiębiorstwa budowanej na podstawie 
kapitału ludzkiego w aspekcie różnorodności tego kapitału. Zarządzanie różnorod-
nością powinno łączyć ze sobą misję organizacji, jej kulturę oraz pracowników [Jam-
ka 2011]. W kontekście celów ekonomicznych I. Bleijenbergh, P. Peters i E. Pout- 
sma [2010] wymieniają ugruntowanie pozytywnego wizerunku przedsiębiorstwa, 
poprawę grupowego i organizacyjnego działania oraz przyciąganie i utrzymanie ka-
pitału ludzkiego, a poprzez te cele trwałe ukształtowanie przewagi konkurencyjnej. 
W podobny sposób korzyści dla biznesu opisuje Komisja Europejska w dokumen-
cie z 2013 r. [Komisja Europejska 2013]. Mają one charakter zarówno wewnętrzny 
(tworzenie kultury organizacji opartej na silnej tożsamości, wspieranie kreatywności 
i innowacyjności, oszczędności związane z zatrudnieniem), jak i zewnętrzny (budo-
wanie wizerunku i dobrej reputacji firmy dla klientów i współpracowników).

4. Zarządzanie różnorodnością w polskich przedsiębiorstwach

W praktyce wdrażanie zarządzania różnorodnością okazuje się ani nieoczywiste, ani 
niełatwe. Cytowani wcześniej I. Bleijenbergh, P. Peters i E. Poutsma [2010] wy-
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mieniają w swym krytycznym opracowaniu wiele niebezpieczeństw dla organizacji 
pojawiających się na polu wdrażania zarządzania różnorodnością czy jego efektyw-
ności. Jednym z nich może być sytuacja, w której stosując narzędzia antydyskrymi-
nacyjne w stosunku do grup, zamiast koncentrować się na różnicach indywidualnych, 
wzmacniamy stereotypy, walcząc z nimi. Podobnie, jak wskazują badania Heresa 
i Benchopa (za: [Bleijenbergh i in. 2010]), w zależności od kontekstu narodowego 
i definiowania zarządzania różnorodnością, są podejmowane działania cząstkowe, 
ograniczające się np. tylko do kilku wybranych różnic. W przypadku wspomnianych 
badań duńskich ogniskowały się one głównie na genderze i etniczności. Zdaniem M. 
Gerszty [2010] w Polsce większość przedsiębiorstw również w ograniczony sposób 
podchodzi do zarządzania różnorodnością: „W Polsce firmy koncentrują się na ra-
zie na kwestiach godzenia przez pracujących rodziców obowiązków zawodowych 
z opieką nad dziećmi. W ramach inicjatywy »Bank Przyjazny Mamom« w Banku 
Zachodnim WBK matki mogą liczyć na elastyczny czas pracy i dłuższy urlop macie-
rzyński. Podobne cele ma program »Pracująca mama« w firmie Johnson & Johnson 
i »Pracujący rodzic« w Microsofcie. […] W 2008 roku firma Pricewaterhouse Co-
opers powołała zespół do spraw różnorodności, a w tym samym roku firma Accen-
ture zainicjowała »Kobiecy Akcent«, program edukacyjno-szkoleniowy skierowany 
do studentek. Składa się on z cyklu wykładów i warsztatów z zakresu konsultingu 
i umiejętności personalnych”.

Warto zwrócić uwagę, że w przytoczonym cytacie wszystkie przykłady dzia-
łania na rzecz różnorodności pochodzą z polskich oddziałów międzynarodowych 
przedsiębiorstw lub firm powiązanych z międzynarodowym kapitałem. W Przewod-
niku po Karcie Różnorodności [Forum Odpowiedzialnego Biznesu 2013], w roz-
dziale poświęconym zarządzaniu różnorodnością w praktyce, także wypowiadają się 
przedstawiciele korporacji międzynarodowych o zagranicznej proweniencji – Bank 
BPH, British American Tobbacco Polska, Deloitte Polska, Cemex Polska, EDF 
Polska, Provident Polska czy Orange Polska. Każda z tych firm w krótkim tekście 
prezentuje wiele obszarów i narzędzi zarządzania różnorodnością. Autorka zadała 
sobie zatem pytanie: które z polskich przedsiębiorstw wspierają różnorodność lub 
wdrażają zarządzanie różnorodnością? Istnieć bowiem może różnica pomiędzy za-
kresem i skalą tych działań pomiędzy firmami pierwszej i drugiej kategorii, wynika-
jąca z długiej już tradycji zarządzania różnorodnością w Europie, która to tradycja 
ukształtowała się na podstawie przekształceń demograficznych (mobilność społecz-
na, wzrost liczby emigrantów wywodzących się z różnych ras i kultur, emancypacja 
kobiet) i prawnych (ustawodawstwo UE).

Do celów analizy autorka przyjęła za punkt wyjścia informacje dotyczące dzia-
łających w Polsce przedsiębiorstw-sygnatariuszy tzw. Karty Różnorodności. Jest 
ona inicjatywą międzynarodową krajów Unii Europejskiej, która ma za zadanie 
promowanie działań na rzecz spójności i równości społecznej. W dokumencie wy-
mienia się różnorodność jako fundamentalną wartość współczesnych społeczeństw, 
a także wskazuje się na jej znaczenie dla korzyści i innowacyjności organizacji. 
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Przedsiębiorstwa zobowiązują się do tworzenia atmosfery i kultury organizacyjnej 
sprzyjającej szacunkowi dla różnorodności oraz wdrożeniu w ramach zarządzania 
różnorodnością wszelkich rozwiązań przeciwdziałających dyskryminacji w obsza-
rze takich działań organizacji, jak: rekrutacja, dostęp do szkoleń i awansów, wyna-
grodzenia, zachowania work-life balance, ochrona przed mobbingiem i nieuzasad-
nionym zwolnieniem. Jednocześnie Karta obliguje do wprowadzenia określonych 
narzędzi zarządzania, jak: powołanie osoby lub zespołu monitorującego i koordynu-
jącego działania firmy na rzecz różnorodności, prowadzenie cyklicznej wewnętrznej 
edukacji w tym zakresie, informowanie interesariuszy o realizacji i rezultatach poli-
tyki różnorodności oraz coroczne raportowanie na temat tych działań.

W Polsce na 96 przedsiębiorstw-sygnatariuszy Karty Różnorodności więcej niż 
połowa (53) to organizacje w pełni polskie. Wśród nich jest pełen przekrój podmio-
tów rynkowych: 11 dużych przedsiębiorstw, 16 małych i średnich, 12 mikro, 13 
organizacji pozarządowych (NGO) i 1 instytucja administracji publicznej. Szczegó-
łowe dane zostały zmieszczone w tabeli 1.

W roku ogłoszenia tekstu Karty (2012) podpisały ją 24 przedsiębiorstwa, 
w 2013 r. zrobiły to 32 firmy, a do 20.03.2014 r. uczyniło to 8 organizacji. Wskazuje 
to na względnie stały średni przyrost sygnatariuszy w każdym roku.

Autorka dokonała analizy materiałów dotyczących wdrażania zarządzania róż-
norodnością, zamieszczanych przez organizacje-sygnatariuszy na powszechnie do-
stępnych stronach WWW, stanowiących „wizytówkę” firmy.

Tak więc: na 11 dużych przedsiębiorstw tylko 3 nie umieściły żadnych infor-
macji o KR bądź jakichkolwiek działaniach w kierunku zarządzania różnorodno-
ścią. Wśród pozostałych 2 wspomniały o zostaniu sygnatariuszem KR, natomiast 
6 w sposób wyraźny wyeksponowało zagadnienia różnorodności najczęściej w od-
niesieniu do wartości firmy. Termisil Huta Szkła Wołomin S.A. wśród wartości or-
ganizacyjnych wymienia optymalne wykorzystanie różnych doświadczeń, talentów, 
możliwości pracowników, a także zaufanie i swobodną wymianę myśli. Tim Call 
Center P. Kałużny Spółka Komandytowa wśród innych działań na rzecz CSR wyli-
cza z kolei zapewnianie pracownikom work-life balance oraz rozwój młodych talen-
tów. Obszernie na temat wartości, jaką jest kapitał ludzki, wypowiadają się Grupa 
Kruk, Kompania Piwowarska oraz Grupa Scanmed Multimedis. Te przedsiębiorstwa 
używają w tekstach pojęć związanych z różnorodnością i obszarami działań wska-
zanymi w KR: zapobieganie dyskryminacji, mobbingowi, molestowaniu, wzajemny 
szacunek i partnerstwo, poszanowanie praw człowieka, zapewnianie rozwoju i pod-
noszenia kompetencji zawodowych osób zatrudnionych, zapewnianie przejrzystych 
i zobiektywizowanych procedur rekrutacji, badanie potencjału zatrudnianych osób 
poprzez system oceny pracy.

Z kolei na 16 przedsiębiorstw identyfikowanych jako należące do sektora MSP 
(z wyłączeniem mikrofirm) połowa w ogóle nie umieściła informacji o sygnowaniu 
KR bądź działaniach i wartościach związanych z różnorodnością (w tym 1 firma 
umieściła logo KR w dolnej części strony WWW). Pozostałe w sposób zdawkowy
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Tabela 1. Sygnatariusze Karty Różnorodności

Wielkość 
przedsiębiorstwa

Liczba 
przedsiębiorstw-
-sygnatariuszy

Nazwy przedsiębiorstw-sygnatariuszy
Lata 

sygnowania 
KR

Mikro 12 DYBZA Financial Consulting sp. z o.o., 
E.tam, ETTA Doradztwo i Treningi dla 
Biznesu, FHU InfoEdu-NET Usługi 
Informatyczno-Edukacyjne i Językowe PJM, 
happinate sp. z.o.o., Infar Sp. z o.o., Investus 
Capital S.A., Kurtiak i Ley Wydawnictwo 
Artystyczne, MONIKA KLONOWSKA – 
SZKOLENIA, RELATIONS Maria Pawłów, 
Solid Service Polska sp. z o.o.

2012 6
2013 4
2014 2

MSP 15 ATERIMA Sp. z o.o. Sp. k., A-Trybut - Polski 
HR S.A., bdsklep.pl sp. z o.o., BranQ sp. 
z o.o., Centrum Lokalizacji C&M sp. z o.o., 
InterKadra sp. z o.o., IQ Marketing (Poland) 
sp. z o.o., Job Impulse Polska Sp. z o.o., 
LingPerfect, LeasingTeam Sp. z o.o., Maroney 
i Masłoń-Oracz Sp. k., PCC EXOL SA, 
Przeagencja Sp. z o.o., VICTORIA A. Sawosz 
i wspólnicy Sp. j., Work Express Sp. z o.o., 
Work Service S.A.

2012 6
2013 6
2014 4

Duże 11 TERMISIL HUTA SZKŁA WOŁOMIN 
S.A., TIM CALL CENTER P. KAŁUŻNY 
SPÓŁKA KOMANDYTOWA, Totalizator 
Sportowy sp. z o.o., PZU, Prima Sara Lee 
Coffee and Tea Poland Sp. z o.o., PGNiG, 
PEKAES S.A., Kompania Piwowarska, 
Grupa KRUK, Grupa Raben, Grupa Scanmed 
Multimedis

2012 7
2013 7
2014 0

NGO 11 Fundacja Aktywności Lokalnej, Fundacja 
Graj Wysoko, Fundacja Klamra, Fundacja 
LGBT Business Forum, Fundacja na rzecz 
Różnorodności Społecznej (FRS), Fundacja 
Rozwoju Mediacji, Fundacja Towarzystwo 
Przyjaciół Szalonego Wózkowicza, Pracownia 
Zrównoważonego Rozwoju, Stowarzyszenie 
Doradców Prawnych, Stowarzyszenie 
Interwencji Prawnej, Stowarzyszenie zwykłe 
Forum Rdzawka, Towarzystwo Pomocy 
Młodzieży, Trans-Fuzja Fundacja na Rzecz 
Osób Transpłciowych

2012 4
2013 7
2014 1

Administracja 
publiczna

1 Miejski Zespół Jednostek Oświatowych 
w Knurowie

2012 0
2013 1
2014 0

Źródło: opracowanie własne na podstawie danych z www.kartaroznorodnosci.pl (25.03.2014).
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informują o podpisaniu dokumentu (w postaci notek w aktualnościach) lub odzwier-
ciedlają jego postanowienia w zakładkach poświęconych wartościom organizacyj-
nym lub CSR. Nieco szersze wzmianki na temat działań w obszarze różnorodności 
lub samej KR zamieściły dwie agencje pracy (Work Express Sp. z o.o. i Job Impulse 
Polska Sp. z o.o.) oraz jedna firma reklamowa (IQ Marketing (Poland) sp. z o.o.). 
Zapewniają one, że stwarzają pracownikom równe szanse rozwoju, promują cieka-
we inicjatywy i różnorodność w miejscu pracy, jak również wierzą, że wartością 
i potencjałem organizacji są zatrudnieni w niej ludzie.

Wśród 12 mikroprzedsiębiorstw zaledwie 3 na stronach internetowych zamiesz-
czają poszerzone informacje na temat tego, czym jest KR oraz dlaczego stały się jej 
sygnatariuszami. Jedna z nich działa w branży consultingu IT, druga zaś w doradz-
twie finansowym. Pozostałe 9 podmiotów albo w ogóle nie udostępnia informacji 
dotyczących KR (6 firm), albo umieszcza na swojej stronie jej logo (3 firmy). Znaj-
dują się wśród nich zarówno przedsiębiorstwa świadczące usługi HR, doradztwa 
personalnego, szkoleń miękkich, jak i leasingu.

Jeżeli chodzi o organizacje pozarządowe, zauważyć można pewną prawidłowość 
– wszystkie podmioty, które zajmują się bezpośrednio pomocą osobom zagrożonym 
dyskryminacją i wykluczeniem, umieszczają informację o KR w miejscu ekspono-
wanym na swoich stronach internetowych. Znajdują się one albo w zakładce O nas, 
albo na stronie startowej. I tak: są wśród nich Trans-Fuzja Fundacja na Rzecz Osób 
Transpłciowych, Fundacja Towarzystwo Przyjaciół Szalonego Wózkowicza, Fun-
dacja na rzecz Różnorodności Społecznej (FRS), Fundacja LGBT Business Forum 
i Fundacja Klamra. Pozostałe fundacje umieszczają krótką wzmiankę na temat wy-
darzenia, jakim było podpisanie KR, w zakładce Aktualności – jest to zatem trak-
towane na równi z innymi wydarzeniami i nie przywiązuje się do tego dużej wagi.

5. Zakończenie

Podsumowując: wydaje się, że duże polskie przedsiębiorstwa-sygnatariusze Karty 
Różnorodności znacznie lepiej eksponują problematykę zarządzania różnorodno-
ścią i znacznie częściej niż inne firmy wiążą ją z wartościami i kulturą organizacji. 
Odmiennie natomiast przedstawia się ta kwestia w przypadku sektora MSP oraz 
mikroprzedsiębiorstw. Znikomy ich odsetek postrzega różnorodność w kategoriach 
przewagi konkurencyjnej. Z kolei organizacje pozarządowe podpisanie Karty Róż-
norodności traktują jako naturalną konsekwencję poruszania się w określonych ob-
szarach społecznych zagrożonych wykluczeniem.

Na koniec warto przytoczyć wyniki pierwszej edycji Barometru Różnorodności, 
przeprowadzonego przez Konfederację Pracodawców Polskich Lewiatan [KPP Le-
wiatan 2013]. We wnioskach końcowych raportu zwraca się uwagę na to, że zainte-
resowanie tematyką zarządzania różnorodnością ma na ogół charakter deklaratywny 
(badanych było 51 przedsiębiorstw, w tym 15 dużych, 7 średnich i 29 małych). Co 
więcej, zarządzanie różnorodnością postrzegane jest w sposób stereotypowy i kon-
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centruje się wokół wybranych zagadnień oraz obejmuje określony zakres (programy 
work-life balance skierowane są głównie do kobiet). Ponadto kilka dużych organi-
zacji (5) biorących udział w badaniu uzyskało wysoki wynik, co świadczy, według 
opinii KPP Lewiatan, o wzroście świadomości możliwości, jakie daje zarządzanie 
różnorodnością.
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DIVERSITY MANAGEMENT IN POLISH ORGANIZATIONS

Summary: Diversity is the inherent feature of contemporary societies. Recommended by the 
EU verdict indications of solutions for managing diversity in organizations it therefore fo-
cuses on two areas. Firstly, the organization has to eliminate all the phenomena of favourable 
discrimination and exclusion, and secondly its goal is to develop a competitive advantage of 
the company built on the basis of human capital in terms of its diversity. The purpose of this 
article is to point out the potential benefits from the perception of diversity as a vital element 
of organization and its management. First, the author identifies the dimensions of diversity 
in relation to the organization. There are exposed the benefits of adopting the perspective of 
diversity management from the point of view of the development of human capital. In the last 
part of the article the author refers to the practice of managing diversity in Polish organiza-
tions by analysing available network disseminated by the company − the signatories of the 
Charter of Diversity of data.

Keywords: diversity, diversity management, organization.




