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STATYSTYCZNA ANALIZA REGIONALNEGO 
ZRÓŻNICOWANIA POLSKI POD WZGLĘDEM 
WDRAŻANIA KONCEPCJI ZARZĄDZANIA 
RÓŻNORODNOŚCIĄ W PRZEDSIĘBIORSTWACH

Streszczenie: Zarządzanie różnorodnością to nowa metoda zarządzania przedsiębiorstwem. 
Zgodnie z tą koncepcją różnice między pracownikami przedsiębiorstw, wynikające z płci, 
wieku, rasy, pochodzenia etnicznego i narodowego, stopnia niepełnosprawności czy orienta-
cji seksualnej, są postrzegane jako potencjalne źródło korzyści biznesowych przedsiębiorstw. 
Ponieważ rozwój przedsiębiorstw jest jednym z najważniejszych czynników rozwoju gospo-
darczego regionów, w artykule podjęto próbę wskazania tych polskich regionów, z których 
pochodzą przedsiębiorstwa najbardziej zaangażowane we wdrażaniu koncepcji zarządzania 
różnorodnością. W tym celu zastosowano podejście analityczne polegające na połączeniu 
metod porządkowania liniowego z danymi rozmytymi. Podstawą analiz były wyniki badania 
kadry zarządzającej średnich i dużych przedsiębiorstw zlokalizowanych w polskich regio-
nach.

Słowa kluczowe: zarządzanie różnorodnością, TOPSIS, dane rozmyte.

1. Wstęp

Zarządzanie różnorodnością jest współczesną koncepcją zarządzania przedsiębior-
stwem, która rozwinęła się jako odpowiedź na wykluczenie społeczne i dyskrymina-
cję jednostek wskutek uprzedzeń i stereotypów. Za główne źródła różnorodności 
przyjmuje się: płeć, wiek, pochodzenie narodowe i etniczne, rasę, religię, orientację 
seksualną i niepełnosprawność. Różnorodność w miejscu pracy postrzegana jest 
jako źródło potencjalnych korzyści, ale również jako źródło wielu problemów z sze-
roko rozumianym zarządzaniem zasobami ludzkimi [Wiktorska-Święcka (red.) 
2011, s. 6-8].

Zarządzanie różnorodnością to proces kierowania przedsiębiorstwem, pole-
gający na aktywnym, świadomym i nastawionym na przyszłość rozwijaniu przed-
siębiorstwa opartego na wartościach. Obejmuje wszystkie działania organizacji, 
które zmierzają do uwzględnienia i optymalnego wykorzystywania różnorodności 
w miejscu pracy. Podstawową kwestią jest zatem akceptacja istniejących różnic oraz 
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uznanie ich za potencjał rozwojowy [Wiktorska-Święcka (red.) 2011, s. 6]. Zgod-
nie z niektórymi poglądami zarządzanie różnorodnością nie ogranicza się jedynie 
do stworzenia osobom zatrudnionym warunków pozwalających na pełne wykorzy-
stanie ich możliwości na rzecz pracodawcy, ale wiąże się także z umożliwieniem 
pracownikom rozwoju ich kwalifikacji zawodowych. Jak podkreśla Kubicka [2010, 
s. 62], wielu autorów jest zgodnych co do tego, że różnorodność ma pozytywne zna-
czenie i warto ją wykorzystać do zwiększania zysków firmy. To właśnie korzyści 
biznesowe, a nie wymogi prawne czy społeczna odpowiedzialność biznesu są obec-
nie kluczowymi argumentami na rzecz wdrażania zasad zarządzania różnorodnością 
[Wiktorska-Święcka (red.) 2011, s. 10].

Zasadniczym celem niniejszego opracowania jest ocena stopnia regionalnego 
zróżnicowania realizacji koncepcji zarządzania różnorodnością w średnich i dużych 
przedsiębiorstwach w Polsce. Wskazane zostaną te regiony, z których pochodzą 
przedsiębiorstwa najbardziej zaangażowane we wdrażanie strategii zarządzania róż-
norodnością. Ponieważ zarządzanie różnorodnością jest zjawiskiem wielowymiaro-
wym, naturalne wydaje się potraktowanie go jako kryterium syntetyczne i zastoso-
wanie metod porządkowania liniowego do opracowania rankingu regionów. W tym 
celu zastosowano dwie metody: TOPSIS (Technique for Order Preference by Simi-
larity to Ideal Solution) oraz metodę Hellwiga. Ze względu na różne skale pomia-
ru zmiennych uwzględnionych w analizie ich oryginalne wartości transformowano 
do postaci zbiorów rozmytych. Zastosowane w opracowaniu podejście analityczne 
pozwoliło również zidentyfikować te branże (według sekcji PKD), z których po-
chodzą najniżej ocenione przedsiębiorstwa z punktu widzenia przyjętego kryterium 
syntetycznego.

2. Charakterystyka podejścia analitycznego z zastosowaniem 
metod porządkowania liniowego i zbiorów rozmytych

W artykule zastosowano dwie metody porządkowania liniowego i porównano  
otrzymane w ten sposób wyniki. Pierwsza z nich: TOPSIS, bardzo intensywnie roz-
wijana w literaturze zagranicznej, została zaproponowana przez Hwanga i Yoona 
[1981]. Umożliwia ona budowę syntetycznego miernika rozwoju i porównanie go 
ze wzorcem oraz antywzorcem (określanymi w oryginalnej pracy mianem odpo-
wiednio idealnego i antyidealnego rozwiązania). W badaniach regionalnych znala-
zła zastosowanie m.in. w opracowaniach: Krejci i Voriskova [2010, s. 55-62]; Purta-
heri, Hamdollah i Tahere [2010, s. 1-31]; Mohammad, Zulkornain i Law [2010,  
s. 70-78]; Dai i Zhang [2011, s. 135-139]; Lotfi i in. [2011, s. 62-69]; Taghvaei, Va-
resi i Shaykh Baygloo [2011-2012, s. 23-24]; Bazzi [2012, s. 2364-2373]; Entezari 
i in. [2012, s. 322-330].

Druga z metod została zaproponowana przez Hellwiga [1968] i jest bardzo do-
brze rozpoznana w polskiej literaturze przedmiotu głównie za sprawą licznych za-
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stosowań praktycznych. Jedne z ostatnich przykładów jej zastosowań w badaniach 
regionalnych można znaleźć m.in. w opracowaniach: Salamon [2005, s. 145-155]; 
Standar i Średzińska [2008, s. 135-145]; Feltynowski [2009, s. 33-37]; Kompa 
[2009, s. 5-26]; Gawrycka i Szymczak [2010, s. 47-58]; Pomianek [2010, s. 227-
-239]; Hnatyszyn-Dzikowska [2011, s. 313-322]. W związku z powyższym scha-
rakteryzowana zostanie jedynie metoda obliczania miernika syntetycznego zgodnie 
z procedurą TOPSIS.

Przyjmijmy, że dany jest zbiór obiektów A = {Ai |i = 1,…, n} i zbiór kryteriów  
C = {Cj |j = 1,…, m}, gdzie X = {Xij |i = 1,…, n; j = 1,…, m} oznacza zbiór rozmytych 
ocen, a W = {wj |j = 1,…, m} zbiór rozmytych wag. Zastosowanie metody TOPSIS 
wymaga realizacji następujących kroków:

Krok 1. Obliczenie znormalizowanych ocen:

 z x
x

x
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Krok 2. Obliczenie ważonych znormalizowanych ocen:
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gdzie 1J  oraz 2J  są odpowiednio kryteriami wpływającymi stymulująco i destymu-
lująco na kryterium syntetyczne.

Krok 4. Obliczenie dla każdego obiektu odległości od wzorca +
id  i antywzorca 

rozwoju −
id (w oryginalnej pracy jest to odległość euklidesowa).

Krok 5. Obliczenie miary syntetycznej:

 C d
d d

i ni
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+
−
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Krok 6. Ustalenie rankingu obiektów. Najlepszy obiekt posiada największą war-
tość miary syntetycznej.

Stosowanie metod porządkowania liniowego komplikuje się, jeżeli zmienne 
mierzone są na różnych skalach pomiaru. W literaturze przedmiotu funkcjonują 
różne sposoby rozwiązania tego problemu, które scharakteryzował m.in. Walesiak 
[2011, s. 29-31]. Jeden ze sposobów zaproponowany przez Wysockiego [2010,  
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s. 152-160] zakłada przekształcenie zmiennych jakościowych do postaci liczb roz-
mytych, a następnie zastosowanie rozmytych modyfikacji metod porządkowania 
liniowego (np. TOPSIS lub metody Hellwiga). W niniejszym opracowaniu w celu 
transformacji zmiennych jakościowych (nominalnych i porządkowych) do postaci 
zbiorów rozmytych zastosowano metody zaprezentowane w opracowaniu Zaniego, 
Milioli i Morlini [2012, s. 443-445]. Oryginalne wartości zmiennych jakościowych 
zostały zastąpione wartościami odpowiednich funkcji przynależności. I tak w przy-
padku zmiennej porządkowej jX  )...,,2,1( mj =  o r-kategoriach )...,,2,1( rk =  
stopień przynależności i-tego obiektu do zbioru rozmytego S  oszacowano w nastę-
pujący sposób:
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gdzie: l – dolny kraniec zbioru rozmytego, u – górny kraniec zbioru rozmytego, 
F(xik) – skumulowana liczebność k-tej kategorii zmiennej Xj.

W niniejszym artykule poszczególne parametry ze wzoru (6), niezbędne do osza-
cowania wartości funkcji przynależności, ustalono na poziomie: l = 2 oraz u = 5.

W przypadku zmiennych nominalnych o dwóch kategoriach („tak” lub „nie”) 
można przyjąć założenie, że są one symptomem pewnego ukrytego konceptu, który 
w przypadku niniejszego artykułu można określić jako stopień wdrożenia koncep-
cji zarządzania różnorodnością w przedsiębiorstwie. W takim przypadku funkcja 
przynależności i-tego obiektu do zbioru rozmytego S  dla q  zmiennych binarnych 

)( mq < ma postać:

 µS i ij
j

q

x
q

x( ) ,=
=
∑1

1
 (7)

gdzie: xij = 1 oznacza obecność symptomu.

Tak przygotowane dane, wraz z oryginalnymi wartościami zmiennych ilościo-
wych, stanowiły podstawę wszystkich obliczeń statystycznych, których wyniki za-
prezentowano w dalszej części artykułu.

3. Charakterystyka materiału empirycznego

Podstawą analiz w niniejszym artykule były dane pierwotne pochodzące z wywia-
dów (wywiady telefoniczne wspomagane komputerowo) z przedstawicielami kadry 
zarządzającej (właścicielami, prezesami, członkami zarządu, dyrektorami) odpowie-
dzialnej za zatrudnienie w średnich i dużych przedsiębiorstwach w Polsce, przepro-
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wadzonymi na zlecenie Polskiej Konfederacji Pracodawców Prywatnych LEWIA-
TAN w ramach projektu Diversity Index. Badanie przeprowadzono w październiku 
2011 r., a jego zasięgiem objęto przedsiębiorstwa ze wszystkich 16 polskich regio-
nów (województw). Wielkość próby badawczej wyniosła 900 przedsiębiorstw. 
W konstrukcji próby badawczej uwzględniono zróżnicowanie liczebności przedsię-
biorstw w poszczególnych regionach oraz sekcjach PKD. Kwestionariusz ankiety 
zawierał m.in. pytania umożliwiające zbadanie postaw oraz opinii przedsiębiorców, 
a także stwierdzenie stosowania określonych praktyk w przedsiębiorstwach. Ostatnie 
z wymienionych pytań stanowiły podstawę oszacowania wartości zmiennych, które 
wykorzystano na potrzeby zrealizowania celu niniejszego artykułu (zob. tab. 1).

Tabela 1. Charakterystyka przyjętego zbioru zmiennych

Symbol 
zmiennej* Nazwa zmiennej Charakterystyka 

zmiennej
X13 Stanowiska przystosowane do zatrudnienia osób poruszają-

cych się na wózku inwalidzkim
Jakościowa 
(zmienna nominalna)

X14 Stanowiska przystosowane do zatrudnienia osób niewidzących Jakościowa 
(zmienna nominalna)

X15 Stanowiska przystosowane do zatrudnienia osób niesłyszących Jakościowa 
(zmienna nominalna)

X16 Struktura zatrudnienia (np. przedstawiciele wyznań mniejszo-
ściowych, innych kultur, obywatele państw spoza UE)

Ilościowa

X21 Liczba stosowanych rozwiązań w zakresie zarządzania różno-
rodnością (np. elastyczne miejsca pracy, instrukcje bezstronne-
go naboru pracowników)

Ilościowa

X26 Liczba aspektów, których dotyczy polityka zarządzania różno-
rodnością

Ilościowa

X27 Podejmowanie działań na rzecz zarządzania różnorodnością Jakościowa 
(zmienna porządkowa)

X29 Liczba inicjatyw podejmowanych na rzecz promocji różnorod-
ności (np. dofinansowywanie badań medycznych, szkolenia 
dla grup marginalizowanych) 

Ilościowa

*Zachowano oryginalne oznaczenie zmiennych z kwestionariusza ankiety.

Źródło: opracowanie własne.

Zbiór zmiennych jakościowych reprezentowany był przez zmienne nominalne 
oraz zmienną porządkową. Zmienne nominalne mogły przyjąć jedną z dwóch warto-
ści: 1 – odpowiedź „tak”, 0 – odpowiedź „nie”. Na przykład: jeżeli przedsiębiorstwo 
posiadało stanowiska pracy przystosowane do zatrudnienia osób niesłyszących, 
wówczas wartość zmiennej X15 wynosiła 1. Z kolei zmienna porządkowa mogła 
przyjąć jedną z pięciu wartości w zależności od kategorii wskazanej przez respon-
denta: 1 – „zdecydowanie nie”, 2 – „raczej nie”, 3 – „ani tak, ani nie”, 4 – „raczej 
tak”, 5 – „zdecydowanie tak”.
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4. Ocena zróżnicowania regionalnego na podstawie wyników 
przyjętego podejścia analitycznego

Przed wykonaniem obliczeń wartości wszystkich zmiennych zostały poddane nor-
malizacji z zastosowaniem metody unitaryzacji zerowanej [Walesiak 2009, s. 66- 
-68]. Dla wszystkich zmiennych przyjęto rosnącą funkcję preferencji. Wyniki obli-
czeń z zastosowaniem przyjętych metod podano w tab. 2.

Tabela 2. Udziały najwyżej ocenionych przedsiębiorstw (25% przedsiębiorstw o najwyższej wartości 
miernika syntetycznego) w polskich regionach

Region
Udział przedsiębiorstw w regionach (w %)
metoda TOPSIS metoda Hellwiga

Dolnośląski 5,8 8,0
Kujawsko-pomorski 9,8 4,9
Lubelski 3,6 3,6
Lubuski 2,7 1,3
Łódzki 4,0 3,6
Małopolski 7,6 8,9
Mazowiecki 15,1 15,6
Opolski 1,3 1,8
Podkarpacki 4,9 2,7
Podlaski 12,0 11,1
Pomorski 6,7 4,9
Śląski 8,9 14,2
Świętokrzyski 1,8 1,8
Warmińsko-mazurski 1,3 3,1
Wielkopolski 12,0 9,8
Zachodniopomorski 2,7 4,9

Źródło: opracowanie własne.

Wyniki obu zastosowanych metod jednoznacznie wskazują, że najwięcej przed-
siębiorstw najmocniej zaangażowanych we wdrażanie koncepcji zarządzania róż-
norodnością zlokalizowanych jest w regionie mazowieckim. Wysoko należy ocenić 
również region wielkopolski oraz podlaski. W przypadku wyników uzyskanych me-
todą Hellwiga duży odsetek najlepszych, z punktu widzenia przyjętego kryterium 
syntetycznego, przedsiębiorstw jest również zlokalizowany w regionie śląskim. 
Obie metody wskazały regiony warmińsko-mazurski, świętokrzyski oraz opolski 
jako te, w których jest stosunkowo najmniej przedsiębiorstw zaangażowanych w re-
alizację koncepcji zarządzania różnorodnością. Największe rozbieżności wyników 
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zastosowanych metod zaobserwowano w przypadku regionu dolnośląskiego, kujaw-
sko-pomorskiego, śląskiego oraz zachodniopomorskiego.

Tabela. 3. Reprezentacja branż gospodarki w grupie najwyżej ocenionych przedsiębiorstw (w %)

Grupa najwyżej ocenionych przedsiębiorstw 
(metoda TOPSIS)

Grupa najwyżej ocenionych  
przedsiębiorstw (metoda Hellwiga)

Sekcja PKD Udział przedsiębiorstw Sekcja PKD Udział przedsiębiorstw
A 2,7 A 2,7
C 43,6 C 48,4
D 1,3 D 1,8
F 16,9 F 10,7
G 18,2 G 18,2
H 3,6 H 4,0
I 1,8 I 3,1
J 2,2 J 3,1
K 3,1 K 4,4
L 6,7 L 3,6

A – rolnictwo, leśnictwo, łowiectwo i rybactwo; B – górnictwo i wydobywanie; C – przetwór-
stwo przemysłowe; D – wytwarzanie i zaopatrywanie w energię elektryczną, gaz, parę wodną, gorącą 
wodę i powietrze do układów klimatyzacyjnych; E – dostawa wody; gospodarowanie ściekami i od-
padami oraz działalność związana z rekultywacją; F – budownictwo; G – handel; hurtowy i detalicz-
ny; naprawa pojazdów samochodowych, w tym motocykle; H – transport i gospodarka magazynowa;  
I – działalność związana z zakwaterowaniem i usługami gastronomicznymi; J – informacja i komuni-
kacja; K – działalność finansowa i ubezpieczeniowa; L – działalność związana z obsługą rynku nieru-
chomości.

Źródło: opracowanie własne.

Zastosowane w artykule podejście analityczne umożliwiło również wskaza-
nie branż gospodarki, w których dominowały przedsiębiorstwa wysoko ocenione 
w kontekście realizacji koncepcji zarządzania różnorodnością. Otrzymano wysoką 
zbieżność wyników uzyskanych za pomocą przyjętych metod. Na czele zestawienia 
dominują przedsiębiorstwa z branży przetwórstwa przemysłowego. W dalszej kolej-
ności należy wymienić branżę handlową oraz budowniczą. W przypadku pozosta-
łych branż charakterystyczny jest raczej niski udział najwyżej ocenionych przedsię-
biorstw (zob. tab. 3).

5. Podsumowanie

Badacze zajmujący się aspektami teoretycznymi i praktycznymi koncepcji zarzą-
dzania różnorodnością podkreślają, że w Polsce jest ona zagadnieniem nowym 
i mało popularnym. Potwierdzeniem tego mogą być m.in. wyniki analiz omówione 
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w niniejszym artykule, według których stopień wdrażania koncepcji zarządzania 
różnorodnością w przedsiębiorstwach (na podstawie przyjętych w artykule kryte-
riów) zlokalizowanych w polskich regionach jest bardzo niski. Świadczą o tym  
m.in. wyniki uzyskane za pomocą metody TOPSIS. Wartość miary syntetycznej ob-
liczonej tą metodą dla najlepszego przedsiębiorstwa wyniosła zaledwie 0,55. Należy  
podkreślić, że wartości miary są unormowane w przedziale [0-1], a obiekty najwy-
żej ocenione mogą osiągać wartości bliskie 1. Tymczasem wartość miary syntetycz-
nej dla 94% badanych przedsiębiorstw nie przekroczyła poziomu 0,3. Niestety rezul-
tat ten znajduje również potwierdzenie w wynikach otrzymanych metodą Hellwiga.

Wśród najwyżej ocenionych przedsiębiorstw pod względem przyjętego kry-
terium syntetycznego dominują przedsiębiorstwa z branży przetwórstwa przemy-
słowego. Zaskakująco niski poziom kryterium zdiagnozowano w przypadku dzia-
łalności związanej z zakwaterowaniem i usługami gastronomicznymi oraz branży 
finansowej i ubezpieczeniowej.
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STATISTICAL ANALYSIS OF REGIONAL DIFFERENCES 
IN IMPLEMENTING THE CONCEPT OF DIVERSITY 
MANAGEMENT IN ENTERPRISES

Summary: Diversity management is a new method of business management. According 
to this concept the differences between employees of enterprises resulting from the sex, age, 
race, ethnic or national origin, the degree of disability or the sexual orientation are perceived 
as a potential source of business benefits of enterprises. Since the development of enterprises 
is one of the most important factors in the economic development of regions, the article 
attempts to indicate those Polish ones which the companies that are most involved in the 
implementation of diversity management come from. To this end the analytical approach 
based on connecting the linear ordering methods with fuzzy data was applied. The basis of 
the analyses was the results of the study on the management in medium and large companies 
located in the Polish regions.

Keywords: diversity management, TOPSIS, fuzzy data.




