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Streszczenie: Opracowanie zawiera wyniki badań ankietowych wśród 427 przedstawicieli 
kadry kierowniczej podjętych w celu zidentyfikowania związków zarządzania różnorodno-
ścią z wynikami finansowymi przedsiębiorstw i gospodarką opartą na wiedzy. Porównano 
odpowiedzi w grupach: kadra kierownicza z najlepszych przedsiębiorstw z list rankingowych 
i spoza list oraz kadra kierownicza z organizacji opartych na wiedzy i nie będących organiza-
cjami opartymi na wiedzy. Badania miały umożliwić analizę w aspekcie kryteriów: szczebel 
zarządzania i płeć. Ustalono istotne statystycznie dodatnie korelacje między zarządzaniem 
różnorodnością a wynikami finansowymi przedsiębiorstw i gospodarką opartą na wiedzy. Po-
twierdzono, iż zarządzanie różnorodnością jest przejawem dostosowania do coraz bardziej 
zróżnicowanego społeczeństwa, potrzeb i oczekiwań klientów, struktury rynku i otoczenia 
biznesu, a także przynosi wymierne korzyści: lepsze wyniki finansowe przedsiębiorstw  
i szybszy rozwój gospodarki opartej na wiedzy. 

Słowa kluczowe: zarządzanie różnorodnością, gospodarka oparta na wiedzy, wyniki finanso-
we przedsiębiorstw.
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1. Wstęp

Współczesne zmiany w otoczeniu przedsiębiorstw wymuszają wdrażanie koncepcji 
zarządzania różnorodnością. Problematyka ta w Polsce obecna jest w debacie na-
ukowej dopiero od kilku lat. Prowadzona polemika koncentruje się głównie na defi-
niowaniu pojęcia i próbach analizy wybranych zagadnień. Najczęściej dotyczyły 
one zarządzania różnorodnością jako element:
 – polityki równościowej i antydyskryminacyjnej przedsiębiorstwa [Nielsen, Nel-

son 2005; Wrench 2007; Lisowska 2007; Kupczyk 2009; Klarsfeld 2010, Dezso, 
Ross 2012; Richard, Kirby, Chadwick 2013], 

 – zarządzania zasobami ludzkimi przedsiębiorstwa [Jamka 2011a],
 – efektywności zespołów [Pieterse, Knippenberg, Dierendonck 2013] i organizacji 

[Cox, Blake 1991],
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 – etyki biznesu [Paliszkiewicz 2013],
 – różnorodności narodowej kadry kierowniczej najwyższego szczebla [Nielsen, 

Nielsen 2013],
 – kreatywności i innowacyjności [Bassett-Jones 2005],
 – przewagi konkurencyjnej [Roosevelt 1991],
 – satysfakcji z pracy [Pitts 2009],
 – budowania wartości przedsiębiorstwa [Jamka 2011a],
 – zarządzania wiedzą w przedsiębiorstwie [Kaczmarek, Walczak 2009].

Brakuje natomiast pogłębionych studiów podejmujących problematykę związ-
ków zarządzania różnorodnością z wynikami finansowymi przedsiębiorstw i gospo-
darką opartą na wiedzy. Ich znaczenie wydaje się kluczowe wobec nadal występują-
cych barier związanych z brakiem przekonania kadry kierowniczej polskich 
przedsiębiorstw do korzystnych efektów związanych ze stosowaniem zarządzania 
różnorodnością. Jak się wydaje, korzyści biznesowe są znacznie lepszym argumen-
tem za wdrażaniem tej innowacji w zarządzaniu niż wymagania prawne, moralny 
obowiązek czy społeczna odpowiedzialność biznesu. Biorąc pod uwagę wzmacnia-
jące się procesy globalizacji, umiędzynarodowienie i rosnące znaczenie gospodarki 
opartej na wiedzy, należy się spodziewać, że zarządzanie różnorodnością będzie co-
raz bardziej niezbędną praktyką w przedsiębiorstwach, a co za tym idzie, wymagać 
będzie naukowego rozpoznania. Dlatego też głównym celem opracowania było  
zidentyfikowanie istniejących związków zarządzania różnorodnością z wynikami 
finansowymi przedsiębiorstw i gospodarką opartą na wiedzy. Realizacja badań słu-
żyła weryfikacji hipotezy, polegającej na stwierdzeniu, że takie zależności istnieją. 

2. Zarządzanie różnorodnością, gospodarka oparta na wiedzy  
    i wyniki finansowe przedsiębiorstw – ustalenia terminologiczne

Zarządzanie różnorodnością budzi współcześnie duże zainteresowanie nauk spo-
łecznych, w tym dotyczących organizacji [Harrison, Klein 2007; Jackson, Joshi, Er-
hardt 2003; Nielsen, Nielsen 2013; Pieterse, van Knippenberg, van Dierendonck 
2013; van Knippenberg, De Dreu, Homan 2004]. Stanowi ono przejaw dostosowa-
nia się do coraz bardziej zróżnicowanego społeczeństwa, potrzeb i oczekiwań klien-
tów, struktury rynku i całego otoczenia biznesu, a także postrzegania pracowników 
jako cennego kapitału, źródła konkurencyjności organizacji [Gryszko 2009, s. 25-28]. 
Nie jest jednak rozumiane jednoznacznie. Przede wszystkim dotyczy szerokiego za-
kresu zadań zarządzania ukierunkowanych na pracowników z różnych kultur [Cox, 
Blake 1991]. Unia Europejska definiuje zarządzanie różnorodnością jako:
 – poszanowanie odmienności w miejscu pracy (z wyjątkiem zachowań, które nie 

są akceptowalne w organizacji);
 – system wspierania współistnienia i współpracy różnorodnych osób w organiza-

cji ze względu na określone cechy, z poszanowaniem zasad;



Związki zarządzania różnorodnością z wynikami finansowymi przedsiębiorstw... 209

 – zarządzanie ludźmi z uwzględnieniem różnic indywidualnych [Różnorodność  
w firmach …2005].
Jest ono rozumiane także jako sposób zarządzania polegający na aktywnym, 

świadomym i skierowanym w przyszłość rozwijaniu organizacji opartej na warto-
ściach. Podstawą takiego podejścia jest zaakceptowanie istniejących różnic pomię-
dzy wszystkimi członkami organizacji i traktowanie ich jako potencjału rozwojowe-
go [Wiktorska-Święcka 2013] oraz zasobu przyczyniającego się do osiągnięcia 
celów biznesowych [Wziątek-Staśko 2012]. Podstawowe kategorie, w których lu-
dzie się różnią, to: płeć, wiek, pochodzenie narodowe i etniczne, rasa, religia, orien-
tacja seksualna i (nie)pełnosprawność [Wiktorska-Święcka 2011, s. 9]. Zarządzanie 
różnorodnością rozumiane jest też jako stwarzanie takich warunków, w których 
wszyscy obywatele mają rzeczywiste szanse na zatrudnienie w danej organizacji,  
a następnie otrzymują równe prawa uczestniczenia w kształtowaniu jej rozwoju. Ma 
ono ścisły związek ze strategią zarządzania wiedzą i kapitałem ludzkim: polega na 
świadomym pozyskiwaniu i wykorzystywaniu różnorodnej – nierzadko unikatowej 
– wiedzy, kompetencji i doświadczeń pracowników, zaakceptowaniu odmiennych 
tożsamości jednostek ludzkich oraz umiejętności harmonizowania indywidualnych 
potrzeb i oczekiwań członków danej organizacji z osiąganiem wspólnych celów. 
Zróżnicowanie pracowników jest postrzegane jako cenny zasób – wartość, która 
tworzy kapitał społeczny i jest potencjalnym źródłem budowania przewagi konku-
rencyjnej [Walczak 2011]. Jest to szczególnie ważne w dynamicznie rozwijającej się 
gospodarce opartej na wiedzy i innowacjach, która wymusi zmiany w zarządzaniu 
różnorodnym kapitałem ludzkim. Bez tego nie będzie dzielenia się wiedzą, kreowa-
nia nowych pomysłów, wypracowywania nowych rozwiązań, organizacyjnego ucze-
nia się i zarządzania wiedzą. Zarządzanie różnorodnością można zatem traktować 
jako rozwiniętą koncepcję zarządzania wiedzą i kapitałem ludzkim organizacji (ta-
lentami), kładącą nacisk na wyrównywanie szans, przeciwdziałanie wykluczeniu 
społecznemu, integrację pracowników oraz społeczną odpowiedzialność biznesu.  
W prezentowanych w niniejszym opracowaniu badaniach empirycznych zarządza-
nie różnorodnością rozumiane było jako strategia zarządzania personelem, oparta na 
przekonaniu, że różnorodność personelu (wszystkie możliwe aspekty, pod których 
względem ludzie się od siebie różnią i są do siebie podobni) jest jednym z kluczo-
wych zasobów organizacji, który w określonych warunkach może stać się źródłem 
korzyści biznesowych. Polega na uwzględnianiu i optymalizowaniu różnorodności 
w miejscu pracy z punktu widzenia np. wieku, płci, (nie)pełnosprawności, wielokul-
turowości i orientacji seksualnej. Tworzy równe szanse dla wszystkich, stosuje ela-
styczny czas pracy, ułatwia godzenie życia zawodowego i prywatnego, wdraża kul-
turę organizacyjną realizującą standardy zarządzania różnorodnością, dobiera 
strukturę zatrudnienia oraz sposób rekrutacji, wynagradzania i rozwoju pracowni-
ków z uwzględnieniem różnorodności.

Kolejnym rozpatrywanym pojęciem wymagającym zdefiniowania jest gospo-
darka oparta na wiedzy. Według definicji OECD to gospodarka, która bezpośrednio 
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bazuje na produkcji, dystrybucji i użyciu wiedzy i informacji [The Knowledge … 
1996, s. 7; The Future … 1999]. Wiedza jest w niej tworzona, przyswajana, przeka-
zywana i wykorzystywana bardziej efektywnie przez przedsiębiorstwa, organizacje, 
osoby fizyczne i społeczności, sprzyjając szybkiemu rozwojowi gospodarki i społe-
czeństwa, a także jest głównym czynnikiem produktywności, przewagi konkuren-
cyjnej i wzrostu gospodarczego [Rakowska, Sitko-Lutek 2000]. Według definicji 
Komisji Europejskiej taka gospodarka jest komercyjnym wydobyciem nowych tech-
nologii, idei lub metod, poprzez które wprowadza się nowe produkty i procesy lub 
udoskonala już istniejące [Simme et al. 2002]. Gospodarka, w której udział pracy 
intensywnie wykorzystującej wiedzę jest wysoki, udział sektorów informacyjnych 
w gospodarce jest jej determinującym czynnikiem, a część niematerialnych zasobów 
w całkowitym rzeczywistym kapitale jest większa niż materialnych [Foray 2004,  
s. 9]. W gospodarce tej intensywnie wykorzystuje się nie tylko wiedzę, ale i innowa-
cje [Chodyński 2007; Międła 2008; Podręcznik Oslo … 2008; Baczko 2009]. Cha-
rakteryzuje ją wysoki poziom kapitału ludzkiego, wydatków na sektor badawczo-
-rozwojowy i konkurencyjności na arenie międzynarodowej [Puślecki 2008]. Jej 
przejawem jest powstanie nowego działu rachunkowości finansowej, tj. rachunko-
wości aktywów kompetencyjnych i kapitału intelektualnego [Niemczyk 2013].  
W prezentowanych w niniejszym opracowaniu badaniach gospodarka/organizacja 
oparta na wiedzy definiowana jest jako gospodarka/organizacja, w której wiedza jest 
tworzona, przyswajana, przekazywana i wykorzystywana bardziej efektywnie przez 
przedsiębiorstwa, które na niej opierają swoją przewagę konkurencyjną [Kupczyk 
2013, s. 34, 38]. 

Wyniki finansowe przedsiębiorstw w realizowanych badaniach rozumiane były 
jako wyniki przedstawione w sprawozdaniach finansowych zgodnie z obowiązującą 
Ustawą o rachunkowości – zgodnie z rozdziałem 5 tej ustawy (DzU 1994 nr 121, 
poz. 591 z późn. zmianami) oraz art. 3 ust. 1 pkt 12, 20, 30, 31, wprowadzającym 
definicje podstawowych kategorii ekonomicznych, ujmowanych w sprawozdaniu 
finansowym.

3. Cel badań, problemy badawcze, hipotezy, metodyka

Celem badań było zidentyfikowanie związków zarządzania różnorodnością z wyni-
kami finansowymi przedsiębiorstw i gospodarką opartą na wiedzy. Przeprowadzona 
eksploracja empiryczna miała na celu znalezienie odpowiedzi na postawione proble-
my badawcze, które przybrały postać następujących pytań: 

P1. Czy i jakie istnieją związki między zarządzaniem różnorodnością a wynika-
mi finansowymi przedsiębiorstw i gospodarką opartą na wiedzy?

P2. Czy występują w tym względzie różnice w zależności od szczebla zarządza-
nia i płci?
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W związku z tym do dalszych badań przyjęto następujące hipotezy:
H1. Istnieje pozytywny związek między zarządzaniem różnorodnością a wyni-

kami finansowymi przedsiębiorstw i gospodarką opartą na wiedzy.
H2. Występują w tym względzie różnice w zależności od szczebla zarządzania 

i płci. 
Przeprowadzono postępowanie badawcze jakościowo-ilościowe, wykorzystują-

ce metodę kwestionariusza ankiety na próbie 427 przedstawicieli kadry kierowni-
czej z 339 przedsiębiorstw z Dolnego Śląska. 20% z nich pochodziło z list rankingo-
wych najlepszych przedsiębiorstw, a 80% spoza list. Wszyscy badani posiadali 
wyższe wykształcenie. 57% stanowili mężczyźni, a 43% kobiety. Respondenci zaj-
mowali stanowiska kierownicze na średnim szczeblu zarządzania (39%) i wyższym 
(61%). Zastosowano dobór kwotowy (wyodrębniono grupy, a następnie dobierano  
w sposób celowy). Porównano odpowiedzi badanych w grupach: kadra kierownicza 
z najlepszych przedsiębiorstw z list rankingowych i spoza nich oraz kadra kierowni-
cza z przedsiębiorstw będących organizacjami opartymi na wiedzy (z gospodarki 
opartej na wiedzy) i nie będących organizacjami opartymi na wiedzy (spoza gospo-
darki opartej na wiedzy). Badania przeprowadzono w taki sposób, by umożliwić 
analizę danych z punktu widzenia takich kryteriów, jak szczebel zarządzania i płeć. 
Opisane w opracowaniu badania zostały zrealizowane w roku 2010 i 2011. Stanowi-
ły one jeden z wielu wątków badawczych realizowanych w ramach realizacji projek-
tu badawczego pt. „Wsparcie dla rozwoju i adaptacji na Dolnym Śląsku”, realizowa-
nego ze środków Europejskiego Funduszu Społecznego oraz krajowego wkładu 
publicznego w ramach Programu Operacyjnego Kapitał Ludzki 2007-2013 (nr umo-
wy UDA-POKL.08.01.02-02-065/08-00). W ankiecie znalazło się pytanie, służące 
ustaleniu, czy przedsiębiorstwo, z którego pochodzi respondent: 
 – jest z gospodarki opartej na wiedzy (jest organizacją opartą na wiedzy), czy też 

nie należy do gospodarki opartej na wiedzy (nie jest organizacją opartą na wie-
dzy) (podano definicje tych pojęć), 

 – należy do najlepszych firm z list rankingowych, czy jest spoza list. 
W dalszej części ankiety zapytano badaną kadrę kierowniczą, jakie zmiany  

w zarządzaniu są istotne w kontekście współczesnych zmian w otoczeniu i które  
z nich zostały już wdrożone w ich przedsiębiorstwach. Jedną ze wskazanych przez 
badanych zmian było zarządzanie różnorodnością, która w niniejszym opracowaniu 
została poddana pogłębionej analizie. Do kluczowych zmian w otoczeniu w ni- 
niejszym badaniu zaliczono m.in.: globalizację, wzrost konkurencji, umiędzynaro-
dowienie, rozwój nowoczesnych technologii, w tym ICT (information and commu-
nication technologies), rozwój społeczeństwa informacyjnego, rosnące znaczenie 
wiedzy i innowacji, tworzenie sieci współpracy między organizacjami, wzrost zna-
czenia kapitału ludzkiego, konieczność stałego obniżania kosztów, wzrost wymagań 
w zakresie ochrony środowiska i zrównoważonego rozwoju, zmiany demograficzne 
i kryzys gospodarczy. W pierwszym kroku skoncentrowano się na zidentyfikowaniu 
różnic w odpowiedziach w następujących grupach: 
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 – kadra kierownicza z najlepszych przedsiębiorstw z list rankingowych i spoza 
list, 

 – kadra kierownicza z przedsiębiorstw z gospodarki opartej na wiedzy (będących 
organizacjami opartymi na wiedzy) i kadra kierownicza spoza gospodarki opartej 
na wiedzy (z przedsiębiorstw nie będących organizacjami opartymi na wiedzy),

 – kadra szczebla wyższego i niższego,
 – mężczyźni i kobiety.

W drugim kroku ustalono istotne statystycznie związki zarządzania różnorod-
nością z wynikami finansowymi przedsiębiorstw z list rankingowych i z gospodar-
ką opartą na wiedzy. W badaniach zastosowano dobór kwotowy, na który zdecydo-
wano się ze względu nie tylko na cele badań, ale przede wszystkim na możliwości 
badawcze. W wyborze kwotowym definiuje się kryteria, które istotnie różnicują 
populację ze względu na przedmiot badania [Lohr 1999; Rao 2000]. Wybrano takie 
podejście, ponieważ przyjęta próba w znacznym stopniu odpowiada strukturze po-
pulacji ze względu na wyróżnione cechy, po drugie – jednostki wewnątrz grupy 
(warstwy) cechują się większą jednorodnością. Dobór celowy dzięki zawężeniu 
liczby badanych przypadków i minimalizowaniu różnic między nimi pozwala wy-
eksponować i lepiej rozpoznać zjawiska czy procesy będące przedmiotem badania 
[Frankfort-Nachmias, Nachmias 2001, s. 198-199; Kotler 2005, s. 136-137]. Bada-
na populacja została zatem podzielona na grupy według określonych kryteriów  
i dobór do nich odbywał się w sposób celowy. Dobór przedsiębiorstw i responden-
tów do badania został oparty na takich kryteriach, jak lokalizacja, osiągane wyniki 
i wielkość przedsiębiorstwa, szczebel zarządzania i płeć badanych. W badaniu 
przyjęto, że jeżeli przedsiębiorstwo zostało umieszczone na jednej z poniższych list 
rankingowych, to oznacza, że osiągnęło ono lepsze wyniki finansowe, przedstawio-
ne w sprawozdaniach finansowych zgodnie z obowiązującą ustawą o rachunkowo-
ści, niż osiągnęły przedsiębiorstwa spoza list rankingowych. Badaniu poddano 
przedsiębiorstwa, które znajdowały się na jednej z następujących list rankingowych 
najlepszych podmiotów gospodarczych: Lista 2000 Rzeczpospolita 2008, Ranking 
Gazele Biznesu 2008, Ranking Dolnośląskich Przedsiębiorstw 2008, Lista 500 
Rzeczpospolita 2009, Forbes Ranking Najbardziej Prestiżowych Hoteli w Polsce 
2009. W odniesieniu do badań istotności różnic w udzielanych odpowiedziach mię-
dzy respondentami, np. różnej płci, zajmujących różne stanowiska kierownicze,  
z list rankingowych i spoza list, z gospodarki opartej na wiedzy i spoza niej, wyko-
rzystano test dwumianowy. Do obliczenia siły zależności między zarządzaniem 
różnorodnością a wynikami finansowymi przedsiębiorstw (lista rankingowa) i go-
spodarką opartą na wiedzy wykorzystano koncepcję korelacji tetrachorycznej [Har-
ris 2006]. Badanie trendu w tabeli kontyngencji przeprowadzono testem Cochrana-
-Armitage’a [Agresti 2002]. 
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4. Wdrożenie zarządzania różnorodnością  
    i jego związki z wynikami finansowymi przedsiębiorstw  
    i gospodarką opartą na wiedzy – wyniki badań 

Z badanej kadry kierowniczej 47% postrzega konieczność zarządzania różnorodno-
ścią wobec współczesnych zmian w otoczeniu, a 34% je wdrożyło. Może to świad-
czyć o występowaniu luki kompetencyjnej u badanej kadry kierowniczej w tym ob-
szarze. Kobiety w istotnie większym stopniu postrzegają konieczność zarządzania 
różnorodnością niż mężczyźni (16% różnicy). Jednak nie zaobserwowano różnic  
w zakresie stanu wdrożenia zarządzania różnorodnością z punktu widzenia płci ka-
dry kierowniczej. Nie zidentyfikowano różnic w postrzeganiu konieczności zarzą-
dzania różnorodnością ani jego wdrożenia w zależności od szczebla zarządzania. 
Kadra kierownicza z przedsiębiorstw z list rankingowych w istotnie większym stop-
niu postrzega konieczność zarządzania różnorodnością niż kadra z przedsiębiorstw 
spoza list rankingowych (tab. 1). 

Tabela 1. Postrzeganie znaczenia zarządzania różnorodnością i jego wdrożenie –  
różnice istotne statystycznie między odpowiedziami badanej kadry kierowniczej z przedsiębiorstw  
z list rankingowych i spoza list na podstawie testu różnicy proporcji

Postrzeganie znaczenia zmiany  
w zarządzaniu przedsiębiorstwem  

i jej wdrożenie

Różnice 
procentowe

Lewy koniec 
przedziału 

ufności

Prawy koniec 
przedziału 

ufności
p-wartość*

Zarządzanie różnorodnością
 – postrzeganie znaczenia 17,0% 6,4% 27,6% 0,01
Zarządzanie różnorodnością 
– wdrożenie   9,3% –1,2% 19,9% 0,14

* Przyjęto poziom istotności różnic przy p-wartość mniejszym bądź równym 0,1. Jeżeli wartość  
p-wartość była z tego przedziału, to hipotezę o tym, że różnice procentowe między odpowiedziami =0, 
odrzucamy. Tym samym stwierdzamy, że różnice są statystycznie istotne. Im mniejsze wartości p-war-
tość, tym lepiej, bo mocniejsze są argumenty za odrzuceniem hipotezy o braku różnic. Przyjęto przedzia-
ły ufności, dają one bowiem większe rozeznanie co do szacowanej różnicy niż sama wartość tej różnicy. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Jednak nie zaobserwowano różnic w ramach stanu wdrożenia zarządzania róż-
norodnością. Kadra kierownicza z przedsiębiorstw z gospodarki opartej na wiedzy  
w istotnie większym stopniu postrzega konieczność zarządzania różnorodnością niż 
kadra z przedsiębiorstw tradycyjnych (różnica 16%) i częściej wdraża takie rozwią-
zanie (21% różnicy) (tab. 2). 

Potwierdziło się istnienie istotnej statystycznie korelacji między postrzeganiem 
konieczności zarządzania różnorodnością w przedsiębiorstwach (wobec współczes- 
nych zmian w otoczeniu) a znajdowaniem się przedsiębiorstw na listach rankingo-
wych. Nie zaobserwowano takiej korelacji, jeśli chodzi o wdrożenie zarządzania 
różnorodnością (tab. 3). 
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Tabela 2. Postrzeganie znaczenia zarządzania różnorodnością i jego wdrożenie – różnice istotne  
statystycznie między odpowiedziami badanej kadry kierowniczej z przedsiębiorstw z gospodarki opartej 
na wiedzy (organizacji opartych na wiedzy) i przedsiębiorstw spoza gospodarki opartej na wiedzy  
(nie będących organizacjami opartymi na wiedzy) na podstawie testu różnicy proporcji

Postrzeganie znaczenia zmiany  
w zarządzaniu przedsiębiorstwem  

i jej wdrożenie

Różnice 
procentowe

Lewy koniec 
przedziału 

ufności

Prawy koniec 
przedziału 

ufności
p-wartość

Zarządzanie różnorodnością – 
postrzeganie znaczenia 16,2%   7,5% 24,9% 0,00
Zarządzanie różnorodnością – wdrożenie 21,5% 13,3% 29,7% 0,00

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Tabela 3. Istotne statystycznie korelacje między zarządzaniem różnorodnością a wynikami  
finansowymi przedsiębiorstw (przedsiębiorstwa z list rankingowych)

Postrzeganie znaczenia 
zmiany w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem i jej 

wdrożenie

Korelacje
tetrachoryczne Błąd

Lewy 
koniec 

przedziału 
ufności

Prawy 
koniec 

przedziału 
ufności

Istotne 
statystycznie

Zarządzanie różnorodnością – 
postrzeganie znaczenia 0,24 0,08 0,10 0,38 tak
Zarządzanie różnorodnością – 
wdrożenie 0,14 0,09 0,00 0,29 nie

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.

Natomiast stwierdzono istnienie istotnej, statystycznie dodatniej korelacji mię-
dzy postrzeganiem konieczności zarządzania różnorodnością w przedsiębiorstwach, 
jego wdrożeniem a gospodarką opartą na wiedzy (tab. 4). 

Wyniki testu Cochrana-Armitage’a ujawniły istnienie tendencji (trendu), zgod-
nie z którym, jeśli badany przedstawiciel kadry kierowniczej postrzegał konieczność 

Tabela 4. Istotne statystycznie korelacje między zarządzaniem różnorodnością a gospodarką opartą  
na wiedzy

Postrzeganie znaczenia 
zmiany w zarządzaniu 
przedsiębiorstwem i jej 

wdrożenie

Korelacje
tetrachoryczne Błąd

Lewy 
koniec 

przedziału 
ufności

Prawy 
koniec 

przedziału 
ufności

Istotne 
statystycznie

Zarządzanie różnorodnością – 
postrzeganie znaczenia 0,25 0,08 0,13 0,38 tak
Zarządzanie różnorodnością – 
wdrożenie 0,36 0,07 0,24 0,48 tak

Źródło: opracowanie własne na podstawie wyników badań ankietowych.
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zarządzania różnorodnością jako bardzo istotną zmianę w zarządzaniu wobec współ-
czesnych zmian w otoczeniu, to: 
 – 10 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest kobietą (statystyka: 10,10; p-war-

tość 0,00); w sytuacji wdrożenia to prawdopodobieństwo jest 4 razy większe 
(statystyka: 3,8; p-wartość 0,05);

 – 9 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem kadry kierowni-
czej z przedsiębiorstwa z listy rankingowej (statystyka: 8,86; p-wartość 0,00);  
w sytuacji wdrożenia to prawdopodobieństwo jest 5 razy większe (statystyka: 
5,25; p-wartość 0,02); 

 – 9 razy wzrasta prawdopodobieństwo, że jest przedstawicielem kadry kierowni-
czej z przedsiębiorstwa z gospodarki opartej na wiedzy (statystyka: 10,21;  
p-wartość 0,00); w sytuacji wdrożenia to prawdopodobieństwo jest 16 razy 
większe (statystyka: 16,38, p-wartość 0,00). 
Powyższe wyniki badań uprawniają zatem do kilku wniosków podsumowują-

cych, które można sformułować następująco. 
1. Badana kadra kierownicza w zbyt małym stopniu koncentruje się na zarządza-

niu różnorodnością, zarówno w kwestii przyznawanego mu znaczenia, jak i jego 
wdrożenia.

2. Kadra kierownicza przyznaje większe znaczenie zarządzaniu różnorodnością 
niż je w rzeczywistości wdraża. Ma ono zatem raczej charakter postulatywny. Nie-
mniej może to być ważnym czynnikiem wspierającym pozytywne zmiany w zarzą-
dzaniu różnorodnością w przedsiębiorstwach w Polsce.

3. Wobec współczesnych zmian otoczenia przypisywanie przez kadrę kierowni-
czą dużego znaczenia zarządzaniu różnorodnością koreluje z uzyskiwaniem dobrych 
wyników finansowych przez przedsiębiorstwa. 

4. Przypisywanie przez kadrę kierowniczą dużego znaczenia zarządzaniu różno-
rodnością, jak i jego wdrożenie dodatnio koreluje z gospodarką opartą na wiedzy.

5. Zakończenie

Zaprezentowane w niniejszym opracowaniu wyniki oraz wnioski z badań empirycz-
nych pozwalają uznać przyjętą hipotezę H1 za prawdziwą, tj. że istnieją istotne za-
leżności między wdrażaniem zarządzania różnorodnością a dobrymi wynikami eko-
nomicznymi przedsiębiorstw i gospodarką opartą na wiedzy. Hipoteza H2 
potwierdziła się częściowo. Nie istnieją w tym względzie różnice w zależności od 
szczebla zarządzania, a jedynie od płci. Podjęta w opracowaniu problematyka wy-
maga dalszych badań. Cenne byłoby ich przeprowadzenie na większych próbach, 
szczególnie wśród najlepszych przedsiębiorstw z list rankingowych, w tym tych,  
w których najwyższe stanowiska zajmują kobiety. Konieczny byłby też ciągły monito-
ring luki kompetencyjnej występującej wśród kadry kierowniczej pod kątem zarzą-
dzania różnorodnością, może ona bowiem stanowić główną barierę dla wdrażania 
koncepcji zarządzania różnorodnością do codziennej praktyki. 
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DIVERSITY MANAGEMENT VS. FINANCIAL RESULTS  
OF ENTERPRISES AND KNOWLEDGE-BASED ECONOMY – 
RESEARCH RESULTS

Summary: The paper presents the results of questionnaire study including 427 representatives 
of management staff. The objective of the study concerned the identification of correlation 
between diversity management on one hand and corporate financial results and knowledge-
based economy on the other. The respondents’ answers were compared in the following 
groups: management staff of the best enterprises listed in rankings vs. enterprises outside 
rankings and management staff of enterprises which are knowledge-based organisation 
(within the knowledge-based economy) and those which are not knowledge-based 
organisations (outside the knowledge-based economy). The research was held so as to enable 
the analysis of data considering such criteria as management level and sex. There were 
revealed statistically significant positive correlations between diversity management on one 
hand and financial results of the enterprises and knowledge-based economy on the other. 
Therefore, the research has confirmed that diversity management is not only a sign of 
adaptation to the increasingly diverse society, customers’ needs and expectations, market 
structure and entire environment, but it also brings measurable benefits of better financial 
results and faster development of the knowledge-based economy. 

Keywords: diversity management, knowledge-based economy, corporate financial results.




