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ZARZĄDZANIE RÓŻNORODNOŚCIĄ  
JAKO ISTOTNA KOMPETENCJA  
WSPÓŁCZESNEGO MENEDŻERA

Streszczenie: W artykule przedstawiono zagadnienie zarządzania różnorodnością jako istot-
ną kompetencję współczesnego menedżera. Celem pracy jest identyfikacja umiejętności me-
nedżera, związanych z rozumieniem aspektów różnorodności pracowniczej oraz wykorzysty-
waniem ich w pracy w ramach zarządzania różnorodnością. Cel osiągnięto za pomocą studiów 
literaturowych, obserwacji praktyki gospodarczej i przemian społecznych oraz przeglądu 
dostępnych badań. Wnioski z tych analiz wskazują, że zmiany społeczne i gospodarcze na 
rynku pracy zmuszają menedżera do uwzględnienia różnorodności pracowników. Umiejęt-
ność rozumienia tych różnic, uwzględniania specyficznych problemów każdej grupy oraz in-
tegrowania pracowników wokół celów organizacji stają się coraz istotniejszymi kompetencja-
mi menedżera. Zarządzanie różnorodnością przyczynia się do zwiększenia komfortu pracy 
osób należących do grup mniejszościowych oraz kształtuje pozytywny wizerunek firmy 
wśród potencjalnych partnerów, pracowników i opinii publicznej. 
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1. Wstęp

Znaczenie kompetencji poszczególnych pracowników w kontekście organizacji 
wzrasta wraz z poziomem odpowiedzialności i decyzyjności pracownika, aby – w 
przypadku personelu zajmującego kluczowe stanowiska – znacząco wpływać na sy-
tuację całej organizacji. Niekompetentny menedżer zajmujący eksponowane stano-
wisko jest poważnym zagrożeniem dla całego przedsiębiorstwa.

Przemiany społeczne oraz ekonomiczne oddziałujące na rynki pracy sprawiają, 
iż wśród „klasycznego” zestawu kompetencji menedżerskich coraz większą rolę od-
grywają umiejętności związane z poruszaniem się w bardzo zróżnicowanym środo-
wisku pracowniczym. Celem niniejszego opracowania jest przedstawienie tych 
umiejętności menedżera, które związane są z rozumieniem aspektów różnorodności 
zasobów ludzkich oraz ich wykorzystywania w pracy, na tle rozwoju idei zarządza-
nia różnorodnością. 
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2. Profil kompetencyjny menedżera nowej ery

Struktura kompetencji menedżera działającego we współczesnych warunkach spo-
łecznych i ekonomicznych musi być elastyczna, o dużej zdolności dostosowywania 
się do zachodzących w otoczeniu zmian. 

Pojęcie kompetencji funkcjonuje w teorii i praktyce zarządzania ludźmi od wie-
lu lat. Wprowadził je w latach siedemdziesiątych XX wieku D. McClelland, który, 
prowadząc badania nad czynnikami i drogami osiągania przez ludzi sukcesu zawo-
dowego, odkrył, iż o sukcesie stanowi nie tyle iloraz inteligencji czy wyniki w szko-
le, ile czynniki, które nazwał kompetencjami. Pierwsze definicje kompetencji mówi-
ły o tym, że są one sumą wiedzy, motywacji, cech, wyobrażeń o sobie oraz 
umiejętności niezbędnych do prawidłowego wykonywania obowiązków zawodo-
wych przez pracownika [Orlińska-Gondor 2006, s. 168-190]. Kompetencje zawodo-
we rozumiane są także w sposób dość szeroki jako właściwa każdej jednostce swo-
ista mieszanka zdolności. W tym ujęciu na kompetencje składać się będą zarówno 
umiejętności nabyte w toku edukacji, jak i prezentowane przez pracownika czy me-
nedżera postawy, np. zdolność do kooperacji, otwartość na zmiany itp. Zakres kom-
petencji może być bardzo szeroki i obejmować umiejętności związane ze zgodnym 
ze standardami wykonaniem jakiejś czynności, z czymś, co można by określić jako 
umiejętność „bycia” [Siciński 2003]. 

Profil kompetencyjny współczesnego menedżera jest zatem rozbudowany i obej-
muje różnorodne kompetencje, zaczynając od tych związanych ściśle z funkcjono-
waniem sfery poznawczej (np. zdolność analizy, syntezy i rozwiązywania proble-
mów), po kompetencje dotyczące sfery funkcjonowania w społeczności (zdolności 
interpersonalne, komunikatywność, zdolność motywowania innych). Zauważa się, 
iż niska efektywność pracy menedżera jest zazwyczaj spowodowana jego niedopa-
sowaniem kompetencyjnym, co szczególnie na wyższych szczeblach zarządzania 
może stać się przyczyną porażki całej organizacji [Pocztowski 2002].

W tabeli 1 przedstawiono zbiorcze zestawienie cech i kompetencji pożądanych 
w przypadku menedżerów funkcjonujących w organizacjach przyszłości.

Analizując zestawienie cech potrzebnych współczesnemu menedżerowi, zauwa-
żyć można, iż wielu z przywołanych w tab. 1 badaczy wskazuje wyraźnie takie kom-
petencje, jak: zdolność działania w otoczeniu wielokulturowym (C.K. Prahalad), 
nastawienie na wartości kulturowe (W.M. Grudzewski, I.K. Hejduk), poszanowanie 
odmienności ludzi (J. Aleksander, M.S. Wilson), percepcję i zrozumienie otoczenia 
(E.H. Schein) itd. Umiejętność działania zarówno w wielokulturowym otoczeniu, 
jak i społecznie zróżnicowanym zespole oraz świadomość istnienia różnorodności 
podwładnych jako cechy lidera aspirującego do miana menedżera nowej ery wyróż-
niają także inni autorzy. Odwołując się do klasyfikacji umiejętności menedżera no-
wej ery, wyróżnić można takie kompetencje, jak:
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 • umiejętność myślenia systemowego – sprawny „menedżer przyszłości” powi-
nien posiadać zdolność syntezy i hierarchizacji informacji istotnych i mniej 
istotnych, łączenia umiejętności analitycznych z własną intuicją zawodową;

 • gotowość do ustawicznej nauki – ponieważ zmiana jest podstawową cechą 
współczesnej gospodarki, wymaga to od menedżera nieustannego samodosko-
nalenia się i kształcenia oraz gotowości do przyjmowania nowych idei, testowa-
nia nowych technologii i narzędzi pracy;

 • umiejętność działania w wielokulturowym otoczeniu – zglobalizowana gospo-
darka to przede wszystkim gospodarka bardzo zróżnicowana, a zatem zdolność 
pracy w międzykulturowym środowisku staje się swego rodzaju koniecznością. 
Materialnym dowodem tej umiejętności jest chociażby znajomość języków ob-
cych, świadomość istnienia różnic kulturowych, a także dobrze pojęty i rozumia-
ny relatywizm kulturowy [Wierzyński 2010].
Wymagania te wiążą się w sposób szczególny z przemianami globalizacyjnymi 

i zwiększonym poziomem migracji współczesnych pracowników – wymagają od 
menedżera wrażliwości na aspekty kulturowe w organizacji [Pocztowski 2002].

Tabela 1. Cechy menedżerów w organizacjach przyszłości

C.K. Prahalad I. Somerville, 
J.E. Mroz

J. Aleksander, 
M.S. Wilson E.H. Schein

 – myślenie systemowe
 – zdolność działania  

w otoczeniu wielokultu-
rowym

 – gotowość do ustawicznej 
nauki

 – wysokie standardy 
zachowań i kultury 
osobistej itp.

 – zaangażowanie w dążenie 
do celów firmy

 – umiejętność tworzenia 
zespołów multidyscypli-
narnych

 – umiejętność tworzenia 
układów partnerskich

 – odpowiedzialność

 – świadomość własne-
go potencjału

 – komunikatywność,
 – pragnienie wiedzy
 – poszanowanie od-

mienności ludzi

 – percepcja i zrozumie-
nie otoczenia

 – zaangażowanie
 – motywacja do uczenia 

się
 – delegowanie władzy  

i uprawnień
 – zaangażowanie emo-

cjonalne i energia

B. Wawrzyniak W.M. Grudzewski,
I.K .Hejduk T. Listwan, S. Chełpa G. Bartkowiak

 – otwartość na zmianę 
siebie i organizacji

 – uczenie się od innych
 – przedsiębiorczość
 – podejmowanie ryzy-

kownych, nowatorskich 
decyzji

 – zdolności interpersonalne
 – nastawienie na ustawicz-

ne doskonalenie się
 – dbanie o podległych 

pracowników, troska  
o ich potrzeby

 – zdolność uczenia się, 
przyswajania, rozumienia

 – myślenie zespołowe
 – myślenie systemowe
 – umiejętności komunika-

cyjne
 – nastawienie na wartości 

kulturowe
 – postępowanie zbieżne  

z promowanymi systema-
mi wartości

 – nastawienie na ciągłe 
wzbogacanie wiedzy

 – przedsiębiorczość
 – twórczość
 – motywacja osiąg nięć
 – tolerowanie niepew-

ności
 – nastawienie na 

zmiany
 – odpowiedzialność
 – umiejętność racjonal-

nego wykorzystania 
doświadczeń

 – przedsiębiorczość
 – inicjatywa
 – umiejętność szybkiego 

podejmowania decyzji
 – wiedza specjalistyczna
 – doświadczenie w 

zarządzaniu
 – umiejętności interper-

sonalne
 – nastawienie na ciągłą 

edukację menedżerską

Źródło: [Walkowiak 2004, s. 148].
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3. Zmiany społeczne i demograficzne na rynku pracy

Migracje pracowników, bezprecedensowy rozwój techniczno-technologiczny oraz 
globalizacja firm powodują, że zmieniają się warunki pracy, style życia, profile za-
trudnienia. Przemiany te dotyczą oczywiście także polskiego rynku pracy i życia 
społecznego w ogóle. Polscy menedżerowie coraz częściej zarządzają ludźmi z róż-
nych stron świata, którzy posługują się różnymi językami, symbolami, a także  
prezentują odmienne wyobrażenia o tym, czym jest dobra współpraca w zespole, 
organizacja pracy i porządek. 

Jednym z największych wyzwań dla Europy są przemiany demograficzne. Zmia-
ny te zauważa się we wszystkich krajach europejskich. Migracja prowadzi do po-
wstania wielokulturowego i wieloetnicznego społeczeństwa, co w perspektywie kil-
kunastoletniej dotyczyć będzie w coraz większym zakresie również Polski. Można 
się spodziewać, że wzrośnie znaczenie grup dotychczas marginalizowanych, takich 
jak osoby niepełnosprawne czy homoseksualne. Zmiany te oznaczają, że tradycyjne 
wzorce zatrudnienia, konsumpcji i sposobu myślenia tracą na znaczeniu. Mają one 
także wpływ na to, kogo zatrudniamy, komu dostarczane są dobra i usługi, a także 
kto ich dostarcza [Zarządzanie różnorodnością. Forum … (2014)]. 

Główne trendy panujące w obecnej sytuacji demograficznej Polski to: spadek 
dzietności, powodujący systematyczne zmniejszanie się liczby dzieci i młodzieży  
i w rezultacie prowadzący do przyszłego, gwałtownego spadku liczby ludności w 
wieku produkcyjnym, oraz wydłużanie się życia, widoczne w dynamicznie rosnącej 
grupie ludności w wieku poprodukcyjnym [Jamka 2011, s. 77]. Powyższe trendy 
uzupełnić można o: relatywnie niskie współczynniki aktywności zawodowej ludno-
ści (zwłaszcza w okolicach osiągania wieku przedemerytalnego), nowe wzorce 
funkcjonowania w rodzinie i w związkach itp.

Z prognozy długoterminowej na lata 2002-2052, przedstawionej przez J. Bijaka 
ze Środkowoeuropejskiego Forum Badań Migracyjnych Międzynarodowej Organi-
zacji ds. Migracji, wynika, że za 50 lat liczba mieszkańców Polski zmniejszy się  
o około 25%. Należy zauważyć, iż oprócz emigracji główny wpływ będzie miała  
na to mała liczba urodzeń. Spadek zasobów siły roboczej szacuje się na 33%. Polska 
z jednego z najmłodszych krajów Europy stanie się jednym z najstarszych [Zarzą-
dzanie różnorodnością. Forum … (2014)].

Zarówno w Europie, jak i w Polsce od lat rośnie udział kobiet w rynku pracy – 
zwiększa się zarówno aktywność zawodowa kobiet w ogóle, jak i rozmaite przejawy 
ich przedsiębiorczości. Wskaźnik przedsiębiorczości kobiet w Polsce (w tym wskaź-
nik samozatrudnionych) pozostaje od lat jednym z najwyższych w Europie, a także 
w krajach poza nią. Z danych OECD pokazujących udział kobiet pracujących na 
własny rachunek (w tym pracodawcy, członkowie spółdzielni i pomagający człon-
kowie rodzin) wśród ogółu pracujących wynika, że Polska od lat zajmuje czołowe 
miejsce w tym obszarze. Udział przedsiębiorstw prowadzonych przez kobiety wyno-
si w Polsce około 35%, podczas gdy średnia unijna to 31% [Przedsiębiorczość kobiet 
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w Polsce … 2011]. Obecność ambitnych i przedsiębiorczych kobiet na rynku pracy 
kształtuje sposób zarządzania współczesnymi organizacjami.

Podsumowując: kształt współczesnych przedsiębiorstw determinują pewne 
czynniki, związane zarówno z sytuacją ekonomiczną, jak i przemianami o charakte-
rze społecznym, kulturowym, które zostały zaprezentowane w tab. 2.

4. Zarządzanie różnorodnością w organizacji:  
    pojęcie, cele oraz rozwój idei

Różnorodność w miejscu pracy obejmuje wszystkie cechy pracowników, podkreśla-
jące różnice i podobieństwa między nimi. Zwykle jednak w odniesieniu do różno-
rodności w zarządzaniu akcentuje się cechy mogące mieć wpływ na rzeczywistą 
równość szans pracowników. Można zatem w ramach różnorodności pracowniczej 
wyróżnić:
 • wymiar podstawowy (związany bezpośrednio z cechami jednostki, o charakterze 

raczej niezmiennym) obejmujący: płeć, rasę i narodowość, język, wiek, orienta-
cję seksualną, sprawność/niepełnosprawność pracownika;

Tabela 2. Czynniki wpływające na kształt i funkcjonowanie współczesnych organizacji

Czynnik Przejawy oddziaływania czynnika – konsekwencje
Odchudzanie 
organizacji

 – zlecanie wykonywania coraz szerszego spektrum usług przez instytucje  
zewnętrzne (outsourcing) 

 – umożliwia specjalizację, elastyczność i ekonomiczność działania
 – pracownicy tracą poczucie bezpieczeństwa i pewności swojego miejsca pracy

Zmiana 
struktury 
pionowej na 
poziomą

 – coraz więcej zadań wykonywanych jest w międzywydziałowych zespołach
 – pracownicy mają możliwość pracy z równymi im rangą, a nie tylko ze swoimi 
przełożonymi

 – nawiązywanie kontaktów, uczenie się, doskonalenie umiejętności interpersonal-
nych w płaszczyźnie horyzontalnej

Różnorodność 
w zatrudnieniu

 – większa różnorodność grup społecznych i kulturowych, z których pochodzą  
pracownicy

 – uwrażliwienie na kwestie dyskryminacji pracowników ze względu na wiek, płeć, 
pochodzenie, wyznanie itp.

Nowe źródła 
władzy

 – odejście od władzy przypisanej, związanej z zajmowanym stanowiskiem
 – podstawą władzy we współczesnych organizacjach staje się profesjonalizm,  
wiedza, kompetencje

Lojalność 
nowego typu

 – odejście od lojalności związanej z przynależnością do przedsiębiorstwa na rzecz 
lojalności opartej na przynależności do zespołu/projektu

 – utożsamianie się pracownika z powierzonym zadaniem i wykonującym je razem 
z pracownikiem zespołem

Nowa wartość 
zawodowa

 – przejście od kapitału przedsiębiorstwa do kapitału reputacji firmy
 – wzrost znaczenia firmowych komórek marketingu, public relations itp.

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Wierzyński (2014)].
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 • wymiar wtórny (dotyczący najbliższego otoczenia pracownika i jego w nim 
funkcjonowania) obejmujący np. status społeczno-ekonomiczny pracownika, 
status małżeński/rodzicielski, styl życia, nawyki itp.;

 • wymiar organizacyjny, do którego zaliczyć można treść i zakres wykonywanej 
pracy, staż pracy, status organizacyjny, przynależność związkową itp. [Waszczak 
2009, s. 76].
Zarządzanie różnorodnością natomiast można określić jako strategiczne działa-

nie kierownictwa, które, wynikając z uznania, że zróżnicowanie zespołu pracowni-
czego może przyczyniać się do osiągania zamierzonych celów organizacji, ma na 
celu stworzenie zespołu pracowniczego zróżnicowanego pod kątem płci, wieku, 
stopnia sprawności i pochodzenia kulturowego (lub innych przesłanek). Ponadto po-
dejście to zakłada stworzenie takiej kultury organizacyjnej, w której zapewnia się 
wszystkim pracownikom równe traktowanie i szacunek, a w szczególności zakłada 
się celowe rozwijanie kompetencji pracowników odnoszących się m.in. do równego 
traktowania współpracowników i podwładnych, wspierania pracowników w indywi-
dualnym rozwoju, aby wykorzystać różnice na rzecz osiągnięcia celów organizacji 
[Kandola, Fullerton 1998].

Kluczowe cechy zarządzania różnorodnością jako strategii zarządczej to nacisk 
na rozwijanie indywidualnego potencjału wszystkich zatrudnionych, powiązanie  
z motywacjami biznesowymi i wewnętrznymi decyzjami kierownictwa oraz trakto-
wanie jako kluczowej zasady równego traktowania [Kandola, Fullerton 1998]. Nale-
ży także podkreślić, że zarządzanie różnorodnością jest elementem odpowiedzialno-
ści społecznej (corporate social responsibility – CSR) organizacji. Docenianie oraz 
szacunek dla różnorodności pracowników to jedna z podstawowych wartości orga-
nizacji nakierowanych na zrównoważony rozwój [Zarządzanie różnorodnością  
w miejscu pracy … 2013].

Podstawowym celem zarządzania różnorodnością jest ukształtowanie takich wa-
runków pracy w danej organizacji, w których każdy pracownik, bez względu na 
swoją przynależność do wymienionych wymiarów różnorodności pracowniczej, 
byłby szanowany, doceniany oraz miałby możliwość wykorzystania swoich umiejęt-
ności [Lewicka 2010, s. 227]. Należy zauważyć, iż zarządzanie różnorodnością jest 
także efektem przyjęcia założenia, że większa różnorodność zatrudnionych przekła-
da się na bardziej zróżnicowany wachlarz kompetencji i umiejętności, które organi-
zacja ma do swojej dyspozycji. 

Początkowo kwestia zarządzania różnorodnością pojawiała się w kontekście 
kierowania zespołami pracowników różnych narodowości w korporacjach między-
narodowych. Później, gdy w latach sześćdziesiątych XX wieku w Europie Zachod-
niej i Stanach Zjednoczonych Ameryki rozwinęło się ustawodawstwo chroniące in-
teresy i równe traktowanie pracowników (zwłaszcza kobiet i przedstawicieli 
mniejszości etnicznych), zarządzanie różnorodnością zaczęło być kojarzone z prze-
ciwdziałaniem uprzedzeniom wobec pracowników, którzy reprezentowali określone 
mniejszości [Zarządzanie różnorodnością. Forum … (2014)].
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Jednym z podstawowych obszarów zarządzania różnorodnością jest kwestia 
związana z równością kobiet i mężczyzn. W momencie utworzenia Europejskiej 
Wspólnoty Gospodarczej, w artykule 119 Traktatu Rzymskiego państwa członkow-
skie zobowiązały się zadbać o zasadę równej płacy za równą pracę i pracę tej samej 
wartości (zasada dotycząca równego traktowania kobiet i mężczyzn w zatrudnieniu 
została rozwinięta i doprecyzowana w kolejnych dyrektywach). 

Wytyczne i dyrektywy unijne były impulsem do zmian w przepisach krajowych 
państw członkowskich UE oraz wzmocnienia ochrony pracowników należących do 
grup mniejszościowych i kobiet. Obok prawodawstwa Unii Europejskiej rozwijały 
się standardy Międzynarodowej Organizacji Pracy i innych organizacji międzynaro-
dowych, takich jak Rada Europy czy Organizacja Narodów Zjednoczonych. Praco-
dawcy starali się zmniejszyć ryzyko procesów sądowych i wysokich kar finanso-
wych wynikających z łamania przepisów, co przyczyniło się do rozwoju koncepcji 
zarządzania różnorodnością [Zarządzanie różnorodnością. Forum … (2014)].

5. Menedżer zarządzający różnorodnością

Zmiany demograficzne, regulacje prawne, wzrost globalizacji oraz akcentowany  
w ostatnich latach wpływ różnorodności na wyniki przedsiębiorstwa sprawiają,  
że umiejętność poruszania się w zróżnicowanym otoczeniu staje się jedną z pożąda-
nych kompetencji współczesnego menedżera. Niezwykle ważna w tym kontekście 
staje się podstawowa otwartość menedżera na przedstawicieli innej kultury, naro- 
dowości, płci itp. – bez niej nie ma późniejszego zrozumienia potrzeb i motywów 
pracownika, efektywnej komunikacji czy wreszcie skutecznego przywództwa.

Biorąc pod uwagę rozmaite kryteria stosowane do określania różnorodności pra-
cowniczej w organizacjach, można powiedzieć, iż każda z tych kategorii pracowni-
czych stawia konkretne wyzwania przed menedżerem i wymaga indywidualnego 
podejścia (tab. 3). Praca z zespołem, w którym znajdują się osoby wywodzące się  
z innych kultur, wymaga od menedżera akceptacji i zrozumienia odmiennych syste-
mów wartości i norm, jak również czuwania nad integrowaniem interkulturowej 
grupy. Praca z osobami funkcjonującymi w sieciach i zespołach wirtualnych wyma-
ga z kolei od zarządzającego położenia nacisku na koordynację działań i usprawnia-
nie komunikacji. Zarządzanie pracownikami w różnym wieku rodzi jeszcze inne 
problemy, podobnie jak zarządzanie pracownikami defaworyzowanymi – czyli  
osobami o niższej atrakcyjności zatrudnieniowej. Do grupy defaworyzowanych na 
rynku pracy zaliczyć można kobiety – a zwłaszcza matki, osoby niepełnosprawne, 
długotrwale bezrobotne itp. [Jamka 2011, s. 262].

Można sobie zadać pytanie, jaka wobec tego jest skala tego wyzwania w warun-
kach polskich, jaka świadomość ze strony i kadry zarządzającej, i pracowników, ja-
kie proponuje się rozwiązania w zakresie zarządzania różnorodnością w polskich 
firmach. Stan zarządzania różnorodnością w polskiej praktyce obrazuje pierwsze 
ogólnopolskie badanie firm wskaźnikiem Diversity Index (tzw. Barometr Różnorod-
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ności) w 2011 roku, w którym wzięło udział 51 przedsiębiorstw i instytucji, w tym 
15 dużych, 7 średnich i 29 małych. Z przeprowadzonego badania wynika, że prawie 
2/3 firm w Polsce zetknęło się z pojęciem „zarządzanie różnorodnością”, przy czym 
znajomość tego pojęcia częściej była wskazywana przez duże (69%) niż przez śred-
nie firmy (62%). Dokładniejsza analiza uzyskanych danych pozwoliła jednak stwier-
dzić, że zainteresowanie tematyką zarządzania różnorodnością ze strony zarządza- 
jących miało na ogół charakter deklaratywny. W badanych firmach jedynie w ogra-
niczonym stopniu podejmowano konkretne działania zbli żające do spełnienia stan-
dardów w tym zakresie – tylko 26% firm lub in stytucji posiadało strategię zarządza-
nia różnorodnością, 31% prowadziło monito ring wynagrodzeń ze względu na różne 
cechy demograficzno-społeczne, zale dwie 23% realizowało programy na rzecz okre-
ślonych grup społecznych (np. osób w wieku 50+ czy osób niepełnosprawnych). 
Jeszcze słabiej prezentowała się kwestia uprocedurowania zarządzania różnorodno-
ścią – tylko 19% firm biorących udział w bada niu deklarowało, że kwestie te są re-
gulowane stosownymi dokumentami, istnieją określone procedury odnoszące się do 
zarządzania różnorodnością. Częściej realizacja konkretnych działań zgłaszana była 
przez duże firmy (28%) niż przez fir my średniej wielkości (20%) [Zarządzanie róż-
norodnością w miejscu pracy … 2013].

Najbardziej popularne w badanych przedsiębiorstwach rozwiązania w zakresie 
zarządzania różnorodnością to działania nakierowane na rozwój kadry poza-
menedżer skiej, dbałość o rzeczywiście bezstronny nabór pracowników i pracownic 
(czyli uwzględniający kompetencje, nie zaś cechy związane z płcią, narodowością 

Tabela 3. Wyzwania dla zarządzania zasobami ludzkimi wobec zróżnicowanych grup pracowników

Kategoria 
pracowników Podstawowe problemy zarządzania

Pracownicy 
wielogeneracyjni

 – dywersyfikacja podejść od poszczególnych grup wiekowych (odpowiednio 
zmodyfikowane standardy w zakresie warunków i czasu pracy)

 – obalanie mitów związanych z poszczególnymi grupami wiekowymi
 – nacisk na współpracę międzypokoleniową (wspólne zadania i projekty)

Pracownicy 
wielokulturowi

 – znajomość i akceptacja odmiennych systemów wartości, postaw i potrzeb  
wynikających z kultury narodowej

 – tworzenie kultury organizacyjnej akcentującej wielokulturowość
 – koordynacja procesów uczenia się i skutecznego funkcjonowania w wielokul-
turowym otoczeniu

Pracownicy 
wirtualni

 – radzenie sobie ze zmniejszoną możliwością kontroli pracowników, a także  
z naturalnym osłabieniem lojalności z ich strony

 – globalne pozyskiwanie pracowników do projektów
 – nacisk na koordynację działań i komunikowanie się

Pracownicy 
defaworyzowani

 – sprostanie warunkom regulacji prawnych
 – modyfikacja standardów pracy oraz organizacji warunków i czasu pracy

Źródło: na podstawie [Jamka 2011, s. 262].
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itp.), a ponadto zapewnienie elastycznego czasu pracy oraz wspieranie młodych ro-
dziców. Na podstawie uzyskanych w Barometrze Różnorodności wyni ków można 
wnioskować, że polityka róż norodności jest realizowana najlepiej w obszarze roz-
woju zawodowego (55%) i struktury zatrud nienia (52%), a stosunkowo najgorzej  
w obszarze rekru tacji (33%) i kul tury organizacyjnej (41%). Kilka organizacji (pięć 
dużych firm), biorących udział w pierwszej edycji Barometru Różnorodności, uzy-
skało globalny wynik wskaźnika Diversity Index na poziomie 72-78%, co świadczy 
o tym, że są już w Pol sce przedsiębiorstwa zaawansowane we wdrażaniu polityki 
różnorodności, mogące stanowić przykład dla innych [Zarządzanie różnorodnością 
w miejscu pracy … 2013]. Polscy menedżerowie mają zatem wzorce w zakresie 
zarządzania różnorodnością, na których mogą się wzorować, problem wydaje się 
natomiast leżeć gdzie indziej – otóż poza dużymi organizacjami opierającymi się na 
standardach przeniesionych z innych krajów, w pozostałych przypadkach zaintere-
sowanie zarządzaniem różnorodnością ma charakter w dużej mierze deklaratywny.

6. Zakończenie

Zarządzanie różnorodnością realizowane przez współczesne firmy, prócz oczywiste-
go faktu, iż przyczynia się do zwiększenia komfortu pracy osób należących do grup 
mniejszościowych – cudzoziemców, kobiet zatrudnionych w zawodach, w których 
tradycyjnie dominowali mężczyźni, mniejszości etnicznych, osób niepełnospraw-
nych itp. – wpływa także na kształtowanie się ogólnej atmosfery otwartości i tole-
rancji w firmie oraz umożliwia optymalne wykorzystanie talentów i potencjału pra-
cowników. 

Mając na uwadze także fakt, że polityka różnorodności w organizacji przyczynia 
się do kształtowania jej pozytywnego wizerunku wśród potencjalnych partnerów, 
pracowników i opinii publicznej, te kompetencje menedżera, które dotyczą zarzą-
dzania różnorodnością, zyskują coraz bardziej na znaczeniu.
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DIVERSITY MANAGEMENT AS AN ESSENTIAL COMPETENCE 
OF THE CONTEMPORARY MANAGER

Summary: The article presents the issue of diversity management as an essential competence 
of a manager. The purpose of this paper is to present these skills of a manager which are 
related to understanding the aspects of the diversity of human resources and their exploitation 
at work, on the background of the diversity management. The objective was achieved by 
literature studies, observation of economic practice and social changes and review of available 
studies. The conclusions of the analyzes indicate that the social and economic changes in the 
labor market force the manager to take into account the diversity of employees. The ability to 
understand these differences, taking into account the problems of each group, and integrating 
employees around the goals of the organization, are becoming increasingly important skills 
necessary for effective management teams. Managing diversity increases the comfort of 
persons belonging to minority groups and shape a positive image of the company among 
potential partners, employees and the public

Keywords: diversity management, manager, competence.




