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Różnorodność w zarządzaniu kapitałem ludzkim – podejścia, metody, narzędzia. 
Problemy zarządczo-ekonomiczne

Anna Rakowska
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RÓŻNORODNOŚĆ ZASOBÓW LUDZKICH –  
STAN BADAŃ I WYZWANIA

Streszczenie: W czasach burzliwych zmian naukowcy i praktycy poszukują nowych modeli 
zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL). W tym kontekście różnorodność zasobów ludzkich staje 
się interesująca, bowiem może stanowić wartość dodaną dla organizacji. Celem publikacji jest 
prezentacja kluczowych teorii i koncepcji różnorodności zasobów ludzkich, przede wszystkim 
w odniesieniu do potrzeb organizacji, oraz wskazanie kierunków dalszych badań. W publikacji 
zaprezentowano główne podejścia do różnorodności i związane z nimi oczekiwania dotyczące 
efektów zarządzania różnorodnością w organizacji. Mimo bogatego dorobku literatury należy 
stwierdzić występowanie luki między teoria a praktyką. Konieczne jest identyfikowanie modeli 
wyjaśniających związki między zarządzaniem zróżnicowanymi zasobami a korzyściami dla or-
ganizacji. W szczególności potrzebne są badania, które pozwoliłyby stwierdzić, które praktyki 
ZZL i jakie ich konfiguracje są najbardziej korzystne dla organizacji1.

Słowa kluczowe: różnorodność, zarządzanie różnorodnością, korzyści, strategia ZZL.

DOI: 10.15611/pn.2014.349.29

1. Wstęp

Współcześnie obserwujemy wiele zmian w obszarze zarządzania zasobami ludzkimi 
(ZZL). Dzisiejsze praktyki ZZL różnią się od tych stosowanych dwie-trzy dekady 
temu, ponieważ istnieje konieczność dostosowywania się do zmian i poszukiwania 
nowych rozwiązań. W ostatnich latach w praktyce ZZL koncentrowano się na moż-
liwościach zwiększania wydajności i zaangażowania pracowników oraz na budowa-
niu systemów wysokiej wydajności. W sytuacji, gdy zmiany są trudno przewidywal-
ne, brakuje utalentowanych pracowników, a siła robocza się starzeje, coraz bardziej 
doceniana jest rola strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi. W podejście stra-
tegiczne dobrze wpisuje się koncepcja zarządzania zróżnicowanymi zasobami ludz-
kimi. Takie podejście jest coraz częściej praktykowane przez korporacje, które  
w zróżnicowaniu zasobów widzą nowe możliwości osiągania przewagi konkuren-
cyjnej na globalnym rynku. W opinii wielu menedżerów zarządzanie różnorodno-

1 Udział w konferencji sponsorowany w ramach projektu  badawczego „Potencjał kompetencyjny 
wybranych grup pracowników w aspekcie zarządzania różnorodnością w innowacyjnych przedsiębior-
stwach” (nr projektu 2013/09/B/HS4/01307).
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ścią może się opłacać, jednakże tylko wówczas, gdy jest to działanie dobrze przemy-
ślane i stanowi element strategii zarządzania zasobami ludzkimi. Dlatego 
menedżerowie coraz częściej poszukują własnych rozwiązań, które mogą zwiększać 
korzyści z wykorzystania zróżnicowanego potencjału pracowników. Najczęściej do 
tych rozwiązań próbują dochodzić sami, bez współpracy z naukowcami. Jest to 
związane z występowaniem luki między teorią a praktyką. W literaturze przedmiotu 
można spotkać różne, niejednoznaczne opinie badaczy na temat korzyści, jakie 
mogą przynieść organizacji zróżnicowane zasoby ludzkie. Dlatego pojawiają się 
trudności związane z przełożeniem wyników badań na praktyki ZZL. 

2. Różnorodność zasobów i jej interpretacje 

Termin zarządzanie różnorodnością często pojawia się w dyskusjach naukowców. 
Warto wspomnieć, iż różnorodność (siły roboczej) jest przedmiotem badań już od lat 
sześćdziesiątych XX wieku. Natomiast zarządzanie różnorodnością pojawiło się 
później, w latach osiemdziesiątych. Jego interpretacja jest nieodłącznie związana  
z przyjętą definicją różnorodności. W literaturze nie istnieje jedna powszechnie za-
akceptowana definicja różnorodności. Istota tego pojęcia pozostaje pod wpływem 
uwarunkowań społecznych, kulturowych, ekonomicznych. Najogólniej można się 
spotkać z wąskim i szerokim podejściem do różnorodności. Wąskie podejście do 
różnorodności oznacza uwzględnianie zazwyczaj jednego lub dwóch wymiarów 
różnicujących zasoby ludzkie, np. płeć, wiek. W szerszym podejściu tych wymiarów 
jest kilka. W tym kontekście różnorodność może obejmować „wszystkie, tj. widocz-
ne, wrodzone i nabyte, cechy pracowników określające podobieństwa i różnice mię-
dzy nimi” [Jamka 2011, s. 229]. Według innej definicji „różnorodność siły roboczej 
obejmuje gamę czynników, które różnicują pracowników, np. wiek, płeć, stan mał-
żeński, status społeczny, stopień niesprawności, orientacja seksualna, religia, osobo-
wość, wartości morale, kultura (wierzenia, wartości, postrzeganie świata)” [Kossek, 
Lobel, Brown 2005, s. 54]. W badaniach prowadzonych przez agendy Komisji Eu-
ropejskiej najczęściej pojawiają się takie wymiary, jak: wiek, płeć, grupa etniczna, 
narodowość, niepełnosprawność, orientacja seksualna. W Polsce są to zwykle: płeć, 
wiek, niepełnosprawność, wielokulturowość [www.diversity 2013]. W Center for 
Talent Innovation [2013] wyróżnia się wewnętrzną/wrodzoną różnorodność pracow-
ników (m.in. płeć, rasa, wiek, przekonania religijne) oraz różnorodność nabytą (m.
in. zręczność kulturowa, obycie z innymi generacjami). Jednakże najczęściej w ba-
daniach cytowanych w literaturze przedmiotu występuje jeden wymiar różnorodno-
ści (ok. 51% badań: rasa/płeć). Wiek, płeć i pochodzenie etniczne stanowią odpo-
wiednio 38, 23 i 14% badań [Jackson 2003, s. 804-805]. 

Ogólnie rośnie zainteresowanie badaniami związanymi z poszukiwaniem korzy-
ści, jakie może dać dywersyfikacja zasobów dla organizacji. Pojawia się coraz wię-
cej badań nastawionych na szersze, kompleksowe podejście do różnorodności,  
w którym uwzględnia się wpływ innych zmiennych organizacyjnych. 
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Koncepcja zarządzania różnorodnością zaistniała jako jedna z możliwości prze-
trwania organizacji w obliczu zmian demograficznych, które miały pojawić się na 
amerykańskim rynku pracy po 2000 roku. Początkowo badacze różnorodności kon-
centrowali się na aspektach antydyskryminacyjnych, równościowych. Zgodnie  
z tym zarządzanie różnorodnością można definiować jako „korzystanie z potencjału 
pracowników reprezentujących różne kultury, środowiska, umiejętności, religię itd. 
poprzez zgodne z prawem wyeliminowanie praktyk dyskryminacyjnych i równe 
traktowanie pracowników we wszystkich aspektach funkcjonowania firmy, poczy-
nając od rekrutacji, poprzez ścieżkę kariery i wynagrodzenia, a na kształtowaniu 
kultury tolerancji kończąc” (M. Konopacka 2008, za: [Jamka, 2011, s. 231]).  
W nowszych podejściach kładzie się większy nacisk na osiąganie przewagi konku-
rencyjnej. Zarządzanie różnorodnością stanowią wówczas „wszystkie działania or-
ganizacji, które zmierzają do uwzględniania optymalnego wykorzystania różnorod-
ności w miejscu pracy” (L. Klein i in. 2004, za: [Jamka 2011, s. 231]). Można spotkać 
podejścia, które koncentrują się jednocześnie na optymalizacji wykorzystania zaso-
bów i równouprawnieniu [Armstrong 2010], oraz podejścia skoncentrowane  
na kształtowaniu kultury organizacyjnej sprzyjającej organizacyjnemu uczeniu się  
z wykorzystaniem zróżnicowania zasobów [Dass, Parker 1999]. 

3. Zróżnicowanie zasobów ludzkich – przegląd badań 

W tej części zostaną zaprezentowane wnioski z badań różnorodności zasobów ludz-
kich w kontekście sześciu jej wymiarów, tj. rasy, płci, wieku, niepełnosprawności, 
pochodzenia kulturowego i orientacji seksualnej. 

Pierwszą grupą są badania w kontekście rasy/pochodzenia etnicznego pracowni-
ków. Ze względów historycznych są one najbardziej rozpowszechnione w USA. 
Pierwsze badania koncentrowały się na równouprawnieniu i walce z dyskryminacją 
w pracy. Można wyróżnić także grupę badań, w których zajmowano się takimi 
zmiennymi, jak motywacja czy przywództwo w kontekście pochodzenia etnicznego. 
Kolejna duża grupa badań była poświęcona indywidualnym i grupowym zachowa-
niom ludzi różnych ras [Alderfer 1986]. W wielu badaniach wykorzystywano zało-
żenia psychologii społecznej i psychologii poznawczej. Interesowano się także per-
cepcją pracowników reprezentujących odmienne rasy. Stwierdzono, że: 1) ludzie 
osądzają innych wyłącznie na podstawie ich zewnętrznych charakterystyk wówczas, 
gdy nie mają innych informacji; 2) członkostwo w grupie uwydatnia cechy wspólne/
różnice i przyczynia się do powstawania podgrup; 3) osądy mogą wywierać nega-
tywne skutki na reprezentantów grup mniejszościowych i na wydajność pracy w 
grupie. Jednakże próbując uogólnić wyniki tych badań w kontekście korzyści dla 
organizacji wynikających ze zróżnicowanych rasowo zespołów ludzkich, trudno jest 
je jednoznacznie ocenić. Część badań wskazuje na korzyści, a część na ujemne kon-
sekwencje takiej polityki personalnej. Zdaniem Jehn i Bezrukovej [2004] nie można 
na ten temat wydać jednoznacznej opinii. Inni badacze dowodzą, że grupy zdywer-
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syfikowane pod względem rasy podejmują lepsze decyzje niż te jednorodne [Cox, 
Blake 1991, s. 45]. Jeszcze inni są zdania, że z uwagi na konflikty skutki pracy takich 
grup mogą być negatywne [Mannix, Neale 2005]. Natomiast zdaniem Joshi i Roh 
[2007] w literaturze podobna jest liczba badań świadczących zarówno o negatyw-
nych, jak i pozytywnych efektach takiego zróżnicowania. 

Druga grupa badań dotyczy zróżnicowania zasobów ludzkich ze względu na 
płeć. Zastosowane tu podejście i założenia badawcze są podobne do tych, które wy-
stępują w badaniach dotyczących zróżnicowania etnicznego i rasowego. Do lat dzie-
więćdziesiątych XX wieku większość badań w tym obszarze dotyczyła równo-
uprawnienia i walki z dyskryminacją. Dziś badacze z tej grupy także interesują się 
podobnymi problemami, ale również nowymi, w tym m.in. społeczną identyfikacją, 
karierą w organizacji, stereotypami i ich skutkami. Natomiast mniej liczne są bada-
nia opisujące pozytywne efekty zróżnicowania zasobów pod względem płci. Jednak 
rośnie zainteresowanie tym aspektem, również w Polsce [Kupczyk 2013]. Podkreśla 
się, że każda płeć ma swoje silne strony, które można wykorzystywać jako wartość 
dodaną dla organizacji. Z wielu badań wynika, że kluczową rolę w osiąganiu korzy-
ści ze zróżnicowania w kontekście płci ma nastawienie kierownictwa i klimat w or-
ganizacji. Podobnie jak w badaniach związanych ze zróżnicowaniem etnicznym, 
także w badaniach dotyczących płci opinie badaczy dotyczące organizacyjnych 
skutków zróżnicowania nie są jednoznaczne. Dwyer, Richard i Chadwick [2003] są 
zdania, że nie powinno się badać wpływu wyłącznie jednej zmiennej w izolacji od 
innych zmiennych. Ich zdaniem czynnikami moderującymi korzyści dla organizacji 
są: orientacja rozwojowa organizacji, dominująca orientacja w grupie oraz identyfi-
kacja z grupą. 

Kolejnym wymiarem jest zróżnicowanie pracowników według wieku. Także  
w tym zakresie wiele badań dotyczy dyskryminacji i efektów zróżnicowania dla or-
ganizacji. Istotna grupa badań koncentrowała się na percepcji wieku przez współpra-
cowników, jak i percepcji wieku pracowników przez kadrę kierowniczą. Z badań 
wynika, że zwykle faworyzowani są młodsi pracownicy, zwłaszcza gdy występuje 
duża różnica wieku [Krings, Sczesny, Kluge 2010]. Badano także stereotypy doty-
czące wydajności, kreatywności, umiejętności uczenia się czy otwartości na zmiany 
ludzi w różnym wieku [Ely 2004] oraz badania międzygeneracyjnej komunikacji, 
mentoringu czy procesów socjalizacji. Ostatnio zagadnieniami związanymi z wie-
kiem pracowników bardzo interesują się menedżerowie, szczególnie niemieccy  
i szwajcarscy. Prezentują oni pozytywne nastawienie do zarządzania wiekiem pra-
cowników organizacji [Backes-Gellner,Veen 2013]. Wielu badaczy podkreśla, że 
postrzeganie wieku pracowników w organizacji pozostaje pod dużym wpływem ste-
reotypów. Także w tej kwestii opinie na temat organizacyjnych korzyści nie są jed-
noznaczne. Wiele badań dotyczy pracy zespołów zróżnicowanych pod względem 
wieku. Zdaniem Joshi i Roh [2009] przeważają negatywne efekty pracy grup zróżni-
cowanych wiekowo. Przeciwnego zdania jest Pekka [2011], który dostrzega wiele 
pozytywów z zarządzania wiekiem. W przypadku wieku, podobnie jak w przypadku 
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rasy czy płci, istotną rolę odgrywa klimat organizacji i stereotypy kadry kierowni-
czej [Backes-Gellner, Veen 2013; Kunze, Boehm, Bruch 2011]. Można zauważyć, że 
badania nad zróżnicowanymi wiekowo pracownikami mają mniejszy dorobek niż 
inne. Jednakże w ostatnich latach rośnie zainteresowanie badaczy tym wymiarem. 
Ma to związek ze starzeniem się społeczeństwa, nową generacją pracowników i co-
raz częściej odczuwanym brakiem kompetentnych pracowników. 

Relatywnie niewielkim zainteresowaniem badaczy cieszy się teoria niepełno-
sprawności i kwestie związane z niepełnosprawnymi pracownikami w organizacji. 
[Williams, Mavin 2012]. Badania w tym obszarze można podzielić na badania po-
dejmujące kwestie medyczne, kwestie moralne i społeczne. Najczęściej badania 
koncentrują się na równym traktowaniu pracowników. Podobnie jak wcześniej, 
można tu znaleźć badania świadczące zarówno o pozytywnych, jak i negatywnych 
skutkach zróżnicowania. Są także badania neutralne oraz poruszające kwestie radze-
nia sobie niepełnosprawnych osób w pracy. Negatywne aspekty dotyczą stereoty-
pów i niechętnego nastawienia do niepełnosprawności. Schur, Kruse i Blanc [2005] 
zalecają, aby poszukiwać korzyści ze zróżnicowania w tym obszarze w powiązaniu 
z kulturą organizacji. Można także zauważyć, że zmiany zachodzące na rynku pracy 
mają wpływ na wzrost zainteresowania niepełnosprawnymi pracownikami. Badania 
przeprowadzone wśród 100 najlepszych przedsiębiorstw z listy Fortune Magazine’s 
2003 świadczą o tym, że 42% przedsiębiorstw z tej listy dostrzega korzyści z zatrud-
niania niepełnosprawnych pracowników i w związku z tym wprowadza nowe prak-
tyki zarządzania zasobami ludzkimi [Ball i in. 2005]. 

Czwartym wymiarem zróżnicowania jest pochodzenie kulturowe pracowników. 
Ma ono wpływ na komunikację, zachowania czy postrzeganie pracowników. Przeja-
wia się poprzez aspekty zauważalne (np. język, religia) i te bardziej ukryte (postawy, 
wartości). Istotna część badań w tym obszarze dotyczyła pomiaru kultury oraz iden-
tyfikacji barier we współpracy. Także tu konkluzje nie są jednoznaczne. Ayoko, Här-
tel i Callan [2002] w swoich badaniach pokazują, że jeśli liderzy nie kierują kształ-
towaniem prawidłowych relacji w grupie, to zróżnicowane kulturowo grupy mogą 
mieć problemy w komunikacji. Zdaniem Barinagi [2007] istnieją korzyści z posia-
dania w organizacji zróżnicowanych kulturowo pracowników. Duże znaczenie w 
tym przypadku mają treningi oraz kształtowanie postaw otwartych na inne kultury.

Ostatnim wymiarem jest zróżnicowanie ze względu na orientację seksualną.  
Ten wymiar jest podejmowany najrzadziej, a jeśli już, to w kontekście równego trak-
towania pracowników. Pozostaje on silnie związany z kulturą kraju i kulturą organi-
zacji (np. słabsze są stereotypy wśród artystów). W USA i w niektórych krajach  
europejskich można znaleźć badania zorientowane na kształtowanie kultury organi-
zacyjnej sprzyjającej różnym orientacjom seksualnym pracowników [Ragins i in. 
2003]. 

Podsumowując badania dotyczące sześciu wymiarów różnorodności, można za-
uważyć, że najczęściej dotyczyły one kwestii równouprawnienia, postrzegania od-
mienności pracowników oraz jej wpływu na wyniki pracy zespołów. Z wielu badań 
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wynika, że pracownicy preferują współpracę z podobnymi do siebie, a pracując  
z „innymi”, czują się niekomfortowo. Istniejące stereotypy wywierają negatywny 
wpływ na pracę w grupach, powodując konflikty oraz niechęć do współpracy. Za-
uważono także, że dużą rolę w procesach współpracy odgrywa klimat i poglądy ka-
dry kierowniczej. 

Na podstawie przeglądu badań nie można jednoznacznie stwierdzić, że zdywer-
syfikowane zespoły osiągają lepsze wyniki niż homogeniczne. Zdaniem Tatli [2011] 
jest to spowodowane tym, że badacze pomijają wiele czynników, które mają wpływ 
na efekty pracy takich zespołów. Należy w większym stopniu uwzględniać procesy 
związane z postrzeganiem ludzi, klimat i różne zjawiska organizacyjne (A. Kalev,  
E. Kelly, F. Dobbin 2006, za: [Tatla 2011, s. 239]). Z punktu widzenia potrzeb orga-
nizacji brakuje badań zorientowanych na poszukiwanie związków między praktyka-
mi ZZL, różnorodnością zasobów a korzyściami dla organizacji.

4. Modele zarządzania różnorodnością zasobów ludzkich 

Cox i Blake są autorami pionierskiego modelu, w którym odniesiono się do zarzą-
dzania różnorodnością zasobów w kontekście korzyści dla organizacji [Cox, Blake 
1991]. Autorzy zbudowali swój model na podstawie przeglądu literatury. Cox, wy-
korzystując wyniki badań innych autorów, przeanalizował możliwości wykorzysta-
nia zróżnicowania zasobów do osiągania przewagi konkurencyjnej. Bodźcem dla 
Coxa były raporty dotyczące zmian demograficznych w USA w 2000 roku. W tym 
modelu różnorodność dotyczy pochodzenia kulturowego pracowników i jest wyzna-
czona przez rasę, narodowość, grupę etniczną i płeć. Natomiast zarządzanie różno-
rodnością obejmuje grupę działań w obszarze ZZL, dzięki którym można wykorzy-
stać zalety zróżnicowanego potencjału pracowników. Zdaniem Coxa kluczową rolę 
w procesach zarządzania mają: kultura organizacji (różnorodność jako wartość do-
dana); respektowanie zróżnicowania w systemie ZZL (rekrutacja, rozwój, ocena, 
system nagród, awanse); pomoc w rozwoju kariery kobiet (wsparcie, walka z dys-
kryminacją, minimalizowanie konfliktu praca-rodzina); dostrzeganie roli heteroge-
niczności w procesach grupowych (spójność, komunikacja, morale, interakcje, ste-
reotypy), programy edukacyjne (edukowanie społeczeństwa w kierunku doceniania 
różnorodności); promowanie wiedzy na temat różnic (walorów kulturowego zróżni-
cowania). 

W modelu zakłada się, że jeśli menedżerowie będą stosować powyższe praktyki, 
to zarządzanie zasobami może przynieść organizacji wiele korzyści. Przede wszyst-
kim pozwoli na: przyciąganie kompetentnych pracowników, zdobywanie nowych 
rynków i nowych klientów, większą kreatywność i innowacyjność, lepszą jakość 
decyzji, elastyczne reagowanie na zmiany. Jednakże Cox dodaje, że dodatkowo nie-
zbędne są: wsparcie naczelnej kadry zarządzającej, szkolenia kształtujące świado-
mość pracowników i ich kompetencje międzykulturowe oraz audyty postaw i efek-
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tów szkoleń umożliwiające identyfikację potencjalnych problemów. Wyniki z 
audytów powinny być wykorzystywane do kształtowania kultury organizacyjnej. 

Mimo że model Coxa powstał ponad dwie dekady temu, jest aktualny także dziś. 
Może stanowić bazę do projektowania innych modeli opisujących relacje między 
praktykami ZZL a strategią zarządzania zróżnicowanymi zasobami ludzkimi. Prak-
tyki i programy zarządzania różnorodnością są coraz częściej spotykane w przedsię-
biorstwach, szczególnie w dużych korporacjach. Jednak rzadziej są to działania sys-
temowe, stanowiące element strategii zasobów ludzkich. Przykładami amerykańskich 
korporacji, które zastosowały strategiczne podejście w tym obszarze, są np. Shell, 
IBM czy McDonald. Także z badań prowadzonych w Europie wynika, że europejscy 
menedżerowie dostrzegają korzyści ze zróżnicowania potencjału pracowników i po-
dejmują związane z tym działania. Jednak rzadko mają one charakter systemowy, 
nie jest prowadzony monitoring efektów stosowanych w tym obszarze praktyk  
[Diversity … 2008].

Bardziej współczesnym modelem, który wielowymiarowo rozpatruje związki 
zarządzania różnorodnością ze strategią ZZL, jest model Martina-Alcazara i in. 
[Martin-Alcazar, Romero-Fernandez, Sanchez-Gardey 2012]. Autorzy modelu wy-
różnili dwa rodzaje różnorodności: różnorodność demograficzną oraz różnorodność 
kapitału ludzkiego. Różnorodność demograficzna zawiera wymiary stałe (płeć, na-
rodowość i wiek) oraz zmienne, tj. związane z doświadczeniami jednostki (wy-
kształcenie, szkolenia, doświadczenie zawodowe). Na różnorodność kapitału ludz-
kiego składają się: wiedza, umiejętności, zdolności, wartości i styl poznawczy 
pracowników. Badacze poszukiwali zależności dotyczących pośredniego wpływu 
zróżnicowania demograficznego na zróżnicowanie kapitału ludzkiego w zespole  
i jego znaczenie dla wyników pracy zespołu. Zauważono, że zróżnicowanie demo-
graficzne wpływa na dynamikę pracy zespołu i ma związek ze zróżnicowaniem ka-
pitału zespołu. Autorzy doszli do wniosku, że konieczne jest zwracanie większej 
uwagi na empiryczną analizę związków systemu ZZL, a w tym przede wszystkim 
strategii personalnych z zarządzaniem różnorodnością. 

W literaturze występują różne modele opisujące w sposób kompleksowy zarzą-
dzanie zróżnicowanymi zasobami ludzkimi. Badacze reprezentują różne podejścia 
do tego problemu. Niektórzy koncentrują się głównie na aspektach socjologicznych, 
inni na psychologicznych, a jeszcze inni na ekonomiczno-biznesowych. Na przykład 
w modelu Guillaume’a [Guillaume i in. 2013] dużą rolę odgrywają zmienne związa-
ne z czynnikami społeczno-psychologicznymi, a głównie poczucie tożsamości, kli-
mat organizacyjny, ale także poglądy naczelnej kadry kierowniczej, procedury za-
rządzania różnorodnością w powiązaniu z innowacjami, efektywnością pracy 
zespołów i dobrostanem pracowników. Innym przykładem może być model Ng  
i Wyrick [2011], w którym ważną rolę odgrywa system motywacyjny oraz działania 
kierownictwa na rzecz promowania różnorodności w organizacji. Podsumowując, 
należy stwierdzić, że spotykane w literaturze modele istotnie się różnią, przede 
wszystkim założeniami, podejściem, sposobem definiowania różnorodności czy 
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oczekiwanymi rezultatami dla organizacji. Dlatego trudno jest porównywać wyniki 
tych badań i identyfikować korzyści dla organizacji. Konieczne jest uporządkowanie 
metodologiczne oraz dalsze prowadzenie badań. 

5. Zakończenie

Podsumowując dorobek literatury w obszarze różnorodności i zarządzania zróżnico-
wanymi zasobami ludzkimi, można wysnuć kilka wniosków. Przede wszystkim nie 
ma jednej, powszechnie zaakceptowanej definicji różnorodności i zarządzania róż-
norodnością. 

Zmieniały się także zainteresowania badaczy. Początkowo badacze koncentro-
wali się na kwestiach prawnych i związanych z równouprawnieniem. Dalsze zainte-
resowania badaczy ewoluowały w kierunku wybranych aspektów zachowań organi-
zacyjnych pracowników należących do grup mniejszościowych. Najnowsze 
ewoluują w kierunku zarządzania strategicznego.

Najogólniej badacze przyjmują różne perspektywy. Podejmują kwestie prawne 
(przestrzeganie prawa, równouprawnienia); socjologiczne (np. niwelowanie stereo-
typów), psychologiczne (np. kształtowanie tożsamości, rozwój kompetencji) czy też 
związane z racjonalnością biznesową (najlepsze praktyki, wymierne korzyści). 

Niejednakowe podejścia i zainteresowania utrudniają porównanie wyników ba-
dań. Z punktu widzenia potrzeb dzisiejszych organizacji konieczne jest zwrócenie 
większej uwagi na związki między praktykami ZZL a różnorodnością zasobów 
i korzyściami dla organizacji. Spotykane dziś modele trudno jest wprost przełożyć 
na praktykę, ponieważ występujące w nich zależności są zbyt złożone. Wielu ba- 
daczy podkreśla, że kultura organizacyjna i poglądy kadry zarządzającej na temat 
grup mniejszościowych odgrywają kluczową rolę w postrzeganiu korzyści dla orga-
nizacji. 

Jednym z kierunków powinno być poszukiwanie nowych strategii zasobów 
ludzkich, które uwzględniałyby praktyki ZZL nakierowane na wykorzystanie zróż-
nicowania zasobów. Więcej uwagi należy także poświęcić budowaniu mierników 
efektowności tych praktyk oraz postawom kadry zarządzającej. 
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DIVERSITY OF HUMAN RESOURCES –  
THE RESEARCH STATE AND FUTURE CHALLENGES 

Summary: In the time of turbulent changes, scientists and managers are searching for new 
HRM models. In this context, diversity of human resources seems to be a very attractive 
concept because it may give additional value to an organization. This paper aims to present the 
main theories and concepts of human resource diversity, especially in reference to new 
organizational needs as well as to show the direction for future research. There are also 
presented basic approaches towards diversity, and expectations which are related to them. 
Despite the substantial number of studies in the area, there is a gap between theory and 
practice. There is a need for new models, which would explain which HRM practices of 
diversity management and which their configurations, are the most profitable for organizations. 

Keywords: diversity, diversity management, benefits, HR strategy.




