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RÓżNORODNOść W ZARZĄDZANIU  
ZASOBAMI LUDZKIMI

Streszczenie: W artykule podjęto aktualną obecnie – zarówno w literaturze przedmiotu, jak  
i polityce Unii Europejskiej oraz praktyce przedsiębiorstw – problematykę zarządzania różno-
rodnością. Nawiązując do obecnych w dyskursie na temat diversity management definicji tego 
pojęcia oraz charakterystyk innych kojarzonych z tym zagadnieniem inicjatyw w obszarze 
zarządzania zasobami ludzkimi, zaprezentowano zintegrowane ogólne ujęcie zarządzania 
różnorodnością uwzględniające jego kontekstualnych charakter.

Słowa kluczowe: różnorodność, zarządzanie różnorodnością, diversity management, zarzą-
dzanie zasobami ludzkimi.

1. Wstęp

W lutym 2012 r. zainaugurowano w Polsce „Kartę różnorodności” – przedsięwzięcie 
zainicjowane w 2004 r. we Francji i realizowane obecnie w ośmiu krajach europej-
skich1. Jego istotą jest rozpowszechnianie idei zarządzania różnorodnością w przed-
siębiorstwach poprzez zachęcanie do podpisania wspomnianej Karty, zawierającej 
zestaw zobowiązań w tym obszarze.

Zarządzanie różnorodnością (diversity management, DM) nie jest już – także 
w Polsce – zagadnieniem nowym. Podobnie jak wcześniej koncepcja zarządzania 
zasobami ludzkimi, zarządzania talentami czy zarządzania wiedzą, została prze- 
niesiona na grunt europejski ze Stanów Zjednoczonych Ameryki. I choć idea ta ma 
swe źródło w tzw. akcji afirmatywnej (affirnative action) mającej poprawić sytuację 
– m.in. na rynku pracy – dyskryminowanych wcześniej Afroamerykanów, to w Euro-
pie trafiła ona na podatny grunt, wspierana m.in. przez promowaną regulacjami orga-
nów Unii Europejskiej politykę wyrównywania szans tzw. grup defaworyzowanych. 

Równocześnie na rozwój DM miały wpływ globalizacja i związany z tym pro-
cesem wzrost internacjonalizacji przedsiębiorstw, w tym i zespołów pracowniczych, 
w których spotykają się ludzie różnych kultur.

1 Zob. www.kartaroznorodnosci.pl.
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Geneza i wielorakie uwarunkowania rozwoju idei zarządzania różnorodnością 
wpłynęły na to, że pojęcie to, jak i sama kwestia różnorodności, nie są definiowane 
jednolicie. Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie propozycji zintegrowane-
go spojrzenia na zarządzanie różnorodnością na podstawie ujęć terminów „różno-
rodność” i „zarządzanie różnorodnością” prezentowanych w literaturze, w tym także 
wskazanie na powiązania problematyki zarządzania różnorodnością z innymi po-
krewnymi obszarami zarządzania zasobami ludzkimi.

2. Różnorodność i zarządzanie różnorodnością – rozumienie i ujęcia

Różnorodność, której dotyczy termin „zarządzanie różnorodnością”, odnosi się do 
„różnorodności zatrudnionych” czy też – przy dosłownym tłumaczeniu angielskiego 
terminu workforce diversity – różnorodności siły roboczej. Spotyka się także okre-
ślenie workplace diversity, czyli „różnorodność miejsca pracy” [McMahon 2010]. 

W literaturze dotyczącej różnorodności powszechne jest jej bardzo szerokie ro-
zumienie − jako „wszystkich możliwych aspektów, pod których względem ludzie się 
od siebie różnią i są do siebie podobni” [Gryszko 2009, s. 5]. Podobne ujęcie prezen-
tuje M. Rawluszko, stwierdzając, że „różnorodność pracowników rozumiana jest 
bardzo szeroko – jako wszystkie możliwe – widoczne i niewidoczne, wrodzone i 
nabyte – aspekty, pod których względem ludzie się od siebie różnią i są do siebie 
podobni, np. płeć, wiek, rasa, pochodzenie etniczne, (nie)pełnosprawność, orienta-
cja seksualna, wyznanie, miejsce zamieszkania, język, stan cywilny, wykształcenie, 
doświadczenie zawodowe, styl życia” [Rawluszko 2007, s. 28]. 

Zbliżone definicje różnorodności formułowane są w literaturze zagranicznej.  
K. May, S. Jackson i K. Whitney określają różnorodność jako „obecność różnic 
wśród członków danej społeczności” [1995, s. 217]. Według A. Joshi i S. Jackson 
różnorodność to po prostu „demograficzna kompozycja zespołu” [2003, s. 278].

Z drugiej strony część badaczy kwestionuje celowość ujmowania analizowane-
go terminu w sposób tak pojemny. Typowe dla tego nurtu jest stwierdzenie, że „nie 
każda różnorodność jest traktowana tak samo” [Cross 2000, s. 23]. Przyjmuje się 
zatem, że z określonych powodów pewne różnice są istotniejsze niż inne. Reprezen-
tatywna może tutaj być definicja określająca mianem różnorodności „różnice mię-
dzy ludźmi, które mogą wpływać na ich akceptację, wyniki pracy, satysfakcję lub 
awans w organizacji” [Thomas 2004, s. 12]. Z tej perspektywy zrozumiałe staje się 
akcentowanie różnych wymiarów różnorodności w poszczególnych kontekstach 
kulturowych, czego dowodzą liczne badania [International Handbook 2010].

Wielorakiemu ujmowaniu różnorodności towarzyszy niejednoznaczność de- 
finiowania zarządzania różnorodnością. Z jednej strony można spotkać podejście,  
w myśl którego zarządzanie różnorodnością to „zdolność do podejmowania dobrych 
jakościowo decyzji w obliczu istniejących podobieństw i różnic oraz związanych  
z tym napięć i złożoności” [Roosevelt 2010, s. 2], a zatem traktujące różnorodność 
raczej jako trudność, wyzwanie, z którym trzeba sobie poradzić. Z drugiej strony 
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– i ten nurt dominuje – postrzega się zarządzanie różnorodnością jako „strategię za-
rządzania personelem opierającą się na przekonaniu, że różnorodność personelu (…) 
jest jednym z kluczowych zasobów organizacji, który w określonych warunkach 
może stać się źródłem korzyści biznesowych” [Gryszko 2009, s. 5]. Wyraźnie roz-
granicza się czasem zarządzanie różnorodnością i „politykę równych szans”, wska-
zując, że „w zarządzaniu różnorodnością nie chodzi jednak o dawanie preferencji 
czy wyrównywanie szans indywidualnym członkom jakiejś grupy (choć to przy oka-
zji), lecz o uznanie, że szeroko rozumiana różnorodność podnosi jakość całej orga-
nizacji” [Durska 2009, s. 8].

Jak się wydaje, sposób definiowania różnorodności i zarządzania różnorodno-
ścią zależy od przyjętych celów i założeń DM, innymi słowy – od jego przesłanek.

3. Przesłanki i praktyki zarządzania różnorodnością

Analiza literatury przedmiotu (m.in. [The Business Case for Diversity 2005, s. 14-17; 
Gryszko 2009]), a także tekstu wspomnianej „Karty różnorodności” oraz deklaracji 
wybranych przedsiębiorstw stosujących DM2 wskazuje, że powodem wdrażania za-
rządzania różnorodnością mogą być następujące kwestie:

budowanie wizerunku organizacji sprzyjającej ludziom po to, aby: •
pozyskać opinię przedsiębiorstwa poważnie traktującego zasady społecznej od- –
powiedzialności biznesu, co powinno sprzyjać przychylności klientów/konsu-
mentów i/lub
zwiększyć potencjalny rynek dobrych kandydatów do pracy i zatrzymywać ta- –
lenty poprzez tworzenie warunków, w których każdy może czuć się dobrze,
wymagania prawa (przepisy dotyczące zakazu dyskryminacji), •
zachęty finansowe związane z zatrudnianiem osób z tzw. grup defaworyzowa- •
nych (niepełnosprawni, osoby starsze),
dążenie do wzrostu innowacyjności zespołów pracowniczych dzięki różnorod- •
ności doświadczeń i perspektyw,
lepsze poznanie potrzeb zróżnicowanych grup klientów dzięki włączeniu do ze- •
społu pracowniczego reprezentantów tych grup,
wyzwania związane z kierowaniem zróżnicowanymi zespołami pracowniczymi,  •
wynikające z potencjalnie większego ryzyka konfliktu.
W sytuacji konkretnego przedsiębiorstwa znaczenie mogą mieć wszystkie z wy-

mienionych motywacji, ale także tylko niektóre lub nawet wyłącznie jedna z nich.  
O ile np. zrozumiałe jest, że medialna korporacja, jaką jest BBC, chce ze swym prze-
kazem trafić do różnych grup odbiorców i dlatego wśród prezenterów znajdą się lu-
dzie w różnym wieku, różnych ras i narodowości, o tyle sprawa ta może być zupeł-
nie nieistotna w przypadku firmy produkującej silniki do samochodów. 

2 Np. VOLVO, BMW, Nokia, BBC – w oparciu o informacje w witrynach internetowych tych 
przedsiębiorstw.
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Podobnie, jak dowodzą badania (np. [Adler 2003, s. 137]), nie zawsze i nie każ-
dy heterogeniczny zespół pracowniczy osiąga lepsze wyniki w kreowaniu innowa-
cyjnych rozwiązań mogących przynieść korzyści biznesowe. Zależy to bowiem od 
przedmiotu działalności przedsiębiorstwa, charakteru oczekiwanej innowacji i cech 
różnicujących członków zespołu, mających rzeczywiste znaczenie dla kreowanego 
rozwiązania. Jak się okazuje, istotne są tutaj raczej odmienne doświadczenia zawo-
dowe, rodzaj wykształcenia, cechy osobowości, posiadane kontakty, a nie – lub nie 
tak bardzo − te wymiary różnorodności, których zwykle dotyczą programy DM, jak: 
płeć, wiek, rasa, pochodzenie, religia itp. [McMahon, s. 44]. 

Pewne jest natomiast, że – choćby w przedsiębiorstwach amerykańskich oraz 
działających na obszarze Unii Europejskiej – zawsze występuje motywacja związa-
na z koniecznością przestrzegania przepisów antydyskryminacyjnych.

W zależności od tego, jakie są powody wdrożenia przez organizację polityki 
zarządzania różnorodnością, dobierane są narzędzia realizacji tej polityki. Wachlarz 
możliwości jest tutaj bogaty i obejmuje m.in. (zob. np. [The Business Case for Di-
versity, s. 32-50]):

uelastycznianie czasu pracy i form organizacji pracy, dla umożliwienia osobom  •
o zróżnicowanych potrzebach godzenie ich z pracą (opieka matek nad dziećmi, 
praktyki religijne, potrzeba regeneracji u osób starszych i in.),
szkolenia z komunikacji międzykulturowej i interpersonalnej mające podnieść  •
świadomość i akceptację odmienności,
formalne regulacje (procedury, kodeksy dobrych praktyk), zapewniające równe  •
traktowanie w procesie rekrutacji, selekcji, dostępu do szkoleń czy możliwości 
awansu),
preferowanie w procesie rekrutacji i selekcji osób z grup defaworyzowanych –  •
kobiet, osób starszych, niepełnosprawnych − lub przynajmniej formułowanie 
ogłoszeń rekrutacyjnych w sposób zachęcający do aplikowania osoby z tych 
grup3, 
wprowadzanie systemu kwotowego – wskaźników różnorodności, które organi- •
zacja zamierza osiągnąć w określonym czasie (np. 40% kobiet na stanowiskach 
specjalistów),
inwestycje w tworzenie stanowisk pracy dostosowanych do potrzeb osób star- •
szych lub niepełnosprawnych.
Jak wspomniano, zakres korzystania z wymienionych narzędzi zależy zawsze od 

powodów, dla których przedsiębiorstwo wdraża DM. Jeśli jedyną przesłanką jest 
przestrzeganie przepisów prawa − organizacja ograniczy się do wdrożenia odpo-
wiednich procedur, jeśli przeciwdziałanie mobbingowi – może wprowadzić odpo-
wiednie regulacje i zorganizować szkolenia, jeśli natomiast ważna jest kwestia róż-

3 Tego typu działania nie są traktowane jako dyskryminujące innych pracowników, ich istotą jest 
bowiem wyrównywanie szans osób w trudniejszej sytuacji na rynku pracy. W polskim Kodeksie pracy 
kwestia ta jest uregulowana w art. 183b par. 2 i 3.
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nicowania zespołu ze względu na potrzebę dotarcia do zróżnicowanych grup klientów 
– będzie zachęcać do ubiegania się o pracę osoby z różnych grup społecznych i two-
rzyć dla nich odpowiednie warunki pracy.

4. Zarządzanie różnorodnością a pokrewne inicjatywy  
    w obszarze zarządzania ludźmi

Z zagadnieniem zarządzania różnorodnością wiążą się inne polityki realizowane 
w ramach zarządzania zasobami ludzkimi lub częściowo dotyczące ZZL. Warto wy-
mienić przede wszystkim:

politykę równych szans, •
programy antymobbingowe, •
zarządzanie wiekiem, •
programy praca-życie ( • work-life-balance, WLB),
politykę społecznej odpowiedzialności biznesu (SOB, CSR). •
Polityka równych szans to polityka niedyskryminacji – to tego obszaru dotyczą 

przepisy prawa pracy, także w Polsce. Polega ona przede wszystkim na zapewnianiu 
równego traktowania kandydatów do pracy i pracowników, bez względu na wiek, 
płeć i inne cechy. Podobny charakter mają programy przeciwdziałania mobbingowi. 
Właśnie deklaracja dotycząca zobowiązania do realizacji polityki równych szans  
(w tym do zwalczania mobbingu) stanowi istotę „Karty różnorodności”.

Zarządzanie wiekiem obejmuje inicjatywy, w których działania realizowane  
w obszarze zasobów ludzkich uwzględniają różnice wieku pomiędzy pracownikami. 
W praktyce jednak, ze względu na genezę idei zarządzania wiekiem, określenie to 
odnosi się do realizowanych wewnątrz przedsiębiorstwa przedsięwzięć, których ce-
lem jest wspieranie, lepsza integracja i właściwe spożytkowanie wiedzy i doświad-
czenia osób w wieku dojrzałym [Karpowicz 2010, s. 13-17].

Wdrażane w przedsiębiorstwach programy praca-życie mają pomóc zatrudnio-
nym w godzeniu życia osobistego z obowiązkami zawodowymi. Praktyki WLB to w 
większości różne formy elastycznego czasu pracy i elastycznych form pracy, ale 
także dodatkowe urlopy, świadczenia o charakterze socjalnym (na finansowanie 
opieki nad dziećmi lub starszymi członkami rodziny, dofinansowanie wypoczynku 
lub aktywności fizycznej i in.), dostosowane do zróżnicowanych potrzeb pracowni-
ków [Borkowska 2005, s. 18-19].

Koncepcja społecznej odpowiedzialności biznesu ma charakter kompleksowy 
obejmujący różne grupy interesariuszy organizacji, w tym i środowisko naturalne. 
Jej istotą jest prowadzenie przez organizacje działalności z poszanowaniem praw  
i interesów innych osób i instytucji, na których działalność organizacji ma wpływ 
[Borkowska 2005, s. 9].

Związki wymienionych inicjatyw z zarządzaniem różnorodnością są bezdysku-
syjne. Polityka równych szans, działania antymobbingowe i zarządzanie wiekiem są 
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elementami czy przejawami zarządzania różnorodnością. Koncentrują się one bo-
wiem na odpowiednim podejściu do różnic pomiędzy pracownikami, przy czym w 
zarządzaniu wiekiem eksponowane jest zróżnicowanie pokoleniowe. Programy pra-
ca-życie odzwierciedlają zróżnicowane potrzeby osób w różnej sytuacji osobistej. 
Samo zarządzanie różnorodnością (podobnie jak programy WLB), bywa natomiast 
jednym z elementów realizowanej przez przedsiębiorstwo polityki społecznej odpo-
wiedzialności.

5. Propozycja zintegrowanego ujęcia zarządzania różnorodnością

Przedstawione rozważania na temat zarządzania różnorodnością, przesłanek do  
podejmowania inicjatyw w tym obszarze, rodzaju tych inicjatyw i związków DM  
z innymi politykami ZZL dają dość złożony, ale i całościowy obraz diversity man-
agement i jego miejsca w obszarze zarządzania ludźmi. Zaprezentowano go w spo-
sób syntetyczny na rys. 1.

Rys. 1. Zintegrowane ogólne ujęcie zarządzania różnorodnością w kontekście jego uwarunkowań  
i związków z pokrewnymi politykami ZZL

Źródło: opracowanie własne.

 

Uwarunkowania zarządzania różnorodnością
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klientów, wzrost innowacyjności i in.
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Idea zilustrowana na rys. 1 wiąże się z uznaniem, że sposób, w jaki organizacja 
podchodzi do zarządzania różnorodnością, zależy od określonych uwarunkowań jej 
funkcjonowania: od przedmiotu jej działalności, branży, w jakiej działa, tego, czym 
zamierza konkurować, w czym upatruje swych mocnych stron, od kraju siedziby  
i in., które z kolei wpływają na to, jakie są przesłanki podejmowania inicjatyw DM. 
W niektórych sytuacjach, np. w przedsiębiorstwie oferującym produkty dla kobiet, 
ważny będzie ich udział w zespołach pracowniczych, w innym – np. w niewielkim 
przedsiębiorstwie podwykonawczym o skali lokalnej − celem może być tylko prze-
strzeganie przepisów antydyskryminacyjnych. Dla innego przedsiębiorstwa wyzwa-
niem będzie pogodzenie odmiennych interesów grup pracowników z różnych gene-
racji, co także mieści się w pojęciu zarządzania różnorodnością. 

Przesłanka (motyw) zarządzania różnorodnością determinuje dobór narzędzi 
tego zarządzania (inicjatyw) mieszczących się na rysunku w owalu określonym jako 
„zarządzanie różnorodnością”. Obok kodeksów dobrych praktyk regulujących zasa-
dy równego traktowania mogą to być szkolenia z zakresu komunikacji międzykultu-
rowej, komunikacji interpersonalnej i in., mogą to być też programy skierowane do 
osób starszych (zarządzanie wiekiem jest wówczas elementem lub istotą DM) czy 
też różne formy elastycznego czasu pracy (typowe dla WLB). Zarządzanie różno-
rodnością, przynajmniej w części dotyczącej równego traktowania, to równocześnie 
przejaw CSR; podobnie, wspomniane uelastycznianie czasu pracy typowe dla pro-
gramów praca-życie, jeśli ma służyć równoważeniu różnych potrzeb osób z różnych 
grup społecznych (o odmiennych charakterystykach demograficznych), będzie rów-
nocześnie inicjatywą z obszaru DM. 

Nawiązując do przytaczanych na początku niniejszych rozważań definicji za-
rządzania różnorodnością, należy stwierdzić, że przyjęte tutaj założenia o zmiennej 
naturze DM, zależnej od jego uwarunkowań i przesłanek, prowadzą do pojemnego, 
elastycznego rozumienia diversity management. Autorka reprezentuje pogląd, iż 
pojęcie zarządzania różnorodnością nie powinno być zarezerwowane wyłącznie dla 
sytuacji, w której organizacja świadomie dąży do zróżnicowania swojego personelu 
w celu wzrostu innowacyjności, nie należy też uważać takiego podejścia za naj-
wyższy stopień rozwoju na drodze do zarządzania różnorodnością. W obszarze za-
rządzania różnorodnością mieści się wiele podejść i narzędzi, których przedmiotem 
są kwestie różnorodności: od wdrażania procedur antydyskryminacyjnych, poprzez 
szkolenia i inne metody ułatwiające radzenie sobie z różnorodnością w sytuacjach, 
gdy rodzi ona konflikty, preferencje dla niektórych grup defaworyzowanych  
(np. osób niepełnosprawnych), aż po celowe różnicowanie zespołów pracowni-
czych w celu wyzwalania większej kreatywności, gdy jest ona w danym obszarze 
ważna.
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6. Zakończenie

Amerykańskie Stowarzyszenie Zarządzania Kadrami (Society for Human Resource 
Management) traktuje różnorodność (diversity) jako „dyscyplinę” zarządzania zaso-
bami ludzkimi występującą obok wynagradzania, rozwoju, rekrutacji itd.4 To ujęcie, 
o charakterze niewątpliwie praktycznym, wskazuje, że różnorodność postrzegana 
jest tutaj jako jedno z podstawowych zadań, jeden z obszarów działania specjalistów 
ds. HR. 

Jest to zagadnienie niewątpliwie nabierające znaczenia, choć w zależności od 
uwarunkowań kulturowych, branżowych, strategicznych i in. różne są jego prze-
słanki, cele i narzędzia, odmienne aspekty różnorodności stają się ważniejsze.  
Nawiązując do utrwalonych już w literaturze przedmiotu zagadnień zarządzania 
talentami i zarządzania ryzykiem, można przyjąć, że zarządzanie różnorodnością 
wdrożone w konkretnym przedsiębiorstwie może być bliższe jednemu lub drugie-
mu z nich, przy czym pomiędzy nimi jest wiele innych możliwości. 

Warto, jak się wydaje, podejmując badania nad DM w organizacjach, brać pod 
uwagę kontekst realizowanych działań i specyfikę funkcjonowania danego podmio-
tu. Dla ewentualnej oceny sposobu podejścia do kwestii różnorodności w konkret-
nym przedsiębiorstwie czy instytucji istotne są uwarunkowania tego podejścia.
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HUMAN RESOURCE MANAGEMENT AND DIVERSITY

Summary: Diversity management, which is discussed in this paper, is a current issue in the 
literature, the policy of the European Union, as well as in the everyday practice of an increasing 
number of companies and other organizations. On the basis of the definitions of DM presented 
in the relevant literature, with regard to related initiatives like WLB, CSR and equal treatment, 
an integrated overall approach to Diversity Management is proposed, which accentuates its 
contextual character.

Keywords: diversity, diversity management, diversity management, human resources man-
agement.
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