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Sama wiedza nie wystarczy, 
trzeba jeszcze umieć ją stosować.

J.W. Goethe

1. Wstęp

Przemiany demograficzne, postępujący proces globalizacji, rozwój technologii ICT 
(information and communication technology) oraz liberalizacja międzynarodowej 
wymiany produktów i usług doprowadziły do wzrostu zainteresowania problematy-
ką międzynarodową, a co za tym idzie, zwrócenia uwagi na różnorodność zasobów 
ludzkich w organizacjach. Przyglądając się działalności gospodarczej przedsię-
biorstw, można dostrzec, że już niemal codziennością staje się zatrudnianie w orga-
nizacjach pracowników z różnych krajów, reprezentujących różne kultury czy wy-
znania. Różnorodność stawia przed organizacjami liczne wyzwania, ale także daje 
szereg możliwości, których dostrzeżenie może być źródłem osiągania przewagi kon-
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kurencyjnej oraz podstawą kształtowania proefektywnościowych stosunków pracy 
w firmach międzynarodowych.

Koncepcja ta (diversity management) jest zagadnieniem stosunkowo nowym  
i w wielu krajach, w tym także w Polsce, wciąż stosunkowo mało popularnym i zna-
nym (zob. [Stankiewicz 2012]). Jej geneza sięga drugiej połowy XX wieku, kiedy to 
w Stanach Zjednoczonych zaczęto poszukiwać nowego instrumentu integracji 
mniejszości na rynku pracy. W centrum zainteresowania znalazły się nie tyle same 
mniejszości i ich sytuacja, ile bariery organizacyjne w ich integracji z bardziej uprzy-
wilejowanymi grupami [Firma=różnorodność … 2009; Waszczak 2009]. Co cieka-
we, u źródeł tej koncepcji w USA nie leżały wymagania prawne, moralny obowiązek 
czy społeczna odpowiedzialność biznesu, ale przede wszystkim korzyści, jakie od-
nosi przedsiębiorstwo z wdrożenia takiej koncepcji w postaci zwiększonych zysków. 
Zróżnicowanie pracowników nie powinno być zatem postrzegane jako problem  
w miejscu pracy, ale jako źródło sukcesu ekonomicznego. Szacuje się, że w USA 
blisko 75% organizacji posiada programy zarządzania różnorodnością [Firma=róż-
norodność … 2009]. Z czasem koncepcja ta zaczęła się przyjmować w Wielkiej 
Brytanii i innych krajach Europy Zachodniej. Tam jednak duży wpływ na rozwój 
koncepcji miało prawo wspólnotowe1, gdzie początkowe wysiłki koncentrowały się 
wokół przeciwdziałania dyskryminacji ze względu na płeć, a następnie objęły rów-
nież takie aspekty, jak wiek, rasa czy orientacja seksualna.

Obecność w Polsce koncepcji różnorodności zawdzięcza się przede wszystkim 
członkostwu w UE oraz rosnącej obecności międzynarodowych korporacji w na-
szym kraju. Fakt, że w wielu organizacjach stanowiska kierownicze zaczęli obejmo-
wać obcokrajowcy, reprezentujący różne wzorce kulturowe, religie czy orientacje 
seksualne, wpłynął na implementację wzorców zachowań wypracowanych na Za-
chodzie. W organizacjach działających na naszym rynku zaczęły się zatem pojawiać 
kodeksy etyczne, definiujące wartości przedsiębiorstw (np. najwyższa jakość, praca 
zespołowa, otwartość na zmiany itp.) z uwzględnieniem szacunku dla innych  
i otwartością na różnorodność pracowników.

2. Wymiary różnorodności

Można więc przyjąć, że koncepcja różnorodności (diversity) bazuje na poszanowa-
niu różnic występujących między ludźmi, które obejmują płeć, wiek, pochodzenie 
narodowe i etniczne, rasę, orientację seksualną i (nie)pełnosprawność [Poradnik 
szkoleniowy … 2008; Zarządzanie różnorodnością … 2008]. Z kolei zarządzanie 

1 Zasada równościowa została zapisana już w samym traktacie ustanawiającym powstanie EWG 
w 1957 r. i była rozwijana i doprecyzowana w kolejnych dyrektywach (np. Dyrektywa 2000/78/EC 
ustanawiająca ogólne warunki ramowe równego traktowania w zakresie zatrudnienia i pracy czy 
Dyrektywa 75/117/EWG w sprawie równego wynagrodzenia kobiet i mężczyzn za jednakową pracę 
lub pracę o tej samej wartości). Więcej zob. m.in. w: [Poradnik szkoleniowy … 2008; Zarządzanie 
różnorodnością … 2008; Firma=różnorodność … 2009; Kodeks Pracy 2014].
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różnorodnością (diversity management) oznacza dostrzeganie różnic pomiędzy 
ludźmi w organizacji (i poza nią), a co za tym idzie – świadome włączenie działań  
z zakresu zarządzania różnorodnością do misji organizacji, wartości, a także zasad 
polityki personalnej, przejawiających się w odpowiednich procedurach, propagują-
cych różnorodność wewnątrz organizacji, organizowanie szkoleń z tego zakresu,  
a także stosowanie efektywnej komunikacji wewnętrznej [Pocztowski 2002]. Za 
tezą o tkwiącej w różnorodności sile konkurencyjnej przemawiają bowiem: minima-
lizacja kosztów pracy (m.in. poprzez ograniczenie fluktuacji), łatwiejsze pozyskiwa-
nie wartościowych pracowników, lepsze rozpoznanie rynku, większa kreatywność  
i elastyczność, a także skuteczniejsze rozwiązywanie problemów [Pocztowski 2008]. 
Zatem wszystkie działania podejmowane przez organizację mają doprowadzić do 
tego, aby pracownicy maksymalizowali wykorzystanie swojego potencjału i zwięk-
szali zaangażowanie w sprawy firmy [Armstrong 2005] przy uwzględnieniu różno-
rodności zmieniającego się otoczenia (klientów, dostawców czy społeczności) [Har- 
vey, Allard 2012]. Badania prowadzone przez różne instytucje krajowe oraz za- 
graniczne2 wskazują na szeroki obszar możliwości wykorzystania zarządzania róż-
norodnością, co prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Obszary ZZL, w których wykorzystywane są rozwiązania wynikające z różnorodności  
zatrudnienia

Obszar UE (2005) UEK (2014)

Rekrutacja, dobór pracowników, retencja 90% 76%
Rozwój pracowników i awans/planowanie ścieżek 
rozwoju kariery zawodowej 85% 40%
Szkolenia b.d. 82%
Rozwój przywództwa i zarządzanie talentami 85% b.d.
Ocena pracownicza b.d. 42%
Zastosowanie strategii 75% b.d.
Polityka i procedury 74% b.d.
Systemy wynagradzania b.d. 46%
Współpraca pracowników 68 % b.d.
Zwolnienia, restrukturyzacja 20% 18%

Źródło: opracowanie własne.

Aby w pełni wykorzystać potencjał i możliwości, jakie niesie ze sobą różnorod-
ność, konieczne jest zatem powiązanie jej ze zrównoważonym rozwojem organiza-
cji, a co za tym idzie – dokonywanie pomiaru efektywności podejmowanych dzia-

2 Opracowanie na podstawie: [The Business Case for Diversity … 2005] oraz niepublikowanych 
badań Katedry Zarządzania Kapitałem Ludzkim Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie [Badania … 
2014].
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łań. Pomocne w tym zakresie okazuje się tworzenie, implementacja oraz ocena 
efektywności programów zarządzania różnorodnością we współczesnych organiza-
cjach.

3. Biznesowy model wdrażania zarządzania różnorodnością

W literaturze przedmiotu (przede wszystkim z zakresu zarządzania strategicznego) 
często używane jest określenie modelu biznesowego, rozumianego jako sposób pro-
wadzenia działalności przez przedsiębiorstwo w dłuższym czasie, co prowadzić ma 
do budowania wartości organizacji oraz tworzenia wartości dla klientów i innych 
interesariuszy. Zarządzanie różnorodnością może stanowić jedną z tych dróg, która 
pozwala na kreowanie wartości w dłuższym okresie. Wymaga ono jednak kluczo-
wych zasobów, wśród których należy wymienić zaufanie i etykę jako podstawowe  
i powszechnie postrzegane wartości w organizacji i które winny być rozwijane oraz 
wzmacniane poprzez kulturę organizacyjną przedsiębiorstwa [Brdulak 2009].

Kreowanie kultury organizacyjnej wspierającej różnorodność to szereg wielo-
wymiarowych działań, które organizacja winna podjąć w ramach jednolitej strategii 
działania. W literaturze obcojęzycznej opisanych jest wiele rozwiązań wdrożenia 
strategii opartej na różnorodności, czemu także poświęcone były prace Komisji Eu-
ropejskiej w ramach wspólnotowego programu działań na rzecz zwalczania dyskry-
minacji, składającego się z 6 kroków (zob. [Stankiewicz 2012]). Sugerowany proces 
rozpoczyna się zwykle od wyłonienia grupy projektowej ds. różnorodności, która 
opracowuje scenariusz przyszłości z akcentem na różnorodność3, a następnie określa 
wizję i strategię organizacji, dokonuje diagnozy kultury organizacyjnej w zakresie 
jej dostosowania do różnorodności, definiuje cele firmy związane z wdrażaniem mo-
delu zarządzania różnorodnością i w końcu – implementuje opracowany model w 
organizacji [Poradnik szkoleniowy … 2008; Zarządzanie różnorodnością … 2008]. 
Wprowadzenie opisanego modelu rozwija świadomość liderów, menedżerów i pra-
cowników, a także pozwala na wdrożenie procedur i inicjatyw z zakresu rekrutacji, 
struktury organizacyjnej, doboru realizowanych szkoleń i programów rozwoju ka-
rier, wynagrodzeń, przeciwdziałania dyskryminacji czy molestowania seksualnego, 
a także utrzymywania równowagi praca-życie (work-life balance – WLB) [Firma-
=różnorodność … 2009; Poradnik szkoleniowy … 2008; Zarządzanie różnorodno-
ścią … 2008]. Zarządzanie różnorodnością jest więc wszechstronnym procesem, 
prowadzącym do stworzenia takiego środowiska pracy, w którym korzyści odnoszą 
wszyscy. Pociąga to za sobą, rzecz jasna, zmiany w kulturze organizacji, dlatego we 
wdrażanie modelu zarządzania różnorodnością winny być zaangażowane wszystkie 
ważne dla organizacji podmioty [Poradnik szkoleniowy … 2008; Zarządzanie róż-
norodnością … 2008].

3 Krok ten budzi najwięcej wątpliwości, bowiem trudne (o ile w ogóle możliwe) jest przewidywa-
nie przyszłości w warunkach turbulentnego otoczenia, w jakim funkcjonują współczesne organizacje 
(zob. [Stankiewicz 2012]).
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Wprowadzenie zarządzania różnorodnością w organizacji można zatem potrak-
tować jako projekt, który zakłada realizację określonych działań, w określonym cza-
sie i przy określonych kosztach [Firma=różnorodność … 2009]. Samo wdrażanie 
programu różnorodności winno rozpocząć się od oficjalnego komunikatu, informu-
jącego pracowników o genezie i celach działań, planowanych inicjatywach oraz 
możliwości włączenia się samych pracowników w realizowane działania. Można  
w tym celu wykorzystać spotkania firmowe, wewnętrzny biuletyn (newsletter)  
czy specjalnie przygotowane na tę okazję szkolenia. W przypadku tego ostatniego 
rozwiązania warsztaty takie powinny obejmować [De Rosa 2012; Firma=różnorod-
ność … 2009]:
 • wprowadzenie do zarządzania różnorodnością,
 • stymulację autorefleksji,
 • zrozumienie kwestii stereotypów, uprzedzeń i dyskryminacji (prejudice reduction),
 • szkolenia prawne oraz z zakresu praw obywatelskich (legal compliance), któ-

rych celem jest zwrócenie uwagi na przepisy antydyskryminacyjne oraz praktyki 
w zakresie rekrutacji, zatrudnienia, awansu oraz wynagrodzenia osób reprezen-
tujących różną płeć, wiek, kolor skóry czy pochodzenie,

 • rozwijanie pluralizmu kulturowego (valuing differences), tj. intensywne szkole-
nia z zakresu różnorodności kulturowej,

 • budowanie postaw antydyskryminacyjnych (anti-racism/anti-opression) i inte-
gracja osób innej narodowości z dominującą w kraju/organizacji kulturą,

 • komunikowanie perspektyw równości szans i otwartości w organizacji. 
Niezależnie od braku rekomendacji ze strony Komisji Europejskiej, celowe  

i niezbędne wydaje się, oprócz dokonania analizy, stworzenie planu i jego później-
sza implementacja, przeprowadzenie ewaluacji wdrażanego programu zarządzania 
różnorodnością. W ramach monitoringu i ewaluacji takiego. programu winny odby-
wać się cykliczne spotkania zespołu ds. różnorodności, w trakcie których byłaby 
dokonywana ocena dotychczasowych postępów prac i planowane kolejne działania. 
Sam proces ewaluacji powinien dać odpowiedź na następujące pytania:
 • Czy zakładane cele zostały zrealizowane?
 • Czy program cieszył się popularnością?
 • Czy (i jakie) zostały odniesione korzyści?
 • Jakie były koszty podjętych działań?
 • Czy (i jakie) zostały popełnione błędy?
 • Jakie wnioski zostały wyciągnięte na przyszłość [Firma=różnorodność … 2009; 

Stankiewicz 2012].
Pozytywne podejście do różnorodności, integrowanie jej z systemem i kulturą 

organizacyjną oraz efektywne nią zarządzanie mogą przynieść organizacji wiele ko-
rzyści. Monitorując i ewaluując program, warto zbierać informacje/dane zarówno 
wewnątrzorganizacyjne (statystyki działu HR, opinie samych pracowników itp.), jak 
i płynące z otoczenia organizacji (np. artykuły prasowe, w których pojawiły się infor-
macje o danej organizacji, opinie interesariuszy itp.) [Firma=różnorodność … 2009].
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4. Koszty i korzyści realizacji programów z zakresu różnorodności

Obecnie pomiaru kosztów i korzyści płynących z inwestycji w zróżnicowane zasoby 
pracy podejmują się już wiodące organizacje. Pomiar ten dokonywany bywa z róż-
nych względów, m.in.:
 • ze względu na rosnącą tendencję do mierzenia efektów realizowanych przedsię-

wzięć,
 • z chęci poznania stopnia zwrotu z inwestycji, jaką jest wprowadzenie progra-

mów zarządzania różnorodnością,
 • uzasadnienia wykorzystania/użycia ograniczonych zasobów,
 • zdobycia przez menedżerów doświadczenia, które będą mogli wykorzystywać  

w realizacji podobnych inwestycji w przyszłości [The Cost and Benefits of Di-
versity … 2003].
W badaniach przeprowadzonych przez Komisję Europejską w 2003 r. (pełny opis 

metodologii oraz wnioski przedstawiono w: [The Cost and Benefits of Diversity … 
2003]) ujawniono dwa główne źródła korzyści z inwestycji w politykę z zakresu 
różnorodności zatrudnienia, tj.:
 • Krótko/średnioterminowa poprawa efektywności (m.in. poprzez redukcję 

kosztów, eliminację niedoboru kadr, otwarcie nowych rynków oraz poprawę 
efektywności na aktualnych rynkach, obrazowane przez ROI (return on invest-
ment)).

 • Długoterminowa poprawa w zakresie „norm i wartości” (materialne i niema-
terialne aktywa, czyniące organizację konkurencyjną, zapewniające płynność  
i stały przepływ środków finansowych oraz zapewniające wysoki poziom satys-
fakcji interesariuszy, a także poprawiające jakość kapitału ludzkiego w organiza-
cji) [The Cost and Benefits of Diversity … 2003].
Po stronie kosztów ujawniono natomiast cztery grupy kosztów, generowanych 

przez realizację strategii różnorodności zatrudnienia, tj.:
 • koszty działań prawno-administracyjnych (legal compliance) – potencjalne 

koszty, obejmujące tworzenie/administrowanie bazami danych, szkolenia pra-
cownicze czy komunikowanie nowej polityki; poziom tych kosztów uzależniony 
jest od skali i charakteru istniejących procesów wewnętrznych i aktualnych wy-
mogów legislacyjnych;

 • pieniężne koszty różnorodności (cash cost of diversity) – koszty związane z: 
zatrudnieniem specjalistów z zakresu różnorodności, kształceniem i prowadze-
niem szkoleń pracowniczych, infrastrukturą, warunkami pracy, świadczeniami, 
przepływem informacji, kosztami rekrutacji, monitoringiem oraz raportowaniem 
procesów itp.;

 • alternatywny koszt różnorodności (opportunity costs of diversity) – obrazuje 
utratę korzyści, wynikających z zaangażowania ograniczonych zasobów w jed-
nym obszarze i niemożności wykorzystania go w innym (np. braki produkcyjne, 
reorganizacja czasu pracy zarządu czy pracowników operacyjnych);
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 • ryzyko biznesowe (business risks of diversity) – realizacja „programów” powo-
dujących zmianę w kulturze organizacyjnej trwa dłużej niż początkowo plano-
wano (czasem w ogóle mogą się nie udać); trwała polityka z zakresu różnorod-
ności zatrudnienia jest konsekwencją przeprowadzonej z sukcesem zmiany  
w kulturze organizacyjnej [The Cost and Benefits of Diversity … 2003].
Można zatem przyjąć, że pomiar kosztów i korzyści płynących z zarządzania 

różnorodnością skupia się głównie na dwóch obszarach – czynnościach, prowadzą-
cych do ustanowienia polityki różnorodnościowej (1) oraz pośrednich rezultatach 
wprowadzania tej polityki (2), takich jak zmiany w strukturze demograficznej za-
trudnienia. Szczegółowo pomiar kosztów i korzyści zarządzania różnorodnością 
prezentuje poniższy model (rys. 1).

Rys. 1. Pomiar kosztów i korzyści zarządzania różnorodnością 

Źródło: [The Cost and Benefits of Diversity … 2003].

Największą trudnością w szacowaniu kosztów i korzyści wdrożenia i realizacji 
modelu zarządzania różnorodnością jest przełożenie kosztów inwestycji w opisywa-
ny model biznesowy na faktyczne efekty biznesowe, gdyż zwykle jest to jeden z 
wielu czynników wpływających na poprawę (bądź nie) funkcjonowania przedsię-
biorstwa. Podejmując się jednak takiej próby, należy się skoncentrować na trzech 
elementach opisywanego modelu, co szczegółowo prezentuje tab. 2.
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Tabela 2. Ramy pomiaru efektywności polityki różnorodnościowej

Elementy 
modelu Charakterystyka Wskaźniki pomiaru kosztów/korzyści

Wdrożenie 
programu

Koszty związane z czynnościami 
w zakresie wprowadzania zmiany 
organizacyjnej, eliminowania trud-
ności i uprzedzeń w tym zakresie.
Pomiar czynności i ich kosztów

 – zaangażowanie kierownictwa najwyższego 
szczebla

 – strategia/plan zarządzania różnorodnością
 – świadczenia pracownicze
 – systemy motywacji
 – struktura organizacyjna
 – proces raportowania
 – komunikacja wewnętrzna/zewnętrzna firmy
 – sieci wsparcia
 – szkolenia i kształcenia
 – straty produktywności

„Rezultaty 
różno-
rodnościowe”

Pośrednie rezultaty czynności 
realizowanych w celu wdrożenia 
polityki różnorodności zatrudnienia; 
rezultaty te nie generują bezpośrednio 
biznesowych korzyści, ale są 
niezbędnym krokiem do późniejszego 
osiągnięcia korzyści w tym zakresie. 

 – struktura demograficzna zatrudnienia
 – środowisko pracy
 – kultura zatrudnienia

Korzyści 
biznesowe

Obejmuje wpływ biznesowy na 
politykę zatrudnienia oraz korzyści, 
jakie organizacja upatruje w różnorod-
ności. Krótko- i średniookresowe 
usprawnienia w efektywności organi-
zacyjnej mierzone są wskaźnikami 
operacyjnymi. Natomiast poprawa 
aktywów niematerialnych mierzona 
jest wskaźnikami skorelowanymi ze 
strategią organizacyjną.

 – redukcja kosztów
 – ograniczenie zatrudnienia
 – dostęp do nowych rynków
 – wzrost efektywności na obecnych rynkach
 – dostęp do puli talentów
 – globalna sprawność zarządcza
 – innowacyjność i kreatywność
 – reputacja w środowisku (np. politycznym)  

i wśród interesariuszy
 – wizerunek marketingowy
 – wartości kulturowe

Źródło: opracowanie własne na podstawie [The Cost and Benefits of Diversity … 2003].

Wyniki badań prowadzonych przez Komisję Europejską (KE) wyraźnie wskazu-
ją, że czynnikami powstrzymującymi przedsiębiorstwa przed inwestowaniem w po-
litykę różnorodnego zatrudnienia są przede wszystkim: trudności w przeprowadza-
niu zmian w kulturze organizacyjnej oraz wciąż niski poziom świadomości na temat 
zarządzania różnorodnością. KE rekomenduje zatem podjęcie szeregu działań zmie-
rzających do upowszechnienia dobrych praktyk w zakresie zarządzania różnorodno-
ścią, tj. [The Cost and Benefits of Diversity … 2003]:
 • zwiększenie liczby publikacji na temat dobrych praktyk w zakresie zarządzania 

różnorodnością,
 • wspieranie możliwości dzielenia się dobrymi praktykami i budowanie sieci/part-

nerstwa w tym zakresie,
 • finansowanie badań z tego zakresu,
 • wspieranie krajowych rozwiązań/badań poświęconych pomiarowi wpływu in-

westycji w zarządzanie różnorodnością na wyniki biznesowe,
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 • organizowanie i wspieranie konferencji z omawianego obszaru,
 • rozwój formalnych i nieformalnych sieci, które dzieliłyby się swoimi praktyka-

mi w zakresie pomiaru efektywności programów z zakresu zarządzania różno-
rodnością,

 • ustanowienie programów, których celem byłoby opracowanie nowych narzędzi 
pomiaru efektywności inwestycji w różnorodność.

5. Zakończenie

Można zatem przyjąć, że zarządzanie różnorodnością wpisuje się w poszukiwanie 
nowych, bardziej efektywnych narzędzi radzenia sobie z turbulentnością otoczenia 
[Stankiewicz 2012]. Jak widać, każdy aspekt różnorodności ma określoną wartość, 
a docenienie go może być źródłem osiągania przewagi konkurencyjnej oraz podsta-
wą kształtowania proefektywnościowych stosunków pracy w organizacji. Z kolei 
ignorowanie różnic może prowadzić do zakłóceń w kształtowaniu harmonijnych re-
lacji społecznych, co może zaowocować dyskryminacją, językowymi i niewerbalny-
mi barierami w komunikacji, nieadekwatnymi zachowaniami w różnych sytuacjach 
(np. przy udzielaniu pochwał lub wyrażaniu krytyki), stereotypizacją czy uprzedze-
niami [Pocztowski 2008]. Można zatem wysunąć tezę, że przyszłość będzie należała 
do tych organizacji, które docenią różnorodność, wdrożą programy z tego zakresu,  
a poprzez analizę kosztów i korzyści z nich płynących będą potrafiły efektywnie 
nimi zarządzać.
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BUSINESS MODEL FOR DIVERSITY MANAGEMENT 
IMPLEMENTATION

Summary: Globalization, use of possibilities created by technologies, the need for operating 
under the conditions of continuous changes or, finally − generation of intellectual capital as  
a source of competitive advantage are some of the most important challenges to be faced by 
contemporary organizations. Therefore, it is necessary to implement special tools and 
solutions in recruitment, development and remuneration systems to affect the growth  
of efficiency of the organization, and not a source of conflict and loss due to the diversity of 
employees in terms of gender, age, religion or nationality. The article presents an attempt to 
identify and explore the business model of diversity management. It has been based on 
literature studies, legal acts and practices of companies using the concept of diversity in their 
business practices.

Keywords: diversity management, diversity, business model for diversity management, effi-
ciency.




