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Wstęp

Koncepcja różnorodności1 pracowników jest rozwijana od sześciu dekad 
przez przedstawicieli kilku dyscyplin w  dziedzinie nauk społecznych. 
W tym czasie nieustannie jest wzbogacana o nowe osiągnięcia badawcze, 
które często są odpowiedzią na zachodzące zmiany. Także obecnie obser-
wowane zmiany zmuszają do refleksji nad dalszym rozwojem teorii róż-
norodności pracowników. 

Przede wszystkim globalizacja, przyspieszony rozwój technologii 
i silne ruchy migracyjne mają wpływ na konwersję w środowisku pracy. 
W wielu krajach rynek pracy jest coraz bardziej zróżnicowany kulturowo. 
Dotyczy to także Polski. Pojawienie się pandemii SARS-CoV–2 znacznie 
przyśpieszyło wirtualizację pracy. Mieszanie się i wzajemne przenikanie 
kultur obserwuje się także w wirtualnej przestrzeni pracy.

W ostatnich latach nastąpił dynamiczny rozwój robotyki, a powstanie 
humanoidalnych robotów wpłynęło na pojawienie się koncepcji mecha-
nicznej tożsamości. W związku z tym pojawiły się nowe pytania badaw-
cze. Społeczne skutki wyglądu robotów stanowią już bazę dla nowych 
badań w obszarze interakcji między człowiekiem i  robotami (ang. HRI, 
Human Robot Interactions). 

Równie ważnym aspektem rynku pracy jest starzenie się europej-
skiego społeczeństwa i  konieczność opracowania strategii w  obszarze 

1   W literaturze polskojęzycznej występuje problem różnego tłumaczenia terminu 
diversity. Można spotkać się z przekładami takimi jak: różnorodność pracowników, róż-
norodność zatrudnionych, zróżnicowanie pracowników, różnorodność w miejscu pra-
cy, które w tym opracowaniu traktowane są jako synonimy. 
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aktywnego starzenia się społeczeństwa. Istnieje potrzeba poszukiwania 
najlepszych praktyk zarządzania pracownikami w różnym wieku.

Mając na uwadze powyższe zmiany, wydaje się, że koncepcja różnorod-
ności pracowników jest bardzo przydatna dla rozwiązywania współcze-
snych problemów społecznych. Może być wykorzystywana do zarządza-
nia coraz bardziej zróżnicowanymi zasobami ludzkimi w organizacjach2. 
Na temat różnorodności pracowników oraz różnorodności zasobów ludz-
kich powstało wiele publikacji zarówno zagranicznych, jak i polskich. Do-
tychczasowy dorobek badawczy jest bogaty i jednocześnie zatomizowany. 
Jest on równolegle rozwijany w kilku pokrewnych dyscyplinach nauko-
wych z dziedziny nauk społecznych, w tym także w naukach o zarządza-
niu i jakości. Dla zrozumienia i rozwiązywania współczesnych problemów 
różnorodności pracowników w organizacji trzeba korzystać z osiągnięć 
pokrewnych dyscyplin. 

Z  przeglądu literatury wynika, że poglądy reprezentantów nauk 
o zarządzaniu dotyczące efektów zarządzania zróżnicowanymi zasoba-
mi ludzkimi w  organizacji są niespójne, co powoduje potrzebę dalszej 
eksploracji. W niektórych przypadkach brak jednoznaczności poglądów 
może wynikać z przyjętej metodyki badawczej. Można to tłumaczyć sto-
sowaniem teorii różnorodności typowych dla odmiennych dyscyplin. 
W  niniejszym opracowaniu zostaną zaprezentowane poglądy i  teorie 
odnoszące się do zagadnienia różnorodności pracowników w zarządza-
niu nawiązujące do dorobku kilku dyscyplin w dziedzinie nauk społecz-
nych. Poza przedstawicielami nauk o  zarządzaniu i  jakości prace ba-
dawcze w obszarze różnorodności pracowników podejmują ekonomiści, 

2   Należy odróżniać pojęcia „różnorodność pracowników”, „zarządzanie róż-
norodnością pracowników” oraz zarządzanie „różnorodnością zasobów ludzkich”. 
„Różnorodność pracowników” jest koncepcją powstałą w latach 60. XX wieku w USA 
wskazującą na istnienie różnic między pracownikami ze względu na ich cechy jednost-
kowe (wówczas przede wszystkim rasa, płeć). „Zarządzanie różnorodnością” zatrud-
nionych narodziło się w  latach 80. w  USA i  wiąże się z  praktykami i  modelami wy-
wodzącymi się z  polityki równych szans będącej reakcją na przejawy dyskryminacji 
na rynku pracy oraz defaworyzowanie niektórych grup pracowników (ze względu na 
posiadane cechy jednostkowe). Koncepcja zarządzania „różnorodnością zasobów ludz-
kich” w organizacji powstała później (lata 90.). Jest to podejście do różnorodności pra-
cowników traktowanej w kategoriach zasobu organizacji i w związku z tym stanowiącej 
jeden z obszarów zarządzania w organizacji. Wiążą się z tym określone cele oraz konse-
kwencje i efekty dla organizacji oraz pracowników, których ostateczne występowanie 
zdeterminowane jest wieloma różnymi czynnikami. W związku z  tym poszukuje się 
modeli optymalizacji wykorzystania tego organizacyjnego zasobu. 
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socjolodzy, psycholodzy, gerontolodzy, przedstawiciele nauk politycz-
nych, kulturoznawcy czy prawnicy, czyli badacze reprezentujący dzie-
dzinę nauk społecznych. 

Dominującą właściwością obiektów badań nauk społecznych – ludzi, 
organizacji, społeczeństw – jest ich złożoność. Multidyscyplinarne i wie-
lostronne spojrzenie na zarządzanie różnorodnością zasobów ludzkich 
w organizacji stwarza możliwości oceny problemów z wielu perspektyw 
i  pozwala na dokładniejszą interpretację badanych zjawisk. Można to 
porównać z  kalejdoskopowym spojrzeniem na problem. Jednakże takie 
podejście wiąże się także z trudnościami. Często w gąszczu teorii i po-
glądów trudno jest wypracować rozwiązanie, które jednocześnie byłoby 
satysfakcjonujące metodologicznie i  akceptowalne z  punktu widzenia 
praktyki zarządzania. Nauka o zarządzaniu i jakością jest dyscypliną na-
ukową, która powinna opierać się na umiejętności właściwego łączenia 
teoretycznej wiedzy z  jej zastosowaniem. W  praktyce stawia się na to, 
aby dysponując zróżnicowanymi zasobami, uzyskać we właściwym czasie 
określone korzyści. 

Mając na uwadze zawiłość problematyki różnorodności i  interdyscy-
plinarność tego zagadnienia, w niniejszym opracowaniu zaprezentowano 
zidentyfikowane w  dostępnej literaturze naukowej kluczowe osiągnię-
cia badawcze dotyczące efektów zarządzania zróżnicowanymi zasobami 
w organizacji. Uwzględniono zarówno negatywne, jak i pozytywne efek-
ty różnorodności oraz zamierzone i niezamierzone ich rezultaty. Ocena 
efektów została zaprezentowana nie tylko z perspektywy organizacji, ale 
także zespołów i pracowników. Brak spójności między wynikami wdraża-
nych praktyk na rzecz zarządzania różnorodnością na poziomie jednostki 
oraz organizacji jest dobrym punktem wyjścia do wyjaśnienia rozbieżno-
ści poglądów dotyczących korzyści z  różnorodności w  organizacji. Pre-
zentowana książka jest próbą wyjaśnienia, dlaczego wypracowanie uni-
wersalnego modelu teoretycznego zarządzania różnorodnością zasobów 
ludzkich w organizacji jest trudne i wymaga spojrzenia z co najmniej kil-
ku punktów widzenia. 

Koncepcja zarządzania różnorodnością pracowników jest rozwijana od 
lat 80. XX wieku. Początkowo budziła zainteresowanie głównie w Stanach 
Zjednoczonych, gdzie wywodziła się z teorii polityki społecznej równości 
i różnorodności rozwijanej w tym kraju od lat 60. W Europie zarządzanie 
różnorodnością zyskało popularność w latach 90., a od końca XX wieku 
jest podejmowane także w Polsce. Dynamiczne nasilenie badań obserwuje 
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się w ostatnich dwóch dekadach. Na rozwój koncepcji zarządzania różno-
rodnością pracowników w organizacji wpływ miały popularne w  latach 
80. i  90. badania w  obszarze międzynarodowego i  międzykulturowego 
zarządzania (Hofstede, 1983) oraz ciesząca się wielkim zainteresowaniem 
teoria zarządzania zasobami ludzkimi (ZZL) (Guest, 1987; 1990). Istot-
ną rolę odegrały badania dostarczające dowodów na pozytywne związki 
zarządzania zasobami ludzkimi z wydajnością organizacji. Takie wnioski 
zostały przyjęte z uznaniem przez badaczy różnorodności zasobów ludz-
kich w organizacji.

Pierwsze amerykańskie prace na temat zarządzania różnorodnością 
dotyczyły heterogeniczności siły roboczej. Później pojawiła się koncepcja 
zarządzania różnorodnością zasobów ludzkich. Dzisiejszy dorobek 
w  tym obszarze, mieszczący się w dyscyplinie nauk o zarządzaniu, zo-
stał ukształtowany przede wszystkim przez badaczy zajmujących się mię-
dzykulturowym i międzynarodowym zarządzaniem oraz przez naukow-
ców podejmujących prace badawcze w ZZL. Dorobek ten był wzbogacany 
i uzupełniany myślą badawczą wywodzącą się z innych dyscyplin – przede 
wszystkim socjologii organizacji i psychologii organizacji.

W dyscyplinie nauk o zarządzaniu i jakości zasób badań dotyczących 
różnorodności pracowników jest kształtowany zarówno w nurcie teore-
tycznym (studia krytyczne w naukach o zarządzaniu, np. Tatli, 2011) oraz 
na każdym poziomie nurtu praktycznego. Na przykład na poziomie stra-
tegicznym może to być koncepcja zrównoważonego zarządzania zasoba-
mi ludzkimi na rynkach międzynarodowych (Pocztowski, 2016, s.  309) 
czy badania nad czynnikami sukcesu przedsiębiorstw prowadzonych 
przez imigrantów w Polsce i za granicą (Glinka i Jelonek, 2020). Na pozio-
mie operacyjnym można wskazać badania zorientowane na zachowania 
organizacyjne i pracę w zespołach (Joshi i Neely, 2018). Z kolei na pozio-
mie funkcjonalnym można wymienić zarządzanie pracownikami w róż-
nym wieku (Moczydłowska, 2014) czy pracownikami zróżnicowanymi ze 
względu na kraj pochodzenia (Przytuła, 2018).

Koncepcja różnorodności zasobów ludzkich, podobnie jak inne teo-
rie w  dziedzinie nauk społecznych, pozostaje pod dużym wpływem 
czynników kontekstowych, przede wszystkim otoczenia społecznego 
i kulturowego. Dlatego rozwój teorii różnorodności, w  tym testowanie 
konstruktów i weryfikowanie modeli teoretycznych w krajach o odmien-
nej kulturze i uwarunkowaniach społeczno-politycznych, jest trudnym 
zadaniem badawczym. W  przypadku gdy mamy do czynienia z  inną 
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kulturą niż tzw. kultura zachodnia, w  której narodziła się koncepcja 
różnorodności, konieczna jest refleksja i  jakościowe, wieloaspektowe 
spojrzenie na problem. Dlatego nie można bezpośrednio przenosić osią-
gnięć teorii różnorodności pracowników z  jednego kraju do drugiego. 
Dotyczy to także celów zarządzania różnorodnością zasobów ludzkich. 
W  Stanach Zjednoczonych cele różnorodności wywodzą się z  polityki 
społecznej i polityki równości, co wynika z uwarunkowań historycznych 
i politycznych tego kraju. W Europie polityka różnorodności jest częścią 
koncepcji społecznej odpowiedzialności biznesu. W związku z tymi roz-
bieżnościami porównywanie między krajami i  kontynentami efektów 
organizacyjnych wynikających z zarządzania różnorodnością pracowni-
ków w organizacji może okazać się fałszywym badawczo tropem i chy-
bionym pomysłem w praktyce zarządzania. 

Analiza dorobku badawczego w obszarze różnorodności pracowników 
nie pozwala jednoznacznie odpowiedzieć na pytanie, czy różnorodność 
pracowników w organizacji jest dla niej korzystna, czy nie. Do oceny nie 
można bowiem stosować prostego dychotomicznego podejścia. Wiele za-
leży także od tego, z jakiej perspektywy oceniane są efekty – pracownika, 
zespołu, organizacji czy społeczeństwa. 

Niniejsza książka została zbudowana wokół analizy różnorodności za-
sobów ludzkich widzianych z różnych perspektyw badawczych wynikają-
cych z kluczowych dla tego obszaru teorii. Skoncentrowanie się wyłącznie 
na osiągnięciach w dyscyplinie nauk o zarządzaniu i jakości, bez uwzględ-
niania osiągnięć reprezentantów dyscyplin pokrewnych, zawężałoby 
spojrzenie na problem zarządzania różnorodnością zasobów ludzkich 
w organizacji. 

Zasadniczym celem tego opracowania jest identyfikacja najważniej-
szych nurtów badawczych i  teorii zarządzania różnorodnością zasobów 
ludzkich w  organizacji ze wskazaniem ich kluczowych osiągnięć oraz 
określenie przyszłych kierunków rozwoju teorii różnorodności zasobów 
ludzkich w organizacji.

Dla tak postawionego celu głównego przyjęto następujące cele szcze-
gółowe:

1.	  Identyfikacja istniejącego stanu wiedzy w zakresie różnorodności 
zasobów ludzkich; w  tym rozpoznanie wiodących nurtów i  per-
spektyw badawczych wykorzystywanych w badaniach nad różno-
rodnością pracowników i zarządzaniem zróżnicowanymi zasoba-
mi ludzkimi w organizacjach;
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2.	 Określenie trendów w  badaniach w  zakresie różnorodności za-
sobów ludzkich i  wskazanie występujących wyzwań badawczych 
w kontekście zachodzących zmian społecznych, technologicznych 
i globalizacyjnych;

3.	 Wskazanie kluczowych praktyk zarządzania różnorodnością w or-
ganizacji i  czynników determinujących skuteczność zarządzania 
zróżnicowanymi zasobami ludzkimi;

4.	 Identyfikacja zaleceń dla doskonalenia praktyki zarządzania róż-
norodnością zasobów ludzkich w organizacji.

Całość oparta jest na autorskiej analizie istniejących koncepcji różno-
rodności. W  opracowaniach dostępnych w  polskim piśmiennictwie ba-
dacze koncentrowali się przede wszystkim na pojedynczych, wybranych 
aspektach zarządzania różnorodnością zasobów ludzkich w  organiza-
cjach. Założeniem prezentowanego studium jest, wobec mnogości opra-
cowań na temat, ukazanie kalejdoskopowego spojrzenia na różnorodność 
zasobów ludzkich i przybliżenie szerokiego przeglądu postaw wobec tego 
zagadnienia. W związku z tym proponuje się następującą tezę: skuteczne 
zarządzanie zróżnicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji wymaga 
interdyscyplinarnego spojrzenia na problem oraz uwzględnienia perspek-
tywy różnych interesariuszy, w tym przede wszystkim perspektywy pra-
cowników oraz kadry kierowniczej.  

Jako metodę weryfikacji tezy zastosowano metodę systematyczne-
go przeglądu literatury polskiej oraz zagranicznej. W monografii wyko-
rzystano ponad 1000 pozycji z baz Web of Science, Scopus oraz Google 
Scholar3. Dzięki temu można było zidentyfikować interesujące opracowa-
nia napisane w  języku polskim, które z  różnych względów nie znalazły 
się w bazie Web of Science czy Scopus. Z uwagi na przyjętą perspektywę 
kalejdoskowego spojrzenia na różnorodność pracowników do analizy wy-
brano publikacje podejmujące problem różnorodności pracowników i za-
rządzania różnorodnością zasobów ludzkich należące do kilku dyscyplin 
z dziedziny nauk społecznych. Dominują prace z nauk o zarządzaniu i ja-
kości, ale są wśród nich także opracowania reprezentantów psychologii 
organizacji, socjologii organizacji, demografii społecznej, edukacji, teorii 
polityki czy gerontologii. Zasadniczy przegląd publikacji został zorganizo-
wany w oparciu o wyszukiwanie w bazach tekstów, w których tytułach lub 
abstraktach występowały słowa kluczowe dotyczące danej problematyki 

3   Dane na dzień 9 maja 2021 roku; analizowano wyłącznie recenzowane publikacje.
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(tab. 1.1)4. Dodatkowo wykorzystano egzemplifikację autorskich wyników 
badawczych dla opracowania modelu zarządzania zróżnicowanym poten-
cjałem pracowników (rozdział 5).

Tabela 1.1. Wyniki przeglądu literatury

Rozdział Tytuł / liczba rekordów Podstawowe hasła w słowach 
kluczowych lub w abstraktach

Pierwszy Różnorodność pracowni-
ków – od polityki równo-
uprawnienia do zarządzania 
różnorodnością zasobów 
ludzkich w organizacji. 
Znaleziono 183 pozycje (52 
w języku polskim i 131 w ję-
zyku angielskim)

Różnorodność pracowników / różno-
rodność zasobów ludzkich (w sumie 42 
pozycje), teoria tożsamości / tożsamość 
demograficzna (9)
Employee diversity, HR diversity (103) 
oraz identity theory (20)*

Drugi Kobiety w zarządzaniu – 
przegląd badań. Analizie 
poddano 240 pozycji

Kobiety oraz zarządzanie / menedżer 
/ kierownik / organizacja / rynek (66 
pozycji); płeć w organizacji (5 pozycji)
Women oraz manager / management / 
organization/ boards / entrepreneurs (85 
rekordów anglojęzycznych); Gender 
oraz organization / management (64 
pozycje anglojęzyczne)

Trzeci Zarządzanie pracownika-
mi w różnym wieku – 182 
rekordy, w tym 52 w języ-
ku polskim, 130 w języku 
angielskim

Wiek oraz różnorodność / zarządzanie 
(6 rekordów), generacje / zarządzanie 
(13 pozycji); pokolenia (13); starszy / 
starzenie / młodszy / młodszy pracownik 
(19); pracownik dojrzały (3)
Age / diversity / management (74); 
generation (17); old / young employee / 
management (39)

4   Wykorzystano także inne publikacje, które wprawdzie nie spełniały warunku 
słów kluczowych, ale uznano je za ważne; przede wszystkim publikacje traktujące 
o teorii organizacji i zarządzania.
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Czwarty Kulturowa różnorodność 
pracowników. Wybrano 202 
pozycje, z czego 40 to teksty 
z bazy Web of Science**

Kultura / organizacja / wielokulturo-
wość (16 pozycji), kultura / różnorod-
ność; imigranci / migracje (7)
Cultural diversity (98); culture / organi-
zation / business (19); migration/ im-
migrant (21); multi culture/ multiculti 
(35); identity (6)

Piąty Efekty zarządzania różno-
rodnością pracowników 
w organizacji. Analizie pod-
dano 196 pozycji

Percepcja / praktyki różnorodności (7); 
zaangażowanie / różnorodność (7); róż-
norodność / wykorzystanie praktyk (2); 
praktyki / różnorodność (8); kierownik / 
wiek pracowników / różnorodność; efek-
ty / efektywność ZZL (9); strategiczne / 
ZZL (23); inkluzywność (3)
Diversity practices (20); diversity initia-
tives / programmes (15); HRD / diversity 
effectiveness (47); diversity practices per-
ception (16); age management practices 
/ effectiveness (12); inclusion (28)

* Niektóre publikacje powtarzały się w kolejnych rozdziałach, dlatego suma pozycji ze 
wszystkich rozdziałów przekracza 1000.
** Stan na 12 grudnia 2020 roku; wyszukiwanie zaawansowane w celu identyfikacji klu-
czowych obszarów badawczych. Zakres czasowy analizy to lata 1990–2020; językiem 
publikacji jest język angielski (brak w bazie publikacji w języku polskim). Przyjęto, że 
w tytule muszą występować słowa: „kultura/ kulturowy/a” I „różnorodność/ różnorod-
ny” I „zarządzanie”. Zapis: TI=(cultur* AND diversity AND manage*).

Źródło: opracowanie własne.

Opracowanie składa się z  pięciu części, które tworzą spójną całość. 
W pierwszej z nich zaprezentowane zostały okoliczności i warunki, w ja-
kich narodziła się koncepcja różnorodności pracowników, a  następnie 
wyjaśnione uwarunkowania powstania koncepcji zarządzania różnorod-
nością zasobów ludzkich w organizacji. Scharakteryzowano główne nurty 
badawcze, w tym odnoszące się do teorii różnorodności pracowników – 
nurt podstawowy, pragmatyczny oraz nurt krytycznych studiów nad róż-
norodnością. Zaprezentowane zostały związane z  nimi kluczowe teorie 
oraz osiągnięcia. Przedstawiono także zagadnienia normatywnych i nie-
normatywnych tożsamości demograficznych i problemy badawcze łączone 
z  pojawianiem się niekategorycznych tożsamości demograficznych. 
Szczególne miejsce należy się w tych rozważaniach koncepcji demografii 

Tabela 1.1. Cd.
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relacyjnej jako stanowiącej pomost między indywidualną i organizacyjną 
płaszczyzną analizy efektów różnorodności. Rozdział zamykają refleksje 
dotyczące podejścia do różnorodności pracowników traktowanej w kate-
goriach zasobu organizacji i związanych z tym modeli zarządzania różno-
rodnością zasobów ludzkich.

Struktura dalszej części opracowania, tj. kolejnych trzech rozdziałów, 
powstała na bazie analizy publikacji przedstawionych w rozdziale pierw-
szym i koncentruje się na najbardziej popularnych w literaturze i prakty-
ce zarządzania kryteriach tożsamości pracowników, jakimi są płeć, wiek 
oraz pochodzenie kulturowe. 

Rozdział drugi zawiera wnioski z  analizy badań w  obszarze udziału 
kobiet w  zarządzaniu. Rozpoczyna go prezentacja danych dotyczących 
udziału kobiet w  zarządzaniu i  gospodarce. Informacje te są niezwykle 
istotne dla interpretacji później omawianych wyników badań. W tym roz-
dziale zamieszczona jest charakterystyka sześciu dekad badań w obsza-
rze płci w organizacji. W szczególności zwrócono uwagę na analizę wyni-
ków dotyczących udziału kobiet w zarządach i radach nadzorczych. W tej 
części książki odnaleźć można charakterystykę kluczowych perspektyw 
badawczych i  teorii wyjaśniających wyniki badań w  tym obszarze oraz 
spostrzeżenia dotyczące roli kapitału społecznego kobiet w kształtowaniu 
kariery zawodowej.

Rozdział trzeci traktuje o zarządzaniu pracownikami w różnym wie-
ku. Problematyka jest zasadna z  uwagi na starzenie się społeczeństw 
wielu krajów. Rozdział ten zawiera informacje o  wieku pracowników 
jako zmiennej wykorzystywanej w badaniach. Przyjęto założenie, że na 
starzenie się pracowników w organizacji można spojrzeć z perspektywy 
teorii funkcjonalistycznych. Dlatego dla zarządzania możliwościami pra-
cowników w  różnym wieku spojrzenie na wiek pracownika z  perspek-
tywy biologicznej jest niewystarczające. W tej części tekstu pojawia się 
również charakterystyka wieku z  perspektywy społeczno-kulturowej 
i  założenia teorii wieku subiektywnego, jako koncepcji wykorzystywa-
nej w zarządzaniu zasobami ludzkimi. Poza zagadnieniami chronologii 
i subiektywizacji kategorii wieku w rozdziale tym poruszony zostaje pro-
blem stereotypizacji wieku pracowniczego. Istotny jest opis koncepcji 
demografii relacyjnej w kontekście tworzenia się stereotypów i metaste-
reotypów. W zakończeniu wskazano na możliwości stosowania praktyk 
zarządzania pracownikami w  różnym wieku w  kontekście strategii ak-
tywnego starzenia się.
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Rozdział czwarty jest poświęcony kulturowej różnorodności pracow-
ników. Zamysłem autorskim było dokonanie konceptualizacji pojęcia 
różnorodności kulturowej pracowników. Zamieszczone w  nim wnioski 
z  systematycznego przeglądu literatury z  bazy Web of Science dotyczą 
identyfikacji głównych kierunków, obszarów i metod badawczych w za-
kresie zarządzania różnorodnością kulturową pracowników. Ponadto 
w rozdziale tym opisane są osiągnięcia międzynarodowych badań kom-
paratywnych w  obszarze różnorodności i  równości, w  szczególności 
w zakresie celów badawczych, testowania teorii i identyfikacji najlepszych 
praktyk. Zaprezentowane są tu wielorakie ujęcia zarządzania różnorod-
nością kulturową w organizacjach oraz związane z nimi oczekiwane ko-
rzyści. W tej części znajdują się także rozważania dotyczące przyszłych 
badań nad różnorodnością kulturową w  perspektywie zmian demogra-
ficznych i  technologicznych oraz możliwych konsekwencji związanych 
z nadawaniem humanoidalnym robotom mechanicznej tożsamości.

Ostatni, piąty rozdział stanowi rozwinięcie zasobowego podejścia pod-
jętego w pierwszym rozdziale i  jest kontynuacją rozważań podejmowa-
nych w rozdziałach drugim, trzecim i czwartym. Słowem kluczem łączą-
cym wszystkie części jest „efektywność”. Tematem rozpoczynającym tę 
część pracy są efekty różnorodności demograficznej w organizacji i efekty 
praktyk różnorodności na poziomie jednostki, grupy i organizacji. Pro-
blematyce tej towarzyszy prezentacja celów organizacyjnych związanych 
z różnorodnością pracowników i  identyfikacją przypisanych im praktyk 
i  skutków. Jednocześnie przedstawione są zamierzone i  niezamierzone 
efekty związane z wdrażaniem praktyk zarządzania różnorodnością oraz 
wpływ mechanizmów behawioralnych występujących w trakcie wdraża-
nia praktyk na efekty tychże. Ważnym elementem rozdziału jest prezen-
tacja modelu oceny skuteczności praktyk różnorodności z perspektywy 
organizacji i pracownika (Nishii i  in., 2018) oraz wskazanie możliwości 
wykorzystania założeń modelu w przyszłych badaniach. Rozdział zamy-
kają rozważania dotyczące roli kadry zarządzającej i kierowniczej w za-
rządzaniu różnorodnością pracowników.

Książka przedłożona Czytelnikowi traktuje o złożoności zagadnienia, ja-
kim jest różnorodność zasobów ludzkich. Wskazano na mnogość teorii róż-
norodności przypisanych do kilku dyscyplin w dziedzinie nauk społecznych. 

W opracowaniu uwzględniono także teoretyczno-praktyczny charakter 
nauk o zarządzaniu i jakości, wskazując możliwości i ograniczenia wyko-
rzystania tej koncepcji dla osiągania wymiernych efektów organizacyjnych.
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Autorka ma świadomość, że w  książce nie wyczerpano wszystkich 
możliwych zagadnień, a niektóre tematy zostały jedynie zasygnalizowa-
ne. Jednak ma nadzieję, że udało się jej zaprezentować kluczowe wątki 
teoretyczne i osiągnięcia badawcze, które łączy kalejdoskopowe spojrze-
nie na problem różnorodności pracowników współczesnych organizacji. 
W tab. 1.2 zaprezentowano schemat postępowania przyjęty przy opraco-
waniu monografii.

Tabela 1.2. Schemat postępowania

Cel główny 

Identyfikacja najważniejszych nurtów badawczych i teorii zarządzania różnorodno-
ścią zasobów ludzkich w organizacji ze wskazaniem ich kluczowych osiągnięć oraz 
określenie przyszłych kierunków rozwoju teorii różnorodności zasobów ludzkich 
w organizacji

Cele szczegółowe Rezultaty

Identyfikacja istniejącego 
stanu wiedzy w zakresie 
różnorodności zasobów 
ludzkich; w tym rozpo-
znanie wiodących nurtów 
i perspektyw badawczych 
wykorzystywanych w ba-
daniach nad różnorodno-
ścią pracowników i zarzą-
dzaniem zróżnicowanymi 
zasobami ludzkimi 
w organizacjach

	– Systematyczny przegląd literatury z rozdziału 1: 
struktura monografii oraz rozdział 1;

	– Synteza wniosków dotyczących ewolucji koncepcji 
różnorodności oraz zarządzania różnorodnością 
zasobów ludzkich w organizacji;

	– Identyfikacja kluczowych wymiarów różnorodności 
pracowników (płeć, wiek, różnorodność kulturowa);

	– Identyfikacja uwarunkowań zarządzania różnorod-
nością zasobów ludzkich w organizacji;

	– Rozpoznanie nurtów i perspektyw badawczych;
	– Cel dotyczący stanu wiedzy i perspektyw badaw-

czych był realizowany w kolejnych rozdziałach (2, 3, 
4, 5)

Określenie trendów 
w badaniach w zakresie 
różnorodności zasobów 
ludzkich i wskazanie 
występujących wyzwań 
badawczych w kontekście 
zachodzących zmian spo-
łecznych, technologicz-
nych i globalizacyjnych

	– Systematyczny przegląd literatury – przede wszyst-
kim z rozdziału 1 i rozdziału 5 – do identyfikacji po-
dejść i modeli różnorodności, ze szczególnym wska-
zaniem na zarządzanie zróżnicowanymi zasobami 
ludzkimi w organizacji; 

	– Identyfikacja wyzwań badawczych w kontekście za-
chodzących zmian ze szczególnym uwzględnieniem 
różnorodności ze względu na płeć (rozdział 2), wiek 
(rozdział 3), różnorodność kulturową pracowników 
(rozdział 4) oraz wskazanie determinantów skutecz-
nego zarządzania zróżnicowaniem zasobów ludzkich 
(rozdział 5)
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Wskazanie kluczowych 
praktyk zarządzania 
różnorodnością w orga-
nizacji i czynników deter-
minujących skuteczność 
zarządzania zróżnicowa-
nymi zasobami ludzkimi

	– Systematyczny przegląd literatury, w szczególności 
do rozdziału 5. We wcześniejszych w rozdziałach 
(2, 3, 4) także zidentyfikowano praktyki zarządzania 
zróżnicowaniem zasobów ludzkich – odpowiednio 
ze względu na płeć (rozdział 2), wiek (rozdział 3), 
różnorodność kulturową pracowników (rozdział 4) 
oraz wskazano determinanty skuteczności stosowa-
nych praktyk

Identyfikacja zaleceń dla 
doskonalenia praktyki 
zarządzania różnorod-
nością zasobów ludzkich 
w organizacji

	– Systematyczny przegląd literatury oraz egzemplifika-
cja wyników badań własnych;

	– W rozdziale 5 zaprezentowano modele zarządzania 
różnorodnością zasobów ludzkich w organizacjach 
oraz zalecenia dla zarządzania ze szczególnym na-
ciskiem na konieczność uwzględniania perspektyw 
różnych interesariuszy, w tym przede wszystkim 
pracowników i menedżerów

Źródło: opracowanie własne

Tabela 1.2. Cd.



ROZDZIAŁ 1  
Różnorodność pracowników i zarządzanie 

różnorodnością pracowników – geneza, 
podejścia i nurty badawcze

1.1. Różnorodność pracowników dawniej i dziś –  
od polityki antydyskryminacyjnej i wyrównywania 
szans do zarządzania różnorodnością zasobów ludzkich 
w organizacji

W  ostatnich latach termin „różnorodność” stał się powszechny zarów-
no w  kontekście zarządzania społeczeństwami, jak i  organizacjami. 
Problematyka ta jest podejmowana w odniesieniu do społeczeństw, pra-
cowników, klientów, dostawców, czyli dotyczy szeroko rozumianych in-
teresariuszy organizacji. Z biegiem czasu zmieniało się postrzeganie jed-
nostkowej różnorodności. Może być ona ujmowana tradycyjnie – wówczas 
najczęściej jest kojarzona z pochodzeniem etnicznym, kulturowym, płcią, 
wiekiem czy orientacją seksualną. Jednakże dziś z uwagi na zachodzące 
zmiany demograficzne takie podejście nie jest wystarczające dla poznania 
i wyjaśniania niektórych problemów organizacji. Różnorodność, zwłasz-
cza dotycząca pracowników, musi być postrzegana szerzej, coraz częściej 
wychodzi poza tradycyjne ramy. Różnicowanie pracowników może opie-
rać się na dowolnym atrybucie bądź atrybutach jednostki. Wielowymiaro-
we podejście do różnorodności jest charakterystyczne dla nowoczesnych 
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społeczeństw, a promowanie heterogeniczności jest postrzegane jako po-
prawne politycznie i moralne działanie społeczeństw i organizacji. Róż-
norodność jest uznawana za wartość, która może przynosić korzyści or-
ganizacjom oraz społeczeństwom. 

Zainteresowanie tą tematyką rośnie, ponieważ zachodzące zmiany 
spowodowane migracjami – starzenie się społeczeństwa w krajach roz-
winiętych, zmiany ról społecznych w  rodzinie czy rozwój technologii – 
przekształcają rynek pracy. Jednak oprócz korzyści, jakie różnorodność 
przynosi społeczeństwom, niewątpliwe wiążą się z  nią także konflik-
ty i problemy. Na przykład w Europie Zachodniej obserwuje się rosnącą 
różnorodność obywateli, co rodzi lokalne i organizacyjne wyzwania oraz 
problemy, szczególnie widoczne na styku jednostek o  odmiennej religii 
czy innym pochodzeniu etnicznym. Obserwowane formy nierówności 
społecznych i ekonomicznych wywołują liczne napięcia. Jednak pomimo 
niejednoznacznych opinii na temat zróżnicowania zbiorowości dominuje 
pogląd, iż różnorodność jest atutem nowoczesnych organizacji i  społe-
czeństw. Koncepcje zarządzania różnorodnością stanowią odpowiedź na 
rosnące wyzwania społeczne i organizacyjne i stają się strategią osiąga-
nia dodatkowych korzyści. W literaturze można znaleźć różne podejścia 
i modele opisujące zarządzanie zróżnicowanymi pracownikami.

Geneza różnorodności pracowników, która z czasem doprowadziła do 
rozwoju koncepcji zarządzania zróżnicowaniem zasobów ludzkich w or-
ganizacjach, jest łączona z ruchami społecznymi i związanymi z nimi ak-
tami prawnymi i konwencjami międzynarodowymi i krajowymi z zakresu 
ochrony praw człowieka na rynku pracy. Szczególnie duży wkład w rozwój 
tej koncepcji mają badacze amerykańscy, co wynika z historycznych, spo-
łecznych, prawnych i politycznych uwarunkowań rozwoju tego kraju. Sta-
ny Zjednoczone są przykładem państwa, którego sukces gospodarczy zo-
stał zbudowany dzięki wykorzystaniu potencjału i pracy emigrantów, ale 
także, co jest w jego historii elementem wstydliwym, dzięki niewolniczej 
sile roboczej. Skutki tego ostatniego są do dziś odczuwalne, co przekłada 
się na rozwój koncepcji zarządzania różnorodnością w tym kraju. Ogólnie 
uznaje się, iż koncepcja różnorodności pracowników narodziła się w la-
tach 60. XX wieku w rezultacie buntu przeciw dyskryminacji obywateli 
o odmiennym od dominującego pochodzeniu kulturowym i etnicznym. 
Ruch na rzecz praw obywatelskich i polityki antydyskryminacyjne zosta-
ły przeniesione także do miejsc pracy. Nastąpił też rozwój ruchu femini-
stycznego w USA i Europie, a szczególnie w Wielkiej Brytanii, Niemczech 
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i Francji. Można także mówić o działaniach międzynarodowych o charak-
terze prawno-regulacyjnym. Niestety po latach można uznać, że skutecz-
ność tworzonych aktów prawnych nadal pozostawia wiele do życzenia, 
chociaż można zauważyć pewną poprawę sytuacji, przede wszystkim ze 
względu na wzrost świadomości pracowników w  zakresie przysługują-
cych im praw oraz przyjmowania coraz nowszych rozwiązań prawnych. 
Tab. 1.3 prezentuje ważniejsze antydyskryminacyjne akty prawne i kon-
wencje prawne związane z  rozwojem koncepcji różnorodności pracow-
ników i pojawieniem się w organizacjach polityki antydyskryminacyjnej 
oraz równego traktowania. Dodać należy, że przepisy wspólnotowe miały 
wpływ na polskie prawo pracy. Zaprezentowana tabela nie wyczerpuje li-
sty wszystkich aktów i ma charakter egzemplifikujący czynniki związane 
z rozwojem koncepcji różnorodności pracowników w organizacjach.

Tabela 1.3. Akty prawne i konwencje prawne związane z rozwojem koncepcji różnorod-
ności pracowników

Lp. Konwencje międzynarodowe

1. Rok 1951. Konwencja nr 100 Międzynarodowej Organizacji Pracy dotycząca 
zapewnienia jednakowego wynagrodzenia dla pracujących mężczyzn i kobiet 
za pracę jednakowej wartości

2. Rok 1957. Traktat Rzymski (Traktat ustanawiający Europejską Wspólnotę 
Gospodarczą) – regulacje dotyczące równego wynagrodzenia kobiet i męż-
czyzn oraz zakazu dyskryminacji ze względu na przynależność państwową 
i płeć w zakresie dostępu do zatrudnienia, kształcenia i awansu zawodowego 
oraz warunków pracy (Ośrodek Informacji i Dokumentacji Europejskiej, 
2021a)

3. Rok 1958. Konwencja nr 111 Międzynarodowej Organizacji Pracy w sprawie 
dyskryminacji w zatrudnieniu i wykonywaniu zawodu ze względu na rasę, 
kolor skóry, płeć, religię, poglądy polityczne, pochodzenie narodowe lub 
społeczne (Dz.U. 1961, nr 42, poz. 218).

4. Rok 1966. Konwencja ONZ w sprawie likwidacji wszelkich form dyskrymina-
cji rasowej (Dz.U. 1969, nr 25, poz. 187).

5. 1957. Artykuł 13 Traktatu o Wspólnocie Europejskiej – wprowadza nowe dy-
rektywy w sprawie równości, uwzględnia szerszą gamę cech jednostkowych, 
jak: płeć, rasa lub pochodzenie etniczne, religia, niepełnosprawność, wiek 
lub orientacja seksualna (Ośrodek Informacji i Dokumentacji Europejskiej, 
2021b) 
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Akty o zasięgu krajowym

6. 1964 USA. Ustawa o Prawach obywatelskich wprowadzająca zmiany w pra-
wie antydyskryminacyjnym (przede wszystkim dotyczące dyskryminacji ze 
względu na rasę, kolor skóry czy pochodzenie etniczne – Title VI of the Civil 
Rights Act of 1964). Stanowiła kamień milowy w walce z rasizmem w USA 
(Davis, 2020)

7. 1952 Polska. Art. 66 ust. 2 Konstytucji Polskiej Rzeczpospolitej Ludowej. 
Gwarancja równych praw mężczyzn i kobiet, w tym do pracy i wynagrodze-
nia według zasady „równa płaca za równą pracę”, prawo do wypoczynku, do 
ubezpieczenia społecznego, do nauki, do godności i odznaczeń, do zajmowa-
nia stanowisk publicznych* (Dz.U. 1952, nr 33, poz. 232). 

8. 1974 Polska. Kodeks pracy. Regulacje dotyczące równych praw, w tym 
w szczególności równego traktowania mężczyzn i kobiet w zatrudnieniu 
oraz wprowadzenia zakazu jakiejkolwiek dyskryminacji w zatrudnieniu – 
głównie ze względu na: płeć, wiek, niepełnosprawność, rasę, religię, naro-
dowość, przekonania polityczne, przynależność związkową, pochodzenie 
etniczne, wyznanie, orientację seksualną (art. 11, Dz.U. 1974, nr 24, poz. 141, 
z póź. zm.).

* W przypadku Polski wymienione zapisy prawne nie miały wpływu na poprawę sy-
tuacji marginalizowanych grup na rynku pracy, jednakże wymieniono je, aby podkre-
ślić słabość tych regulacji.

Źródło: opracowanie własne.

Poza czynnikami społecznymi i  politycznymi ważną rolę w  rozwoju 
koncepcji różnorodności pracowników w organizacji odegrały osiągnię-
cia w  różnych dziedzinach nauki i kształtowanie się nowego spojrzenia 
na „różnorodność” szeroko rozumianych zasobów. R. Kramar wskazuje, 
że termin „różnorodność” zyskał popularność w nauce w latach 70. XX 
wieku. Kategoria ta pojawiła się w teorii systemów naturalnych, gdzie była 
wykorzystywana do opisywania różnorodności biologicznej żywych orga-
nizmów oraz do opisu zarządzania w naturalnych ekosystemach (Kramar, 
2012, s. 245). W latach 80. pojęcie „różnorodności” zostało zaadaptowa-
ne przez naukowców zajmujących się teorią zarządzania organizacją. Za-
uważono wówczas, że różnorodność pracowników może być szansą na 
przetrwanie organizacji (Foster i in., 1988). W związku z tym pojawiła się 
koncepcja „zarządzania różnorodnością” zatrudnionych, zgodnie z któ-
rą istnieje możliwość kształtowania zatrudnienia pracowników o odpo-
wiednich cechach jednostkowych, co może być korzystne dla organizacji. 
Zdaniem B. Urbaniak koncepcja zarządzania różnorodnością i związane 



25 1.1. Różnorodność pracowników dawniej i dziś – od polityki…

z nią praktyki oraz modele wywodzą się z polityki równych szans. We-
dług tej Autorki stanowią one odpowiedź na przejawy dyskryminacji na 
rynku pracy oraz na defaworyzowanie pracowników ze względu na posia-
dane cechy jednostkowe (Urbaniak, 2014, s. 64). Z tego powodu pierwsze 
modele zarządzania różnorodnością były przede wszystkim modelami re-
aktywnymi – miały być odpowiedzią na negatywne zjawiska społeczne, 
pomagać w obronie słabszych grup pracowników, zapewniać wszystkim 
pracownikom równe prawa i szanse.

Koncepcja zarządzania „różnorodnością zasobów ludzkich” w  orga-
nizacji narodziła się nieco później (lata 90.), co wiązało się także z roz-
wojem koncepcji zarządzania zasobami ludzkimi w  organizacji. W  tym 
podejściu różnorodność indywidualnych cech pracowników jest ujmowa-
na w kategoriach zasobu organizacji i w związku z tym jest traktowana 
jako jeden z obszarów zarządzania w organizacji. Oznacza to, że tak jak 
w przypadku zarządzania innymi zasobami, także w odniesieniu do zróż-
nicowanych zasobów ludzkich przypisywane są określone cele zarządza-
nia. Wynikają z  tego pewne konsekwencje i  efekty dla organizacji oraz 
pracowników. Ich występowanie zdeterminowane jest wieloma różnymi 
czynnikami, o czym szerzej będzie traktował rozdział piąty. Warto jesz-
cze dodać, że w tym podejściu poszukuje się modeli optymalizacji wyko-
rzystania zasobu organizacyjnego, jakim jest różnorodność pracowników, 
w  tym głównie poprzez wdrażanie odpowiednich praktyk zarządzania 
zasobami ludzkimi w organizacji. Rozwój koncepcji zarządzania zróżni-
cowanymi zasobami ludzkimi w organizacji pokazuje rys. 1.1. Dodać nale-
ży, że zarządzanie różnorodnością pracowników, jak i zarządzanie zróż-
nicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji są koncepcjami, które mogą 
występować obok siebie, równolegle w różnych organizacjach. Zależy to 
od przyjętych w organizacji założeń.

Badania dotyczące różnorodności pracowników prowadzone są od pię-
ciu dekad. Mimo wielu lat badań i licznych publikacji na temat różnorod-
ności, w literaturze „nie ma jednomyślności co do zakresu pojęciowego 
różnorodności zasobów ludzkich (Urbaniak, 2014, s. 64). Różnorodność 
pracowników może być różnie intepretowana. Na przykład według E. Kos-
sek i in. (2006, s. 54): „różnorodność siły roboczej obejmuje gamę czynni-
ków, które różnicują pracowników, takich jak wiek, płeć, stan małżeński, 
status społeczny, stopień (nie)sprawności, orientacja seksualna, religia, 
osobowość, wartości moralne, kultura (wierzenia, wartości, postrzeganie 
świata)”. Jest to podejście dość szerokie. Podobnie sądzi B. Jamka, według 
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której różnorodność jest kategorią, mogącą obejmować „wszystkie, tj. wi-
doczne, wrodzone i nabyte, cechy pracowników określające podobieństwa 
i  różnice między nimi” (Jamka, 2011, s. 229). Z perspektywy badawczej 
interesujący jest podział różnorodności na heterogeniczność wewnętrz-
ną, rozumianą jako stabilne cechy pracownika, takie jak m.in. płeć, rasa, 
wiek, przekonania religijne, oraz nabytą, oznaczającą m.in. zręczność kul-
turową, umiejętność pracy z innymi generacjami (Hewllet i in., 2013).
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angażowaniem pracowników posiadających określone cechy 
indywidualne stanowiące wartościowy zasób dla organizacji. 

  
Cele zarządzania i modele zarządzania zróżnicowanymi zasobami.  

Identyfikacja efektów biznesowych i społecznych z pespektywy 
organizacji i jednostki (zatrudnia się człowieka, a nie tylko zasoby, 

którymi dysponuje). 

Ruchy społeczne Prawodawstwo  

Ruchy społeczne Prawodawstwo  

Otoczenie 
ekonomiczne  

Rozwój koncepcji 
zarządzania, m.in. ZZL 

Rys. 1.1. Geneza koncepcji zarządzania zróżnicowanymi zasobami ludzkimi

Źródło: opracowanie własne.

Czynniki różnicujące pracowników można podzielić na pierwotne 
– rasa, orientacja seksualna, narodowość, wiek, (nie)pełnosprawność 
– oraz wtórne, do których zalicza takie elementy tożsamości jak: stan 
cywilny, poziom wykształcenia, wartości i przekonania, klasę społecz-
ną, status rodzinny, miejsce zamieszkania, religię, język (Fazlagić, 2014, 
s. 55). Grupy przynależności mogą być tworzone w oparciu o czynni-
ki organizacyjne, takie jak pozycja w  hierarchii i  forma zatrudnienia, 
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sektor zatrudnienia, staż pracy, specjalizacja czy przynależność do 
związków zawodowych. 

Można zauważyć, że różnorodność może być cechą stabilną, ale jest 
to również kategoria zmieniająca się. Na przykład wraz z upływem cza-
su zmianie ulega wiek, ale można też zmienić wyznanie. Oznacza to, że 
pomimo stałego przyrostu kategorii odnoszących się do różnorodności 
ich katalog jest właściwie nieograniczony. W związku z tym w literatu-
rze pojawiła się odpowiadająca temu trendowi propozycja wyróżniania 
grupy pracowników nienormatywnych (Clair i in., 2019). Według J. Clair 
i  in. (2019) istnieje potrzeba opracowania nowej teorii różnorodności 
jednostek, w  której uwzględnić można występowanie większej złożo-
ności kategorii demograficznych oraz ewentualność ich wzajemnego 
krzyżowania się. Jak wcześniej już podkreślano, należy także zakładać, 
że relacje między różnymi tożsamościami są zmienne, np. rasa może 
ulegać zmianie w czasie, jak ma to coraz częściej miejsce, gdy miesza-
ne małżeństwa mają dzieci, które rodzą się w innym kraju niż kraj po-
chodzenia ich rodziców. Z tego powodu spotyka się jednostki, których 
tożsamość według tradycyjnych koncepcji nie jest możliwa do ziden-
tyfikowania. Z takimi przypadkami będziemy mieli do czynienia coraz 
częściej. Wpływ na to mają obserwowane w ostatnich latach silne ruchy 
migracyjne, które przyczyniły się do pojawienia się koncepcji superdiver-
sity (Glinka, 2018, s. 31).

Teorie dotyczące różnorodności i  postrzeganie różnorodności w  or-
ganizacjach kształtują się pod wpływem licznych uwarunkowań, przede 
wszystkim społecznych, kulturowych i ekonomicznych (Gotsis i Kortezi, 
2015, s. 49). W związku z tym różnorodność pracowników i jej rola w za-
rządzaniu może być odmienna w  zależności od kultury kraju, sytuacji 
społecznej poszczególnych grup czy wreszcie strategii organizacji, która 
może w większym lub mniejszym stopniu stawiać na różnorodność jako 
czynnik sukcesu (Davidson, 2011). Na przykład dla organizacji, która chce 
wejść na rynek rosyjski, kluczowe mogą być kompetencje pracowników 
związane z doświadczeniami wynikającymi ze współpracy z partnerami 
z Europy Wschodniej. Wiąże się z tym zarządzanie zróżnicowaniem zaso-
bów ludzkich w organizacji. 

Podsumowując, należy zauważyć, że podbudowa teoretyczna dla za-
rządzania różnorodnością rozwija się od końca lat 80. XX wieku, a  jej 
ostatnim osiągnięciem jest koncepcja zarządzania zróżnicowanymi zaso-
bami ludzkimi w organizacji, które mogą być traktowane jako strategiczne 
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zasoby organizacji. Podejścia do roli zróżnicowania zasobów ludzkich 
w  organizacji, jak i  do zarządzania nimi są w  dużej mierze zależne od 
czynników kontekstowych, dlatego można obserwować różnice w  tym 
zakresie w zależności od kraju. Decydujące znaczenie mają tu uwarunko-
wania społeczne, polityczne, kulturowe i ekonomiczne. Na zakończenie 
warto jeszcze wspomnieć o koncepcji inkluzywnych miejsc pracy, która 
rozwija się od lat 90. równolegle do zarządzania różnorodnością zasobów 
ludzkich w organizacji. Jedna z jej autorek E. Mor Barak twierdzi, że in-
tegracja wszystkich pracowników jest kluczem do uwolnienia potencjału 
tkwiącego w wielokulturowych pracownikach (Mor Barak i in., 1998).

1.2. Różnorodność pracowników w trzech nurtach 
badawczych 

Różnorodność pracowników i związane z nią prace badawcze można kla-
syfikować w trzech nurtach: 

•	 nurcie głównym; 
•	 nurcie krytycznych studiów nad różnorodnością;
•	 nurcie pragmatycznym (biznesowym).

1.2.1. Nurt główny teorii różnorodności pracowników 

W ramach podstawowego nurtu różnorodności pracowników kluczowe 
są dwa ujęcia. Pierwsze oparte jest na tożsamości społecznej pracownika 
i jego identyfikacji z tą tożsamością. Drugie jest także zaczerpnięte z so-
cjologii i wyróżnia podejścia zróżnicowane ze względu na poziom anali-
zy. W związku z tym można mówić o podejściach do różnorodności pra-
cowników określanych w literaturze anglojęzycznej jako: podejście macro 
i podejście micro. Dotyczą one skupiania uwagi badacza na różnorodności 
pracowników w szerokiej skali organizacji lub na jednostce i jej cechach. 
Makrosocjologia obejmuje badanie szeroko zakrojonych procesów spo-
łecznych w organizacji. W przypadku zarządzania różnorodnością intere-
sujące są organizacyjne skutki działań w obszarze ZZL. Mikrosocjologia 
obejmuje badanie ludzi na poziomie interpersonalnym, w szczególności 
godna uwagi jest tu percepcja pracowników dotycząca działań związa-
nych z różnorodnością pracowników. Można dodać tutaj jeszcze badania 
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mezzo – zorientowane na badanie zespołów, a przede wszystkim na efekty 
współpracy zróżnicowanych zespołów.

W pierwszym ujęciu opartym na tożsamości społecznej kluczową rolę 
odgrywają teoria tożsamości społecznej Tajfela (Kwiatkowska, 1999; Bre-
wer, 1995) i  związana z nią teoria autokategoryzacji (Turner i  in., 1987; 
Swann Jr i in., 2004). Są one ważne dla rozumienia procesów grupowych 
oraz relacji międzygrupowych. W  teorii tożsamości społecznej zakłada 
się, że ludzie mają tendencję do kategoryzowania innych. Ważną rolę od-
grywa tu mechanizm podziału na grupę, z którą identyfikuje się jednostka 
– „my”, oraz na pozostałe grupy. Tożsamość społeczna jednostki tworzy 
się niejako w opozycji do innych grup będących przedmiotem porównań 
poprzez uświadamianie sobie odrębności własnej grupy od innych. Teo-
ria ta jest skuteczna w wyjaśnianiu mechanizmu budowania tożsamości 
płciowej kobiet i mężczyzn poprzez reprezentowanie dwóch odrębnych 
grup społecznych (Lachowicz-Tabaczek, 2001, s. 34). Identyfikacja siebie 
jako jednostki należącej do danej grupy i  dostrzeganie indywidualnych 
różnic między ludźmi może prowadzić do uprzedzeń oraz do faworyzo-
wania grupy własnej kosztem grupy obcej. Negatywną rolę odgrywają ist-
niejące stereotypy i kategoryzacja świata społecznego, co przyczynia się 
do powstawania uprzedzenia wobec „obcych”.

Jak już wcześniej wspomniano, taksonomie różnorodności mogą być 
szerokie, a niektóre podziały nie są łatwo dostrzegalne. Aby poznać i zro-
zumieć tożsamość jednostki, czasami potrzebne są dokładniejsze obser-
wacje. W  organizacjach najczęściej występuje podział pracowników na 
grupy w oparciu o łatwo obserwowalne cechy, podczas gdy istotne może 
być także dostrzeżenie podziału w oparciu o  te trudniej obserwowalne 
(Van Knippenberg i in., 2004) lub w oparciu o różnorodność ukrytą (Phil-
lips i in., 2006). Klasyczne ujęcia teoretyczne tożsamości, opierające się 
na dychotomii „grupa własna – grupa obca”, są często niewystarczające 
dla zrozumienia dynamiki procesów w organizacji, dlatego coraz częściej 
zasadne wydaje się podejście, w  którym rozważa się kategoryzacje 
społeczne skrzyżowane i złożone.

Niezależnie od przyjętej koncepcji różnorodności, w  perspektywie 
autokategoryzacji społecznej podkreśla się, że różnorodność grup robo-
czych może być zarówno korzystna, jak i szkodliwa dla satysfakcji człon-
ków zespołu oraz dla jego wydajności (Bilewicz, 2006). Zjawisko to jest 
związane z uprzedzeniami wobec innych i faworyzowaniem własnej grupy 
(np. mężczyźni kosztem grupy obcej, tj. kobiet). Teoria autokategoryzacji 
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zakłada, że jednostki, aby zwiększyć swoją pewność w  środowisku or-
ganizacyjnym, „zapisują się” do „swojej” grupy, przyjmując jej reguły 
i normy, co pozwala łatwiej przetrwać w niepewnym otoczeniu. Przyna-
leżność do „swojej” grupy daje poczucie kontroli i przyczynia się do fa-
woryzowania własnej grupy kosztem dyskryminowania kręgów „obcych” 
(Szczygielska, 2018). Im większe znaczenie ma czynnik kategoryzujący, 
tj. im większe znaczenie ma identyfikacja z własną grupą, tym bardziej 
podobni wydają się być jednostce członkowie grupy własnej (Radzka 
i Trochimiuk, 2014, s. 144). 

Badania w skali organizacji i jednostki są drugim wyróżnionym 
ujęciem w  nurcie podstawowym. Analizy na poziomie macro dotyczą 
badania różnorodności pracowników i konsekwencji zarządzania zróż-
nicowanymi pracownikami w skali organizacji. Często dotyczą związ-
ków między zróżnicowaniem zatrudnienia a  konsekwencjami dla or-
ganizacji i  wynikami organizacji. Z  kolei podejście micro koncentruje 
się na jednostce i często bazuje na modelach psychologicznych (Dietz 
i Petersen, 2006; Nishiii i in., 2018). Przykładem badań prowadzonych 
w skali organizacji może być model różnorodności według Ely i Tho-
masa (2001). Badacze zaprezentowali model integracji i  uczenia się 
wykorzystujący różnorodność pracowników. Założono, że „postrze-
ganie, umiejętności i  doświadczenia, jakie mają pracownicy należący 
do różnych grup tożsamości kulturowej, są cennymi zasobami organi-
zacji, które mogą wpływać korzystnie na postrzeganie strategicznych 
wyborów organizacji, jak np. wybór rynku i produktu” (Ely i Thomas, 
2001, s. 240)1. 

W  badaniach na poziomie jednostki często wykorzystuje się teorie 
z obszaru psychologii społecznej. Zakłada się, że kluczowym elementem 
dla właściwego zarządzania różnorodnością pracowników jest pozna-
nie mechanizmów powstawania stereotypów, a  następnie odpowiednie 
zarządzanie stereotypami, uprzedzeniami i  zjawiskiem dyskryminacji 
(Dietz i  Petersen, 2006, s.  232). C. Kulik nazywa podejście nastawione 
na jednostkę „perspektywą psychologiczną” (Kulik i Bainbridge, 2006), 
a podejście organizacyjne (macro) – „różnorodnością w miejscu pracy”. 
Zdaniem autorki pierwsza perspektywa koncentruje się na procesach po-
znawczych leżących u  podstaw percepcji i  osądów poszczególnych pra-
cowników. W przypadku „różnorodności w miejscu pracy” zastosowanie 

1   Własne tłumaczenie cytatów w całej publikacji (o ile nie oznaczono inaczej).
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mają osiągnięcia badawcze nauk o zarządzaniu, w szczególności dotyczy 
to zarządzania zasobami ludzkimi oraz zarządzania strategicznego zaso-
bami ludzkimi (Pocztowski, 2016).

1.2.2. Nurt krytycznych studiów nad różnorodnością

Drugim nurtem wyróżnianym w  literaturze dotyczącej zarządzania 
różnorodnością jest nurt krytycznych studiów nad różnorodnością. 
Badania tego nurtu rozwinęły się w  połowie lat 90. XX wieku (Alves-
son i Willmott, 1992; Agócs i Burr, 1996; Prasad i Mills, 1997; Sułkowski, 
2011). Jednakże badania dotyczące pozycji różnych grup społeczno-de-
mograficznych w organizacjach są starsze i rozpoczęły się już w latach 
70. Powstanie nurtu krytycznego wiąże się z refleksją nad stanem funk-
cjonowania organizacji, a wiele badań wskazuje na to, że organizacje nie 
zawsze są systemami opartymi na merytokracji, co rodzi wątpliwości co 
do stosowanych koncepcji zarządzania i przypisywanych im założeń. Ba-
dacze tego nurtu w szczególności podkreślają, że w organizacjach wy-
stępują nierówności i  zjawiska patologiczne. Dotyczą one głównie wy-
branych grup pracowniczych, a dominują w tym obszarze reprezentanci 
następujących grup: kobiet i  grup mniejszościowych, zwłaszcza mniej-
szości etnicznych. 

Zdaniem P. Zanoni i in. (2010) krytyczny nurt w obszarze różnorodno-
ści rozwija się w oparciu o krytykę dotyczącą trzech aspektów. 

Pierwszy dotyczy badań nad różnorodnością prowadzonych według 
założeń pozytywistycznej ontologii tożsamości. Ta koncepcja budzi me-
todologiczne wątpliwości. Zgodnie z jej założeniami dla każdego obserwa-
tora istnieje ten sam świat zewnętrzny. Niezależnie od perspektywy lub 
przekonań badacza jest jedna obiektywna rzeczywistość (Hudson i Ozan-
ne, 1988). Idąc tym tropem, niektórzy badacze definiują członków określo-
nych grup społeczno-demograficznych w kategoriach esencjalistycznych. 
Zgodnie z esencjonalizmem płciowym kobietom i mężczyznom przypisu-
je się stałe, wrodzone cechy (Leszczyńska i Dziuban, 2012). Obserwowane 
tożsamości są skonceptualizowane jako gotowe, ustalone, jednoznaczne, 
łatwe do zmierzenia kategorie czy też gotowe do operacjonalizacji zmien-
ne niezależne. Tak postrzegane zmienne mają pomóc w wyjaśnianiu ba-
danych zjawisk. Redukuje się tu jednostki do przedstawicieli grup spo-
łecznych wyróżniających się wspólną cechą społeczno-demograficzną, 
jaką jest płeć – co jednak może budzić wątpliwość i wymaga krytycznego 



32 1. Różnorodność pracowników i zarządzanie różnorodnością…

spojrzenia. Leszczyńska i Dziuban (2012) wskazują, że w kontekście so-
cjologicznym obserwujemy zmiany w konceptualizacji płci (World Health 
Organization, 2016). Wyrazem tego jest deesencjalizowanie, czyli stop-
niowe odchodzenie od biologicznego czy naturalistycznego rozumienia 
płci ugruntowanego w  klasycznej refleksji socjologicznej. Obecnie płeć 
jest definiowana w kategoriach społecznych i kulturowych (ról płciowych, 
relacji władzy, praktyk interakcyjnych). Wskazuje się także, że brakuje 
głębszych refleksji dotyczących porównań między grupami z  tradycyj-
nie definiowanymi kategoriami tożsamości. Często jako normę do oceny 
różnic w wynikach pracy, np. w ocenie wydajności zespołów, stosuje się 
wyniki dotyczące białych mężczyzn będących przedstawicielami zachod-
niej klasy średniej i wyższej (Zanoni i in., 2010). Takie porównania można 
jednak uznać za dyskusyjne. 

Kolejna krytyczna uwaga zgłaszana przez przedstawicieli tego nurtu 
dotyczy nieuwzględniania kontekstu społecznego przy interpretacji wy-
ników. Ponieważ zakłada się, że tożsamości są wstępnie zdefiniowane, 
oznacza to, iż pomija się rolę kontekstu w ich kształtowaniu. Zwłaszcza 
stosowane metody psychologiczne pomijają rolę kontekstów organizacyj-
nych i społecznych, które są istotne dla zrozumienia efektów różnorodno-
ści w organizacji. 

Trzeci aspekt dotyczy fenomenu władzy w organizacji. Konieczne jest 
krytyczne spojrzenie na władzę pozostającą pod wpływem czynników 
historycznych i politycznych: relacji do tożsamości. W wielu krajach na-
dal można dostrzec efekty dawnej polityki kolonialnej, co przekłada się 
na dyskryminację pewnych grup społecznych. Można to także zauważyć 
w polityce imigracyjnej i obywatelskiej. Taka sytuacja wpływa na kształ-
towanie tożsamości obywateli. Niektórzy pracownicy w organizacji mają 
nierówny dostęp do władzy z uwagi na historyczne uwarunkowania ob-
ciążone strukturalnie nierównym dostępem do zasobów. Może to być 
wykorzystywane instrumentalnie jako potencjalne źródło władzy w or-
ganizacji. Menedżerowie mają możliwość tworzenia różnych konfiguracji 
dostępu do zasobów i związanej z nimi władzy.

Inna przedstawicielka krytycznego nurtu, Bairoh (2007), wymienia ko-
lejne podejmowane przez badaczy znamienne dla tego nurtu ujęcia i teorie. 

Ujęcie dyskursywne – nawiązuje do kategorii władzy. Koncentruje 
się na odkrywaniu konstrukcji znaczeń w  interakcjach międzyludzkich. 
Analiza dyskursu może być osadzona w kontekście społecznym, kulturo-
wym i historycznym. Krytyczna analiza dyskursu dąży do odkrycia, jakie 
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praktyki i zdarzenia są ideologicznie kształtowane przez relacje władzy 
oraz walki o władzę (Kopińska, 2016). Reprezentanci tego podejścia inspi-
rowani są teorią Foucaulta, który opracował własną metodę badań, opartą 
na studium dyskursu (Foucault, 2019), czy badaniami Fairclougha (2005). 
Wspomniani badacze definiują krytyczną analizę dyskursu jako dążącą 
do systematycznego badania ukrytych relacji przyczynowości. Przykła-
dem może być badanie Mazur (Mazur i in., 2018), w którym podjęto pró-
bę zanalizowania języka medialnych przekazów sportowych w „Gazecie 
Wyborczej” pod kątem militaryzacji języka sportu i wynikających z tego 
konsekwencji dla sposobu widzenia kobiet i mężczyzn. Badanie wykazało 
istotnie mniejsze reprezentowanie przekazów na temat kobiet oraz wystę-
powanie istotnie częściej metafor wojennych w artykułach dotyczących 
sportu mężczyzn. Sposób i  frekwencyjność użycia metafor wojennych 
w opisie sportu mężczyzn uwidoczniła obecność tradycyjnego interpre-
towania i  rozumienia męskości opartej na sile fizycznej, wytrzymałości 
i agresywności. Mając na uwadze krytyczne podejście, trzeba skupiać się 
na władzy i jej kontekście społecznym. 

Teoria postkolonialna – wskazuje, że inicjatywy zarządzania różnorod-
nością mogą utrwalać historyczne nierówności w  organizacji i  tworzyć 
problematyczne dualizmy w zakresie wprowadzania zmian – zamiast je 
zwalczać (Lorbiecki i Jack, 2000). J. Syed i B. Metcalfe (2017) podkreślają, 
że badania nad rozwojem zasobów ludzkich prowadzi się z perspektywy 
zachodniej konstrukcji wiedzy i  ortodoksji. W  teorii i  praktyce brakuje 
krytyki „granic kolonialnych”. Dominują tu podejścia neoliberalne, któ-
re nie odzwierciedlają realiów rozwoju człowieka w różnych kontekstach 
geopolitycznych, czego przykładem może być spojrzenie na płeć na Bli-
skim Wschodzie. 

Teoria krytyczna, w tym krytyczna teoria rasy – uznaje, że rasizm jest 
uwikłany w  strukturę i  system społeczeństwa, na przykład społeczeń-
stwa amerykańskiego. W związku z tym dominujące teorie zakładają, że 
te struktury władzy oparte są na supremacji białej rasy, co utrwala margi-
nalizację ludzi innych ras.

Teorie płci – stanowią obszar badań interdyscyplinarnych poświęco-
nych tożsamości płciowej i  reprezentacji płci jako głównej kategorii do 
analizy tzw. gender studies. Badania dotyczą zarówno kobiet, jak i męż-
czyzn. To przede wszystkim feminizm i maskulinizm w perspektywie po-
litycznej i społecznej (Beasley, 2005; 2013; Gasztold, 2017). 
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1.2.3. Nurt pragmatyczny 

Trzecim z wyróżnionych nurtów jest nurt pragmatyczny. Jest to spojrze-
nie na różnorodność i zarządzanie różnorodnością z perspektywy logiki 
biznesu w kontekście pozytywnego wpływu różnorodności na wydajność, 
efektywność i związane z tym korzyści ekonomiczne dla organizacji (Pra-
halad i Bettis, 1986; Moczydłowska, 2019; Lisowska, 2019). Ważna jest tu 
zasada „dopasowywania”, która dotyczy zatrudniania pracowników od-
powiadających oczekiwanemu profilowi demograficznemu organizacji 
i jej klientów. Właściwe zróżnicowanie zasobów ludzkich jest tu postrze-
gane jako czynnik sukcesu organizacyjnego (Zając i  Bąk-Grabowska, 
2016; Walczak, 2011; Gross-Gołacka, 2017; Stachowicz-Stanuch i Aleksan-
der, 2018). 

Organizacje, przyciągając utalentowanych pracowników, zaczyna-
ją szukać ich w  dotychczas zaniedbywanych segmentach rynku pracy. 
Dzięki odnalezionym tam nowym talentom wzmacniają swoje zasoby 
oraz mogą zaspokajać nowe potrzeby klientów. Kapitał ludzki złożony 
z  talentów i  zarządzanie wiedzą w  organizacji są istotnymi czynnika-
mi osiągania przewagi konkurencyjnej (Juchnowicz, 2010). Ważną rolę 
w wykorzystaniu potencjału pozyskanych talentów odgrywa kształtowa-
nie kultury organizacyjnej wspierającej procesy uczenia się organizacji 
z  wykorzystaniem różnorodności pracowników (Gadomska-Lila, 2017; 
Wiśniewska, 2016). 

Zarządzanie różnorodnością postrzegane w  kategoriach logiki biz-
nesowej zdobyło popularność przede wszystkim w  Stanach Zjednoczo-
nych. Podkreślić należy, że podejście do zarządzania różnorodnością 
ma charakter relacyjny i musi być traktowane kontekstowo. Na przykład 
w Szwajcarii rzadziej niż w USA spotyka się podejście biznesowe jako do-
minujące (Kramar, 2012, s. 249). Zauważono, że często w szwajcarskich 
organizacjach uznaje się umiejętności społeczne menedżerów za tak 
samo ważne jak umiejętności biznesowe (Schreier i in., 2019). Z kolei we 
Francji, Niemczech i Szwecji zarządzanie różnorodnością jest kojarzone 
głównie z  zachowaniem równouprawnienia, respektowaniem w  prak-
tyce przepisów dotyczących równości w  pracy, przeciwdziałaniem dys-
kryminacji i równością szans. W dwóch pierwszych państwach koncep-
cja zarządzania różnorodnością jest często implementowana nie tylko 
w sferze zatrudnienia, ale dotyczy także zagadnień integracji społecznej 
związanej z pochodzeniem etnicznym i rasą (Tatli i in., 2012). Natomiast 
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w  duńskich organizacjach promowane jest praktykowanie zarządzania 
różnorodnością w  kategoriach społecznej odpowiedzialności biznesu 
(Boxenbaum i in., 2011).

W wielu krajach europejskich obserwuje się stopniowe przechodzenie 
od polityki równych szans do bardziej systemowego podejścia do zarzą-
dzania różnorodnością, dążenia do łączenia podejścia etycznego ze zo-
rientowanym na wyniki. To odróżnia ujęcie europejskie od dominującego 
w Stanach Zjednoczonych, Wielkiej Brytanii i Australii, gdzie przeważają 
poglądy M. Friedmana (1970). Według tego autora zarządzanie powinno 
służyć „najlepiej pojętemu interesowi właściciela”. Holvino i Kamp (2009) 
podkreślają, że w  dyskursach dotyczących różnorodności w  europej-
skich firmach częściej niż w amerykańskich wskazuje się na zarządzanie 
różnorodnością jako odpowiedź na wymogi społecznej odpowiedzialności 
biznesu.

Mimo obserwowanych różnic można zauważyć, że współczesne za-
rządzanie różnorodnością zasobów ludzkich zawiera w  sobie zarówno 
aspekty związane z kwestiami etycznymi, jak i  strategiczno-biznesowe. 
Także mimo obserwowanych różnic między krajami można zauważyć, że 
następuje konsekwentne przechodzenie od ujęcia skoncentrowanego na 
równości i sprawiedliwości do podejścia opartego na racjonalności bizne-
sowej. Można uznać, że jest to spowodowane oczekiwaniami różnych in-
teresariuszy organizacji. Należy dodać, że reprezentanci nurtu krytyczne-
go negatywnie odnoszą się do ujęcia nastawionego wyłącznie na korzyści 
dla organizacji. Koncentrowanie się jedynie na racjonalności biznesowej 
może być niekorzystne z punktu widzenia sprawiedliwości wobec niektó-
rych grup pracowników. Działanie takie może skutkować zastosowaniem 
polityki dyskryminującej niektóre grupy pracowników i faworyzowaniem 
grupy posiadającej cechy cenione w organizacji. 

Należy także zauważyć, że odgórne, narzucone zalecenia dotyczące re-
alizacji wytycznych polityki zarządzania różnorodnością mogą sprawiać 
menedżerom problemy. Podejmowanie przemyślanej polityki w zakresie 
zarządzania różnorodnością wymaga merytorycznego przygotowania 
kadry zarządzającej i  wypracowania odpowiednich mechanizmów czy 
zasobów. Pewne niebezpieczeństwo systemowe polega na tym, że odgór-
ny nakaz realizacji założeń stosowania różnorodności w rekrutacji może 
skutkować tym, iż w organizacji będą zatrudniane osoby spełniające te 
warunki nie tyle ze względów merytorycznych i kompetencyjnych, ale po 
to, aby dowieść zapobiegania dyskryminacji, co ostatecznie sprzyja przede 
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wszystkim celom wizerunkowym, a nie biznesowym. Problemem są tak-
że stereotypy, przede wszystkim dotyczące pracowników zaliczanych do 
grup mniejszościowych. W przypadku braku inkluzywnego klimatu prak-
tyki podejmowane na rzecz przeciwdziałania stereotypizacji mogą służyć 
utrwalaniu mało przychylnych postaw menedżerów wobec zarządzania 
różnorodnością pracowników. 

Różnorodność zasobów postrzegana jako logika biznesu zamyka roz-
ważania dotyczące trzech ujęć heterogeniczności pracowników. Wątki te 
będą kontynuowane w ostatnim rozdziale tego opracowania, w szczegól-
ności z punktu widzenia jej możliwych konsekwencji dla organizacji, ze-
społów i jednostek. 

1.3. Organizacyjne systemy klasyfikacji zróżnicowania 
pracowników

Coraz częściej można spotkać się ze stanowiskiem, że tradycyjne systemy 
klasyfikacji jednostek jako przynależnych do różnych grup demograficz-
nych nie pozwalają dobrze wyjaśnić zjawisk kształtowania się i percepcji 
tożsamości demograficznej pracowników w organizacji. Istniejące w orga-
nizacji systemy typizacji pracowników nie zawsze są zgodne ze stanem fak-
tycznym. Prawdziwe tożsamości niektórych ludzi często do nich nie pasują. 
Odgórnie narzucone stanowisko dotyczące kategoryzacji pracowników co-
raz częściej rodzi wątpliwości metodologiczne i w konsekwencji może rzu-
cać cień na wyniki badań. Dlatego potrzebne jest bardziej elastyczne, szer-
sze podejście do typizacji ich tożsamości (Clair i in., 2019). Jest to ważne 
nie tylko dla rzetelności badań, ale także dla kształtowania inkluzywnych 
miejsc pracy respektujących możliwe kategorie pracowników. 

Kategoryzacja pracowników na podstawie ich cech demograficznych 
odzwierciedla przyjęte założenia badawcze. Klasyczna kategoryzacja de-
mograficzna opiera się na tworzeniu systemów, które dzielą i organizu-
ją jednostki w różne grupy, klasy lub kategorie odzwierciedlające szero-
ko rozpowszechnione w społeczeństwie założenia dotyczące ich natury 
i  cech. Najczęściej spotykanymi cechami są płeć, rasa, pochodzenie et-
niczne, wiek pracowników. Reprezentanci nurtu krytycznego podkre-
ślają, iż założenia dotyczące kategorii demograficznych mają fundamen-
talne znaczenie dla testowania teorii, formułowania pytań badawczych 



37 1.3. Organizacyjne systemy klasyfikacji zróżnicowania pracowników

i powstawania nowych teorii. Wskazuje się także, że spotykane proble-
my z formułowaniem jednoznacznych wniosków badawczych są związa-
ne z przyjętym systemem kategoryzacji pracowników. W związku z tym 
istnieje potrzeba pracy nad nowszą teorią kategorii demograficznych, re-
spektującą dynamikę i kontaminację tradycyjnych tożsamości. Założenia 
demograficzne mają także wpływ na praktyczne podejście do zarządzania 
zróżnicowaniem zasobów ludzkich w organizacji (Risberg i Pilhofer, 2018; 
Tatli i Özbilgin, 2012)

Można zauważyć, iż we współczesnym świecie problemy demogra-
ficzne i  etniczne są bardziej złożone niż w  XX wieku. W  szczególności 
w państwach o niejednorodnym profilu etnicznym, rasowym czy kultu-
rowym pracownicy mogą mieć  trudności z  jednoznaczną identyfikacją 
swojej tożsamości, jak na przykład w przypadku jednostek o mieszanym 
pochodzeniu rasowym (Shih i  Sanchez, 2009). Zgodnie z  tradycyjnym 
podejściem zakłada się, że pochodzenie rasowe jest jednoznacznie okre-
ślone, jednakże w kontekście nasilającej się migracji takie założenie staje 
się błędne. Zmieniające się normy kulturowe i kontaminacja tożsamości 
wymagają tolerancji dla szeroko rozumianej różnorodności pracowników. 
Konieczne jest respektowanie nowych tożsamości, które odbiegają od tra-
dycyjnie kategoryzujących założeń. 

Jednym z przejawów kontaminacji tożsamości jest pojawienie się kon-
cepcji superdiversity (Glinka, 2018, s. 31). Także rozwój technologii oraz 
dostęp do platform społecznościowych pozwalają na kształtowanie no-
wych osobowości zgodnych z  potrzebami ich uczestników (Gündüz, 
2017). W związku z tym trzeba stosować bardziej elastyczne niż dotych-
czas podejście do kategorii tożsamości. Pracownicy czy grupy pracowni-
ków, których tożsamość nie mieści się w przyjętym w organizacji systemie 
kategoryzacji demograficznej, będą odczuwać negatywne konsekwencje 
związane z  ich dyskryminowaniem (Meister i  in., 2017). Może to nega-
tywnie wpływać na ich postawy i zachowania oraz utrudniać kształtowa-
nie pozytywnych relacji w organizacji (Roberts, 2007) czy też zwiększać 
rotację w tej grupie pracowników (Mossholder i in., 2005). 

Dostrzegając zaakcentowane problemy, J. Clair i in. (2019) zapropono-
wali szersze spojrzenie na tę kategoryzację i opracowali koncepcję nienor-
matywnych tożsamości demograficznych. Badacze wskazują, że osoby, 
których demograficzna klasyfikacja nie mieści się w tradycyjnych ramach, 
mogą czuć się zagrożone i sfrustrowane, ponieważ nie są w stanie zaspo-
koić swoich potrzeb autonomii i legitymizacji. 
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Tabela 1.4. Założenia normatywnych i nienormatywnych tożsamości demograficznych

1) Normatywne 
tożsamości de­
mograficzne

2) Nienormatywne tożsamości demograficzne
Tożsamości 
identyfikują­
ce jednostkę 
wg więcej niż 
jednej kate­
gorii

Tożsamości 
charaktery­
zujące się 
mobilnością 
wewnątrz 
kategorii

Tożsamości 
charaktery­
zujące się 
niepewnością 
wewnątrz ka­
tegorii

Niekatego­
ryczne tożsa­
mości demo­
graficzne

Definicja
Jednostki 
postrzegają 
siebie zgodnie 
z tradycyjnymi 
kategoriami 
i założeniami

Jednostki uwa-
żają, że należą 
częściowo do 
dwóch lub 
więcej grup 
w kategoriach 
demograficz-
nych

Jednostki 
doświadczają 
płynności 
w kategoriach 
demograficz-
nych; porusza-
ją się między 
różnymi gru-
pami kategorii

Jednostki nie 
wiedzą, do 
której grupy 
w danej kate-
gorii mogą się 
przypisać, która 
cecha określa 
ich tożsamość 
demograficz-
ną	

Jednostki nie 
wiedzą, które 
grupy kate-
gorii mają do 
nich zastoso-
wanie, która 
cecha określa 
ich tożsamość 
demograficz-
ną

Czy tradycyjne założenia są kwestionowane?
Nie Grupy w danej 

kategorii de-
mograficznej 
są zawsze rela-
cyjne i często 
wzajemnie się 
wykluczają

Stabilne 
członkostwo 
w grupie w ka-
tegorii demo-
graficznej	
	

Pewność co 
do członko-
stwa w grupie; 
umieszczenie 
siebie w gru-
pach jest za-
uważalne i na-
stępuje szybko

Kategoryzacja 
demograficz-
na jest przy-
musowa

Czy możliwe są alternatywne założenia?
Nie Grupy w kate-

gorii demogra-
ficznej można 
traktować jako 
wielokrotne, 
nakładające się 
i addytywne

Istniejące gru-
py w kategorii 
demograficz-
nej można 
uznać za płyn-
ne

Samoistność 
grup w kategorii 
demograficz-
nej może być 
niepewna lub 
rozmyta 

Kategorie de-
mograficzne 
mogą nie mieć 
zastosowania 
do wszystkich 
osób

Dostosowanie do organizacyjnego systemu kategoryzacji 
Tożsamości 
są w pełni do-
stosowane do 
systemu katego-
ryzacji

Tożsamości funkcjonują w ra-
mach istniejącej struktury grup 
i kategorii, ale odnoszą się do 
nich w alternatywny sposób

Tożsamości sta-
nowią wyzwanie 
dla swoich grup 

Tożsamości 
podważają 
swoje kate-
gorie

Źródło: Clair i in., 2019, s. 597.
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Koncepcja nienormatywnych tożsamości stanowi odpowiedź na dy-
namiczną migrację, mieszanie się narodowości oraz osiedlanie się jedno-
stek w nowych kulturach. Koncepcja Clair i in. (2019) uwzględnia możli-
wości występowania bardziej złożonych kategorii podziału jednostek na 
grupy. Tab. 1.4 prezentuje porównanie podejścia tradycyjnego i nienor-
matywnego.

Nowe podejście do kategoryzacji jednostek cechuje się tym, że:
•	 posiada większą różnorodność wewnątrz kategorii w porównaniu 

z klasycznym podejściem;
•	 zakłada możliwość mobilności wewnątrz kategorii;
•	 dopuszcza niepewność wewnątrz kategorii, ale także niepewność 

tożsamości demograficznej, która może mieć charakter niekatego-
ryczny. 

Do nienormatywnych tożsamości można zaliczyć: 
•	 tożsamości demograficzne charakteryzujące się wewnątrzgrupo-

wymi krotnościami (tzw. intracategorical multiplicities); 
•	 tożsamości demograficzne charakteryzujące się mobilnością we-

wnątrz kategorii;
•	 tożsamości demograficzne charakteryzujące się niepewnością we-

wnątrz kategorii (intracategorical uncertainty)
•	 tożsamości demograficzne niedające się skategoryzować (acatego-

rical).
Jeśli badacze wykorzystują dany system kategoryzacji demograficznej 

jako pewnik, to przyjmują z góry ustalenia dotyczące zestawu cech odróż-
niających jedną grupę ludzi od innej oraz ustalenia dotyczące cech wspól-
nych dla wyróżnionej grupy ludzi. W związku z tym taka kategoryzacja 
ma charakter iluzoryczny i niedoskonały. 

Nowe podejście odpowiada na wcześniej przytaczane zastrzeżenia 
reprezentantów krytycznej teorii różnorodności, którzy kwestionu-
ją założenia klasycznej tożsamości (Zanoni i  in., 2010). Zdaniem Clair 
i  in. (2019) istotne jest, że jednostki mogą doświadczać nienormatyw-
nych tożsamości demograficznych – jednocześnie w różnym czasie lub 
w  różnych przestrzeniach. Na przykład dana osoba może doświadczać 
wewnątrzgrupowej różnorodności w odniesieniu do rasy kulturowej (np. 
identyfikować się jako przedstawiciel kilku ras). Jednostki mogą także 
dokonywać mobilności demograficznej (np. zmiana tożsamości rasowej 
w  ciągu jakiegoś czasu). Takie jednostki, jeśli muszą odnieść do siebie 
tradycyjne kategorie klasyfikacji, mogą mieć problemy z  określeniem, 
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którą z nich wybrać. Wówczas mogą odczuwać to, że zostały skategory-
zowane wbrew ich woli, i będą doświadczać poczucia zagrożenia swojej 
prawdziwej tożsamości. 

Człowiek jako jednostka ludzka ma różne potrzeby, w tym dwie klu-
czowe, związane z poczuciem tożsamości. Są to: potrzeba autonomii toż-
samości (subiektywne doświadczenie wolności i  osobistej kontroli nad 
swoją tożsamością) oraz potrzeba legitymizacji tożsamości (subiektywne 
doświadczenie, że tożsamość jest postrzegana jako uzasadniona, a z tym 
związane są prawa społeczne). 

Poznanie i respektowanie nienormatywnych tożsamości jest krytyczne 
dla właściwego zarządzania zróżnicowaniem pracowników i kształtowania 
związanego z tym inkluzywnego klimatu w organizacji (Shore i in., 2018; 
Atadero i  in., 2018). Mając to na uwadze, w  literaturze można wyróżnić 
dwie organizacyjne ideologie tożsamości, to znaczy ideologię świadomej 
tożsamości i  ideologię zaślepionej tożsamości (Leslie i  in., 2018). Zgod-
nie z ideologią świadomej tożsamości w organizacji istotne znaczenie ma 
poznawanie różnic tożsamości pracowników. Ma to służyć niwelowaniu 
zagrożenia odgórną kategoryzacją. Zachęca się do szanowania różnic 
i wspierania pracowników odznaczających się heterogeniczną tożsamością 
demograficzną. I  odwrotnie, w  organizacjach o  ideologiach obojętnych 
wobec różnorodności tożsamości mogą występować zagrożenia związane 
z kategoryzacją. W takim środowisku osoby o nienormatywnej tożsamo-
ści odczuwają zagrożenie z powodu braku legitymizacji ich tożsamości, co 
prowadzić może do ich marginalizacji.

Jednostki o normatywnej tożsamości i jednocześnie należące do grup 
o  wysokim statusie w  organizacji i  w  społeczeństwie (bardzo często 
w wielu krajach są to biali mężczyźni) doświadczają większej akceptacji 
i mają większe możliwości kontrolowania zasobów w organizacji. Osoby, 
których tożsamość pokrywa się z grupami o niskim statusie (kobiety ras 
innych niż biała) albo których tożsamość jest normatywna (np. białe ko-
biety), częściej mogą doświadczać uprzedzeń i dyskryminacji. Jednakże 
mogą zaspokajać potrzebę autonomii związaną z ich tożsamością. Nato-
miast osoby o  nienormatywnej tożsamości demograficznej mogą mieć 
kłopoty zarówno z zaspokojeniem potrzeby autonomii tożsamości, jak i le-
galności tożsamości. Mogą odczuwać dyskomfort wypływający z niskiego 
statusu i marginalizacji, a natura ich tożsamości może być kwestionowa-
na. Jeśli przyjmiemy, że zarządzanie różnorodnością zmierza w kierun-
ku tworzenia inkluzywnych miejsc pracy, oznacza to, iż w organizacjach 
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należy wdrażać szersze podejście do kategoryzacji demografii pracowni-
ków (Bernstein i in., 2019; Glinka i Brzozowska, 2015).

Typy tożsamości można klasyfikować według tego, jak jednostka po-
strzega swoją nienormatywną tożsamość – czy ją akceptuje, czy odrzuca. 
W związku z tym można wyróżnić cztery rodzaje tożsamości.

Pierwszą stanowi tożsamość demograficzna, charakteryzująca się po-
siadaniem więcej niż jednej kategorii tożsamości, np. mityczny hermafro-
dyta należący do dwóch tradycyjnie rozłącznych grup, tj. mężczyzn i ko-
biet. Innym przykładem może być tożsamość mieszana, np. wielorasowa. 
Jednostka nie postrzega siebie jako Europejczyka czy Azjatę, ale Euroazja-
tę, czyli akceptuje tożsamość łączącą elementy tradycyjnych grup. 

Drugim rodzajem tożsamości jest ta charakteryzująca się zmiennością 
wewnątrz kategorii. Jednostka może doświadczać przejścia z  grupy do 
grupy. Wówczas jednostki postrzegają siebie jako stabilne, ale identyfi-
kujące własną tożsamość w obrębie różnych kategorii. W tym przypadku 
możliwa jest zmiana i przejście z grupy w kategorii (np. męskiej) do innej 
(np. żeńskiej) lub gdy osoba zmienia własną identyfikację rasową po zmia-
nie kontekstu (np. przeprowadzka z jednego kraju do drugiego).

Trzecią kategorią są tożsamości demograficzne charakteryzujące się 
niepewnością wewnątrz kategorii. Tutaj ulokować można jednostki, które 
nie mają pewności, do której tradycyjnej kategorii demograficznej przy-
należą. Nie dostrzegają bezdyskusyjnej dla ich tożsamości grupy ani me-
chanizmu porównawczego, za którego pomocą mogą konstruować toż-
samość. Są tu jednostki, które poszukują grupy odniesienia, aby przez 
to zmniejszyć niepewność co do postrzegania swojej tożsamości. Trady-
cyjne podejścia normatywne do kategoryzacji demograficznej zakładają 
pewność dotyczącą członkostwa w grupie. Clair i  in. (2019) postrzegają 
niepewność jako podstawową cechę nienormatywnych tożsamości.

Czwartą grupę stanowią niekategoryczne tożsamości demograficzne. 
Dotyczą tych osób, których sposób poznania siebie, jaźń stawia poza do-
stępną kategorią demograficzną, a nawet w bezpośredniej opozycji do niej. 
Są to na przykład osoby, które definiują siebie jako bezpłciowe, nie identy-
fikują się z żadną płcią, odrzucają wszystkie kategorie płci. Przyjmuje się 
tutaj założenie, że jednostka może nie doświadczać żadnego konkretnego 
rodzaju płci, rasy lub np. pochodzenia etnicznego (Langford, 2016).

Koncepcja nienormatywnych tożsamości wydaje się interesująca i za-
sadna przede wszystkim w  kontekście trendów na rynku pracy. Zmia-
ny na nim rodzą nowe problemy metodologiczne, np. jak klasyfikować 
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pracowników urodzonych i  wychowanych w  Polsce, których rodzice są 
Wietnamczykami czy Ukraińcami. Można do tego jeszcze dodać sytuację, 
w której rodzice są mieszanką narodowościową czy kulturową. W takim 
przypadku konieczny jest paradygmat tożsamości typu multikulti. Należy 
także pamiętać o  tym, że organizacje funkcjonują w różnych kulturach 
i obszarach geograficznych, dlatego stosowane w nich systemy kategory-
zacji mogą się różnić.

W badaniach nad różnorodnością w organizacji warto rozważyć możli-
wości występowania innych kategorii klasyfikacji tożsamości, np. w opar-
ciu o posiadany kapitał ludzki, to jest doświadczenie i kompetencje. Dla 
przykładu taką próbę podjął Atadero, formułując tożsamość inżynierską 
(Atadero i in., 2018). Szersze podejście umożliwiłoby pełne wykorzystanie 
potencjału pracowników i  zmniejszanie marginalizacji niektórych grup. 
Mając na uwadze coraz bardziej zróżnicowany kulturowo rynek pracy, 
warto dodać, że czynnikiem kategoryzacji może być też język pracownika. 
Na przykład obcy akcent może być czynnikiem dyskryminacji na rynku 
pracy. Element ten występujący u starających się o pracę prowadzi niekie-
dy do dyskryminacji, przede wszystkim u bardziej uprzedzonych rekrute-
rów, w sytuacji, gdy kandydaci używający poprawnie rodzimego języka są 
postrzegani jako lepiej wykwalifikowani niż ci, których akcent jest obcy 
(de Souza i in., 2016). W angielskich szkołach obserwuje się dyskrymina-
cję uczniów, którzy mówią ze wschodnim akcentem (Tereshchenko i in., 
2019). Przeprowadzone w Finlandii eksperymentalne badania dotyczące 
przebiegu procesów rekrutacji wykazały, że chętniej zatrudniano Finów 
niż członków grup mniejszościowych. Chętniej także zatrudniano człon-
ków grup mniejszościowych o wyższym statusie niż osoby wywodzące się 
z grup o niższym statusie (Liebkind i in., 2016). W przypadku rekrutacji na 
stanowiska pracy postrzegane jako typowe dla kobiet zauważono większą 
dyskryminację fińskich kandydatów płci męskiej niż fińskich kobiet. Z ko-
lei w Rosji mężczyźni spotykali się z większą dyskryminacją rekrutacyjną 
w porównaniu z rosyjskimi kobietami niezależnie od tego, czy praca była 
postrzegana jako stereotypowo męska, czy kobieca (Liebkind i in., 2016). 

W  badaniach oraz w  praktyce zarządzania różnorodnością pracow-
ników trzeba zwracać większą uwagę na to, w  jakim stopniu systemy 
kategoryzacji demograficznej są oparte na tradycyjnych założeniach, 
a w przyszłości należy stosować większą elastyczność w systemach ka-
tegoryzacji demograficznej pracowników. Rosnąca migracja i  nowa ja-
kość relacji międzyludzkich wymagają nowego spojrzenia na tożsamość. 
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Badacze powinni podjąć dyskusję nad zagadnieniem nowych tożsamości, 
bowiem wymuszają to zmiany kulturowe i  technologiczne. Także praca 
w wirtualnej przestrzeni i robotyzacja pracy wymagają nowego spojrze-
nia na tożsamość zatrudnionych, bowiem w nowej przestrzeni współpra-
cują ze sobą pracownicy znajdujący się w różnych miejscach globu. 

Podsumowując, należy uznać, że w nowej przestrzeni pracy stosowa-
nie jednoznacznych osądów kategoryzacji pracowników wydaje się prze-
starzałe i niestosowne. Takie podejście uniemożliwia identyfikację praw-
dziwych tożsamości pracowników. W rezultacie wątpliwości będą budzić 
wyniki badań. W szczególności trudne albo bezpodstawne może być po-
równywanie rezultatów analiz opartych na kategoryzacjach odnoszących 
się do kraju pochodzenia pracowników pozostających pod istotnym wpły-
wem nowych kultur.  

Jednakże w nowym podejściu do identyfikacji tożsamości problemem 
może być trudność w zebraniu wrażliwych danych. Istniejące stereotypy 
i uprzedzenia mogą rodzić obawy badanych przed wyjawieniem prawdzi-
wej tożsamości. 

Wyjście poza tradycyjne dychotomiczne podejście wymaga opracowa-
nia nowych założeń badawczych oraz zastosowania badań w większym 
zakresie opartych na analizach jakościowych. 

Takie podejście z jednej strony daje szanse na dalszy rozwój koncepcji 
różnorodności, ale z drugiej – będzie utrudniać porównywanie wyników 
badań, przynajmniej na początku. Konieczne jest wypracowanie właści-
wych założeń badawczych.

1.4. Koncepcja demografii relacyjnej

Koncepcja demografii relacyjnej reprezentuje szersze spojrzenie na za-
gadnienie tożsamości jednostki w organizacji. Stała się popularna dzięki 
badaniom Tsui i O’Reilly (1989). Badacze poruszyli kwestię rozkładu de-
mograficznego pracowników organizacji i tworzonych w związku z tym 
relacji między członkami różnych funkcjonujących w niej grup. Ten punkt 
widzenia różni ich koncepcję od tradycyjnie postrzeganej demografii w or-
ganizacji. Z punktu widzenia tożsamości jednostki w tej koncepcji ważne 
jest podobieństwo demograficzne jednostek w grupie, a przede wszystkim 
to, w jakim stopniu atrybuty demograficzne jednostki są wspólne z pozo-
stałymi członkami danej grupy społecznej. Tsui i O’Reilly (1989) doszli 
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do wniosku, że w większości badań nad różnorodnością demograficzną 
opisywano wpływ cech indywidualnych, zazwyczaj takich jak rasa i płeć, 
na postawy i  zachowania pracowników. Jednak indywidualne zmienne 
demograficzne należy rozpatrywać na tle sytuacji, a  przede wszystkim 
analizować je w społecznym kontekście organizacyjnym. Obserwowane 
indywidualne różnice demograficzne nie wyjaśniają w pełni roli różno-
rodności w  organizacji. Na funkcjonowanie w  środowisku społecznym 
mają bowiem wpływ nie tylko te różnice, ale także grupy, w których działa 
jednostka.

Zgodnie z  założeniami koncepcji demografii relacyjnej, aby można 
było przewidywać interakcje pracowników związane z  ich cechami de-
mograficznymi, należy uwzględniać znaczenie kontekstu społecznego. 
Cechy demograficzne pracowników, takie jak płeć, rasa, wiek, zawód czy 
wykształcenie, są istotnymi informacjami wykorzystanymi przez jed-
nostkę do wnioskowania o  jej podobieństwie do innych pracowników. 
Takie przesłanki mają wpływ na kształtowanie postaw i przekonań na te-
mat innych ludzi. Dostrzeganie podobieństwa jakiejś cechy lub ich wiązki 
w odniesieniu do innego pracownika może wpływać na odbiór jego atrak-
cyjności. W sytuacji stosunkowo niskiej atrakcyjności drugiej osoby może 
wystąpić zjawisko słabej komunikacji i/lub nieznacznej integracji spo-
łecznej. W przypadku negatywnych odczuć może to wpływać na decyzje 
o  zmianie miejsca pracy. Odwrotnie – wysoka atrakcyjność wpływa na 
przyciąganie interpersonalne, polepsza komunikację i  integrację w gru-
pach społecznych. Badania Lincolna i Millera (1979) wykazały, że większe 
podobieństwo demograficzne dotyczące płci, rasy i wykształcenia wpływa 
pozytywnie na frekwencyjność komunikacji. Rasa i płeć były pozytywnie 
powiązane z kategorią więzi przyjaźni, a wykształcenie z większą liczbą 
kontaktów zawodowych. Podobnie Zenger i Lawrence (1989) twierdzili, 
że podobieństwo wieku i stażu jest pozytywnie związane z częstotliwo-
ścią komunikacji technicznej w zespołach projektowych. 

Zgodnie z założeniami demografii relacyjnej organizacja może być po-
strzegana jako całość złożona z wielu układów różnych relacji. Rozkład 
grup demograficznych i dystrybucja demograficzna są ważne dla zrozu-
mienia efektów demograficznych w organizacjach. Na przykład z badań 
wynika, że wiek pracowników może być związany z ich wydajnością w or-
ganizacji lub odejściami z pracy (Ali i French, 2019). Wyniki nie wyjaśniają 
jednak, jaki może być związek wydajności czy odejść z  rozkładem wie-
ku w grupach pracowniczych. Z kolei Rhodes, badając wiek w zespołach, 
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wykazał, że późniejszy okres życia lub posiadanie dłuższego stażu w od-
niesieniu do pozostałych członków grupy jest ujemnie związane z zamia-
rem odejścia z pracy (Rhodes, 1983). Usytuowanie jednostki jako osoby 
starszej w grupie zdominowanej przez młodszych pracowników prowadzi 
do zwielokrotnienia decyzji o odejściach z pracy przez starszych pracow-
ników (McCain i  in., 1983). Oznacza to, że w związku z zasadą przycią-
gania interpersonalnego i wobec częstotliwości interakcji demografia re-
lacyjna może wpływać na postrzeganie miejsca oraz na postawy. Efekty 
różnorodności w organizacji pozostają pod wpływem relacji i nie mogą 
być rozpatrywane wyłącznie na podstawie oceny wynikającej z prostych 
zmiennych demograficznych. 

A. Tsui i C. O’Reilly (1989) w celu weryfikacji modelu demografii re-
lacyjnej przeprowadzili badania w  diadach przełożony–podwładny, ze 
szczególnym uwzględnieniem cech demograficznych członków diad oraz 
zachodzących między nimi interakcji. Autorzy założyli, że skutki demo-
grafii relacyjnej będą najbardziej widoczne w  diadach, ponieważ prze-
łożeni są dla podwładnych punktem odniesienia w  zakresie oczekiwań 
dotyczących wydajności i  standardów. Założono, że podobieństwo i  lub 
odmienność cech przełożonego może dostarczyć informacji na temat 
oceny wzajemnych postaw i zachowań. Tezę potwierdzają nowsze bada-
nia, które wskazują, że relacje cech demograficznych mogą wpływać na 
wysoki poziom przyciągania opartego na podobieństwie postaw, wartości 
i doświadczeń (Wells i Aicher, 2013; King i in., 2017), na siłę komunikacji 
(Stewart i Garcia‐Prieto, 2008) czy na przywiązanie do organizacji (Tsui 
i in., 1992), a także na wydajność pracowników (Tsui i in., 2002).

A. Tsui i C. O’Reilly (1989) zbadali wpływ demografii relacyjnej w od-
niesieniu do czterech zmiennych:

•	 oceny efektywności pracy podwładnych przez przełożonych; 
•	 stosunku przełożonych do podwładnych;
•	 stopnia niejednoznaczności roli doświadczanej przez podwład-

nych;
•	 konfliktu ról doświadczanego przez podwładnych. 
Zauważono, że odmienność cech demograficznych prowadziła do osła-

bienia komunikacji między członkami diady i przekładała się na niejedno-
znaczność postrzeganej roli. Także ilość czasu związana z uczestnictwem 
w diadzie z kierownikiem może wpływać na niejednoznaczność postrze-
gania roli przez podwładnego. W związku z tym nowy podwładny może 
doświadczać większej niejednoznaczności oczekiwanej roli niż bardziej 
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doświadczony podwładny. I odwrotnie – jeśli podwładny ma długi staż, 
ale przydzieli mu się nowego przełożonego, może również doświadczyć 
większej niejednoznaczności roli. Niejednoznaczność ról jest największa, 
gdy zarówno podwładny, jak i menedżer dopiero zaczynają pracę w swo-
ich rolach.

Badania A. Tsui i C. O’Reilly (1989) pozwoliły także na sformułowanie 
wniosku, że odmienność demograficzna prowadzi do różnic w postawach, 
wartościach i przekonaniach. W efekcie pojawia się konflikt, który można 
tłumaczyć odmiennymi wyobrażeniami uczestników diady co do ocze-
kiwanej roli podwładnego. Badacze dowiedli, że różnice demograficzne 
mogą mieć istotny wpływ na postrzeganie roli podwładnego i ocenę jego 
wyników. Zweryfikowano hipotezę, zgodnie z którą im większa odmien-
ność demograficzna w diadzie, tym bardziej negatywne będą opinie prze-
łożonego na temat wyników oraz efektywności pracy podwładnego. Tak 
więc osiągnięcia demografii relacyjnej pełnią ważną funkcję w zrozumie-
niu wyników pracy osiąganych przez zróżnicowanych pracowników. 

Wyżej wspomniani badacze zauważyli, że różnice płci i rasy w diadach 
miały związek z  negatywnymi ocenami pracy podwładnych oraz nega-
tywnie wpływały na jednoznaczność postrzeganej roli. Zauważono także 
występowanie efektu płci w diadach. Obserwowano korzystniejsze oceny 
wyników w diadach kobieta-przełożona vs kobieta-podwładna niż w sy-
tuacji, gdy przełożonym był mężczyzna, a  podwładną kobieta. Ponadto 
różnica w stażu związana była tylko z dwuznacznością postrzeganych ról 
oraz z oceną efektywności pracy. Przełożeni oceniali starszych pracowni-
ków jako mniej wydajnych. 

Koncepcja demografii relacyjnej umożliwiła nowe spojrzenie na ocenę 
efektów pracy pracowników o odmiennych tożsamościach. Wnioski po-
winny być uwzględniane w ZZL, np. w procesach oceny i rekrutacji. Je-
śli organizacje chcą przyciągać kompetentnych pracowników, to bardziej 
prawdopodobne jest, że potencjalni kandydaci przyłączą się do organiza-
cji, które są dla nich demograficznie bardziej atrakcyjne (Allen i in., 2014). 
Inne badania dotyczące demografii relacyjnej wskazują, że struktura de-
mograficzna i wynikające z niej relacje są ważne dla zatrzymania i przy-
wiązania pracowników do miejsca pracy (Gonzalez, 2016) oraz dla budo-
wania zaangażowania pracowników (Yang i Matz-Costa, 2018). 

Proponowana koncepcja pozwala lepiej zrozumieć wpływ zróżni-
cowania demograficznego w  organizacji na zachowania i  postawy za-
trudnionych. Jej wykorzystanie może pomóc w  pojęciu relacji między 
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indywidualną i grupową płaszczyzną analizy efektów zarządzania zróżni-
cowanymi pracownikami. Zdaniem Y. Guillaume’a i in. (2017) złożoność 
uwarunkowań zarządzania zróżnicowanymi pracownikami utrudnia 
poszukiwanie bezpośrednich związków między zróżnicowaniem demo-
graficznym pracowników w organizacji a związanymi z tym efektami dla 
organizacji. Z  tego względu łatwiejsze do uchwycenia mogą być efekty 
między zdywersyfikowaniem członków zespołów a efektami pracy danej 
grupy. Takie podejście wydaje się mniej problematyczne, przynajmniej 
w teorii. Można także zauważyć, że wraz z postępami badawczymi rośnie 
świadomość, iż zależności między różnorodnością diad i zespołów robo-
czych a efektami pracy zespołów i związkami tych efektów z efektami or-
ganizacyjnymi stają się coraz bardziej skomplikowane. 

Wiele badań poświęcono zróżnicowaniu demograficznemu w  zespo-
łach. Szczególnie wielu badaczy poszukiwało związków między zróżni-
cowaniem demograficznym a  efektywnością pracy zespołów (Riordan, 
2000; Schaffer, 2019; Gibbs i  in., 2019.). Niestety, mimo licznych badań, 
wnioski z nich płynące nie są jednoznaczne (Stankiewicz, 2017; Van Knip-
penberg i Mell, 2016; Kochan i in., 2003). Wskazuje się, że kluczowe zna-
czenie dla charakteru wpływu różnorodności na wydajność zespołu ma 
skład zespołu i kontekst organizacyjny (Kochan i in., 2003). Dla przykładu 
K. Gibbs i in. (2019) zauważają, że odnoszące sukcesy zespoły naukowe, 
w  których biorą udział naukowcy z  różnych dyscyplin i  różnych środo-
wisk, opierają się na skutecznych strategiach i podejściach do integracji ze-
społu. Z kolei G. Wu i in. (2019), badając zespoły konstruktorów o różnych 
specjalnościach, zauważyli, że różnorodność zespołu była pozytywnie 
związana z wynikami projektu, ale także była przyczyną konfliktów rela-
cji, które osłabiały wpływ różnorodności na wyniki. Konflikty relacji miały 
zarówno konstruktywny, jak i destruktywny wpływ na wyniki projektów.

Badania nad teorią demografii relacyjnej są kontynuowane; analizo-
wane są na przykład związki między demografią relacyjną w  grupach 
a  zaangażowaniem pracowników (King i  in., 2017), poziomem absen-
cji (Reinwald i Kunze, 2020) czy intencją odejścia z pracy (Richard i in., 
2019a). Niektórzy badacze zwracają także uwagę na to, że relacyjna de-
mografia ma wymiar temporalny (Guillaume i in., 2017; David i in., 2015). 
Można to tłumaczyć tym, że z założenia kontakty pozytywne są częstsze 
niż kontakty negatywne (Graf i in., 2014). W związku z tym ciągły kon-
takt społeczny, tj. częstsze kontakty w zespole, zmniejszają uprzedzenia 
i dyskryminację (David i in., 2015). Ostatecznie może to mieć wpływ na 
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zmianę zachowań pracowników. Na przykład dzięki zintensyfikowa-
nym kontaktom można zmniejszać poziom absencji w zespole (Reinwald 
i  Kunze, 2020). Koncepcja demografii relacyjnej wzbogaca rozważania 
dotyczące różnorodności pracowników o dodatkowy wymiar, ale jedno-
cześnie zwiększa złożoność prowadzonych rozważań metodologicznych. 
Chcąc uwzględnić wymienione tu czynniki i związki między zmiennymi, 
należałoby przyjąć wniosek, zgodnie z którym badania dotyczące efektów 
różnorodności demograficznej pracowników powinny być prowadzone 
jednocześnie nie tylko na poziomie jednostki, grupy i organizacji, ale tak-
że z uwzględnieniem dynamiki zmian w czasie. Ostatni postulat wydaje 
się być raczej życzeniem, które można symbolicznie określić w postaci pa-
remii Lucjusza Anneusza Seneki Per aspera ad astra. Taki cel wydaje się 
bowiem bardzo trudny do osiągnięcia przez badacza. 

1.5. Różnorodność pracowników jako zasób organizacji 

Na różnorodność pracowników można też patrzeć jako na organizacyjny 
zasób. W  związku z  tym, podobnie jak inne zasoby, np. materialne czy 
finansowe, jest poddany zarządzaniu. Zróżnicowanym (na podstawie ze-
stawu indywidulnych cech pracowników) zasobom ludzkim w organizacji 
przypisuje się określone cele i związane z nimi konsekwencje. Wskazuje się, 
że z posiadaniem odpowiednio zróżnicowanych zasobów ludzkich w orga-
nizacji łączą się zarówno negatywne, jak i pozytywne skutki (Hewstone, 
2015; Wilton, 2015). Negatywne zróżnicowania mogą dotyczyć zarówno 
poziomu jednostki, grupy, jak i  całej organizacji (Leslie, 2019; Nielsen, 
2010). Istotną rolę w zrozumieniu, dlaczego w organizacji mogą pojawiać 
się negatywne i pozytywne efekty, odgrywa wspomniana wcześniej teoria 
tożsamości społecznej (Tajfel, 1972) i  związana z nią teoria autokatego-
ryzacji (Turner i in., 1987). Podkreśla się, że jednostki postrzegają grupy 
podobnych do siebie jednostek jako swoje, a grupy jednostek o odmiennych 
cechach demograficznych jako obcych. Prowadzi to do uprzedzeń oraz fa-
woryzowania członków własnej grupy (Cole i Salimath, 2013), co ostatecz-
nie może powodować konflikty (Nishii i in., 2013), które będą negatywnie 
wpływać na procesy integracyjne (Nishii, 2013) oraz mogą wpływać na 
decyzje o odejściu z pracy (Peretz i in., 2015). Innymi związanymi z tym 
zaobserwowanymi skutkami są: obniżające się morale pracowników (Tsui 
i in., 1992) i spadek wydajności pracy (Chatman i in., 1998).
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Niektóre spostrzeżenia dotyczące negatywnych skutków zróżnicowa-
nia pracowników opierają się na założeniach koncepcji demografii relacyj-
nej. S. Choi wskazuje, że status mniejszości w organizacji powoduje mniej-
sze zadowolenie z prac. Członkowie mniejszości rasowych i etnicznych 
częściej zgłaszają niższą satysfakcję z pracy, gdy przebywają w otoczeniu 
zdominowanym przez białych. Podobnie biali pracownicy deklarują nie-
zadowolenie, gdy pracują w otoczeniu zdominowanym przez mniejszości 
rasowe i etniczne (S. Choi, 2017), co także wpływa na rozluźnienie więzi 
z organizacją (Gonzalez, 2016). 

Podobnie jak w przypadku konsekwencji różnorodności składu zespo-
łów dla pracy zespołu, także w przypadku organizacji wnioski dotyczące 
pozytywnych i negatywnych skutków różnorodności są niejednoznaczne. 
Znane są analizy, z których wynika, że różnorodność jest korzystna dla 
organizacji czy zespołów. Na przykład niektóre badania na poziomie ze-
społów dowodzą, że ze względu na zasób wiedzy, umiejętności, różne per-
spektywy oceny problemów zespoły heterogeniczne osiągają lepsze wy-
niki niż homogeniczne (Homan i in., 2007; Rock i Grant, 2016). Dotyczy 
to także składów zespołów najwyższego kierownictwa (Guo i in., 2018). 
Coraz częściej wskazuje się, że dowody empiryczne dotyczące związku 
między różnorodnością a  wynikami organizacji dają mieszane wyniki, 
które są zależne od kontekstu (Guillaume i in., 2017). 

Nadmienić także należy, że wiele organizacji po prostu nie mierzy 
efektów różnorodności. Dla uzyskania wiedzy na ten temat należało-
by podejść do kwestii systemowo, to znaczy wprowadzić systemowe 
monitorowanie i koordynowanie działań, wdrożyć ocenianie kosztów 
oraz korzyści ekonomicznych. Według Ławrynowicza i Szambelańczy-
ka nie jest to łatwe zadanie (Ławrynowicz i Szambelańczyk, 2013). Do 
pełnego sukcesu potrzebna jest strategia zarządzania zróżnicowaniem 
zasobów ludzkich. Zdaniem Davidsona (2011) dla stworzenia takiej 
strategii zarządzający organizacją powinni odpowiedzieć na następu-
jące pytania: 

1.	  Jaka różnorodność i jakie cechy indywidualne pracowników mają 
strategiczne znaczenie dla organizacji; co może stanowić o unikal-
ności i wartości zasobów ludzkich (np. kompetencje kulturowe)?

2.	 Jakie strategie biznesowe i jaka kultura organizacyjna są pożądane 
dla uzyskania przewagi konkurencyjnej dzięki tak zróżnicowanym 
zasobom ludzkim?

3.	 Jakie mogą być organizacyjne efekty zróżnicowania pracowników?
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4.	  Jakie są kluczowe strategiczne działania w  obszarze ZZL i  jakie 
praktyki ZZL należy wdrożyć, aby osiągnąć pozytywne efekty 
zróżnicowania pracowników i minimalizować związane z tym za-
grożenia lub negatywne skutki?

Takie podejście oznacza akceptację ujęcia zasobowego w  zarządza-
niu różnorodnością zasobów ludzkich. Zgodnie z perspektywą zasobową 
przedsiębiorstwo traktuje się jako podmiot składający się z różnorodnych 
zasobów i kompetencji, odróżniających go od konkurentów, co stanowi 
źródło jego przewagi konkurencyjnej (Zakrzewska-Bielawska, 2013; Urba-
niak, 2014; Sitko-Lutek, 2016). Szczególna waga zróżnicowania polega na 
tworzeniu nowej wartości dla organizacji poprzez dostarczanie nowej wie-
dzy, umiejętności i zdolności (Lauring i Selmer, 2012; Fujimoto i Härtel, 
2017). Na przykład zróżnicowane kompetencje mogą być kluczowe w two-
rzeniu wiedzy w organizacji (Skrzypek, 2018). Równie ciekawa wydaje się 
proponowana przez Pocztowskiego koncepcja zrównoważonego rozwoju 
zasobów ludzkich (sustainable human resource management – Pocztowski, 
2016), w szczególności w przypadku międzynarodowego zarządzania za-
sobami ludzkimi (strategic international human resource management).

Trzeba także pamiętać o  tym, że zróżnicowanie zasobów pracy ma 
charakter dynamiczny, a  ich jakość jest uwarunkowana kontekstowo 
(Juchnowicz, 2009). Duże znaczenie ma kultura organizacyjna oraz nie-
uchwytna na zewnątrz dynamika procesów społecznych zachodzących 
między jednostkami, przez co systemy zarządzania ludźmi i  wykorzy-
stywane praktyki trudne są do bezpośredniego przeniesienia do innych 
organizacji. Należy także wspomnieć o ukrytych wymiarach różnorodno-
ści, przede wszystkim dostrzeganych w kontekście demografii relacyjnej. 
Różnorodność pracowników nie gwarantuje korzyści biznesowych dla 
organizacji, chociaż może gwarantować realizację czasem wymaganych 
formalnych celów związanych z polityką równych szans (w szczególności 
dotyczy to amerykańskich korporacji). Faktyczne korzyści mogą pojawić 
się dopiero jako rezultat właściwego wykorzystania zróżnicowania zaso-
bów ludzkich (demografia organizacyjna traktowana jako zasób, którym 
można zarządzać). Istotne jest także to, że dla zidentyfikowania mechani-
zmów i związanych z nimi skutków różnorodności w organizacji potrzeb-
ne jest uwzględnianie zmiennych moderujących, o czym będzie traktował 
rozdział 5 tego opracowania.

Różnorodność traktowana jako zasób mieści się w  nurcie głównym 
oraz w pragmatycznym podejściu do zarządzania. Badacze od lat 90. XX 



51 1.6. Podsumowanie rozdziału

wieku poszukują modeli zarządzania różnorodnością pracowników, któ-
rych wykorzystanie może dać organizacji wymierne korzyści, jak również 
przyczyniać się do osiągania przewagi konkurencyjnej. Podejmowane 
w  tym zakresie wysiłki i  związane z  nimi propozycje modeli zarządza-
nia zróżnicowanymi zasobami ludzkimi w  organizacji zostaną opisane 
w ostatniej części monografii. 

1.6. Podsumowanie rozdziału 

Z przeglądu badań wynika, że konsekwencje zarządzania różnorodnością 
pracowników w organizacji są zależne od licznych uwarunkowań. Ozna-
cza to, że na poziomie zarówno praktyki zarządzania różnorodnością, jak 
i  testowania koncepcji różnorodności należy respektować szereg czyn-
ników. Są one przede wszystkim związane z jednostką (cechy jednostki, 
czyli poziom micro), z grupą (poziom mezzo, np. skład grupy, typ zadania), 
z poziomem organizacji (macro), ponadto są to czynniki sytuacyjne. Na 
poziomie jednostki ważną rolę odgrywają między innymi: dostęp do za-
sobów, edukacja, posiadane umiejętności czy doświadczenia. 

W przypadku poziomu organizacji należy rozważyć rolę struktury za-
trudnienia i efekty demografii relacyjnej, a także rolę kapitału społecznego, 
kapitału politycznego, strategię organizacji czy pozycję praktyków odpo-
wiedzialnych za zarządzanie różnorodnością zasobów ludzkich w organi-
zacji. Nie można zapominać także o tym, że to właśnie czynniki związane 
z posiadaniem władzy w organizacji są kluczowe dla uzyskiwania efektów 
związanych z równością, różnorodnością czy inkluzją pracowników. 

Niezwykle ważną rolę odgrywają także czynniki sytuacyjne. Doty-
czy to przede wszystkim otoczenia regulacyjnego i  instytucjonalnego, 
kontekstu kulturowego, politycznego, społecznego, ekonomicznego. Jak 
wcześniej wskazano, istotne wydaje się także uwzględnienie dynamiki 
zmian zachodzących w otoczeniu organizacji. 

W związku z tym należy rozważyć możliwości wykorzystania w przy-
szłych badaniach nad różnorodnością pracowników koncepcji nienorma-
tywnych tożsamości pracowników. Zasadne jest podjęcie dyskusji doty-
czącej nowych założeń badawczych oraz identyfikowanie i poszukiwanie 
możliwości rozwiązywania nowych problemów badawczych. 

Dla zrozumienia efektów wdrażanych działań związanych z  zarzą-
dzaniem zróżnicowanymi zasobami ludzkimi zaleca się jednoczesne 
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prowadzenie badań z kilku perspektyw, a co najmniej z perspektywy jed-
nostki oraz potrzeb organizacji. W przyszłości warto także spojrzeć na 
inne perspektywy, między innymi kierowników, właścicieli oraz insty-
tucji w otoczeniu organizacji  Jak twierdzi P. Hensel (2017, s. 7), obecnie 
mimo rozkwitu nauk o organizacji i zarządzaniu badacze nie mają powo-
dów do zadowolenia ze stanu badań, co jest efektem wielu uwarunkowań, 
w tym między innymi sprzecznych oczekiwań, jakie mają w stosunku do 
testowanej teorii uczestnicy otoczenia i sami badacze. 

Dla uzyskania prawdziwego obrazu sytuacji oraz pożądanych efek-
tów trzeba zwrócić większą uwagę na działania praktyków zarządzania. 
Szczególnie ważne jest poznanie i  zrozumienie problemów, jakie napo-
tykają w zarządzaniu różnorodnością. Istotne jest identyfikowanie, jakie 
problemy pojawiają się na poszczególnych etapach wdrażania praktyk, od 
momentu ich zaplanowania aż do uzyskania efektów końcowych.

Dla zrozumienia niejednoznaczności czy sprzeczności uzyskiwanych 
wyników badań w obszarze różnorodności pracowników ważne jest spoj-
rzenie z  perspektywy trzech nurtów badawczych, tj. nurtu głównego, 
nurtu krytycznych studiów oraz nurtu pragmatycznego (biznesowego). 
Rozwój koncepcji różnorodności demograficznej został zapoczątkowany 
walką o  równouprawnienie i o zapewnienie równych szans, co oznacza 
dostrzeganie roli moralności i społecznie odpowiedzialnego zarządzania. 
Z kolei instrumentalna logika biznesu wiąże się z odrzucaniem wartości 
pozaekonomicznych. Od lat podejmowane są próby łączenia racjonalności 
i moralności, tj. praktyk związanych z równością, różnorodnością i inklu-
zją pracowników (EDI – Equality, Diversity, Inclusion), co jednak bardzo 
często jest trudne do pogodzenia. 

Można zauważyć, że to, co przedstawiciele głównego nurtu i  nurtu 
pragmatycznego postrzegają jako zasób organizacyjny, przedstawiciele 
krytycznego nurtu w  zarządzaniu postrzegają w  kategoriach konfliktu 
i walki o władzę (Gotsis i Kortezi, 2015). Dlatego mimo wielu lat badań 
i  debat w  obszarze różnorodności w  organizacji dostrzega się dychoto-
mie: między werbalizmem a aktywizmem, między racją biznesową a ra-
cją prawną czy między jednostkową koncepcją różnorodności a  kolek-
tywistycznymi koncepcjami różnorodności. Wiele zależy od tego, czy 
zarządzający mają wystarczającą władzę w organizacji i wiedzę oraz czy 
potrafią i  mogą korzystać z  bardziej wyrafinowanych i  integrujących 
strategii i praktyk po to, aby skutecznie angażować liczące się podmioty 
organizacyjne oraz mobilizować zasoby organizacyjne w  celu osiągania 
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pożądanych skutków. Można zauważyć, że postrzeganie różnorodności 
jako określonych działań na rzecz interesu organizacji wymyka się logice 
liniowej i wymaga spojrzenia z wielu perspektyw oraz stosowania wielo-
poziomowych analiz. 

Mimo różnych wątpliwości można zauważyć, że lata aktywizmu na 
rzecz praw człowieka, dziesięciolecia polityki oraz badań nad demografią 
przyczyniły się do tego, że w wielu krajach zaszły pożądane zmiany spo-
łeczne. Skutkują one pozytywnymi działaniami na rzecz równości, róż-
norodności oraz włączenia różnych grup pracowników do świata pracy. 
W wielu krajach nastąpiła transformacja, dzięki której tradycyjnie wyklu-
czone i zmarginalizowane grupy otrzymały dostęp do edukacji i zatrud-
nienia, z  których wcześniej były eliminowane. Warto także podkreślić, 
że większość zaprezentowanych badań zostało przeprowadzonych przez 
badaczy z USA, a opisywane problemy badawcze mieszczą się w kategorii 
problemów społecznych, więc obserwowany amerykocentryzm stanowi 
o słabościach dorobku tej koncepcji. Jak jednak wynika z przeglądu litera-
tury, można zauważyć pozytywny trend w postaci wzrostu liczby publika-
cji z innych części świata, przede wszystkim z Europy. 

Dalsze części opracowania będą rozwinięciem dyskusji podjętej 
w pierwszym rozdziale. Mają na celu zaprezentowanie syntezy wyników 
badań o większym stopniu szczegółowości z uwagi na to, że będą obejmo-
wać specyficzne wyróżniki różnorodności pracowników. Rozdział drugi 
prezentuje dorobek badawczy w obszarze różnorodności ze względu na 
płeć w organizacjach. Jest on zdominowany przez prace autorów amery-
kańskich, co wynika z genezy tej koncepcji. Kolejne trzy rozdziały będą 
poświęcone takim wymiarom różnorodności pracowników, jak: płeć, 
wiek, różnorodność kulturowa. Koncepcja różnorodności kulturowej 
pracowników, mimo że także wywodzi się z USA, zostanie opisana jako 
ostatnia. Jest kategorią złożoną i może także obejmować płeć i wiek pra-
cowników. Rozważania te będzie poprzedzał rozdział traktujący o różno-
rodności pracowników ze względu na wiek.





ROZDZIAŁ 2 
Płeć jako wymiar różnorodności zasobów 

ludzkich

2.1. Reprezentacja kobiet w życiu gospodarczym 
i społecznym 

Kobiety stanowią około połowę światowej populacji pracowników 
w wieku produkcyjnym, jednak wytwarzają tylko 37% światowego PKB 
(Hunt i  in., 2015). Oznacza to, że mimo pozytywnych zmian w  wielu 
krajach pozostają poza głównym nurtem życia społeczno-gospodarcze-
go. Aby właściwie interpretować wyniki dotyczące udziału kobiet w or-
ganizacjach i  ich roli w  zarządzaniu w  różnych państwach, potrzebna 
jest ocena ich pozycji w życiu gospodarczym, społecznym i politycznym 
w tych miejscach. 

Jeśli kobiety stanowią połowę populacji świata i  nie mogą wykorzy-
stywać oraz rozwijać swojego potencjału, z pewnością odbija się to nie-
korzystnie na gospodarce. W zależności od regionu świata można zauwa-
żyć, że pozycja kobiet jest bardzo zróżnicowana. Najkorzystniejsza jest 
w  Ameryce Północnej, Australii i  Oceanii, Chinach, Europie oraz Azji 
Środkowej, gdzie ich udział w PKB waha się między 40 a 41% (McKinsey, 
2015). W Polsce udział kobiet w wytworzeniu produktu krajowego brutto 
w 2018 roku wyniósł 45% (Frączyk, 2018). 

W  literaturze można znaleźć różne wskaźniki oceny pozycji kobiet 
w  społeczeństwie. Na przykład Woetzel i  in. (2015) wskazują na cztery 
wskaźniki: 
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•	 równość w pracy, 
•	 podstawowe usługi i czynniki sprzyjające możliwościom gospodar-

czym, 
•	 ochrona prawna i udział w polityce,
•	 bezpieczeństwo fizyczne i autonomia.
Z raportu wynika, że istnieje zależność między nierównym traktowa-

niem mieszkańców ze względu na płeć1 a rozwojem gospodarczym kraju 
(PKB na mieszkańca, urbanizacja). Istnienie takiej korelacji oznacza, że 
bez zmian społecznych nie są możliwe zmiany gospodarcze. W literaturze 
można znaleźć także inne wskaźniki pomiaru udziału kobiet w życiu spo-
łecznym, gospodarczym i politycznym. Do bardziej popularnych można 
zaliczyć:

•	 Global Gender Gap Index, 
•	 Women in Work Index;
•	 Glass Ceiling Index,
•	 Gender Equality Index,
•	 Gender Balance Index. 
W Global Gender Gap Report gromadzone są dane dotyczące udziału 

kobiet w obszarze edukacji, gospodarki, zdrowia i polityki w 156 krajach 
(dane na rok 2021). W roku 2018 globalna średnia luka równości wynosiła 
68,0%, co stanowiło marginalną poprawę w stosunku do roku 2017 (Glo-
bal Gender Gap Report, 2018, s. VII). Podobnie było w styczniu 2021 roku 
(67,7% – Global Gender Gap Report, 2021, s. 22), przy czym od lat najwięk-
sza dysproporcja dotyczy udziału kobiet w  polityce (luka 77,4%, 2021). 
W 156 krajach objętych indeksem kobiety stanowią tylko 22,6% z ponad 
3400 ministrów na całym świecie (Global Gender Gap Report, 2021, s. 5), 
przy czym dane ze stycznia 2021 roku w relacji do danych ze stycznia 2019 
roku wskazują, że w niektórych krajach zaobserwowano spadek udziału 
kobiet na ministerialnych stanowiskach, stan stagnacji lub spadku stwier-
dzono w około połowie z badanych krajów. Dla przykładu w Polsce jest to 
spadek z 27,3% do 4,8% (Global Gender Gap Report, 2021, s. 16). 

Niewielki jest także udział kobiet na najwyższych szczeblach kierow-
niczych (16,30% – Global Gender Gap Report, 2021, s. 402). W roku 2021 
kobiety zajmowały 27% stanowisk kierowniczych w  krajach, z  których 
udostępniano dane (s. 5). Ponadto dane dostępne w edycji raportu z 2021 

1   W raporcie zbierano dane dotyczące aktywności zawodowej kobiet, udziału ko-
biet w zawodach technicznych i specjalistycznych, luki płacowej w wynagrodzeniach 
mężczyzn i kobiet, udziału kobiet na stanowiskach kierowniczych, pracy nieodpłatnej. 
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roku nie odzwierciedlają wpływu pandemii, dlatego luka może być od 1% 
do 4% większa, niż podano. Na przykład w  roku 2018 udział kobiet na 
stanowiskach kierowniczych wynosił 34% (Global Gender Gap Report, 
2018), a Europa Zachodnia jest regionem o najwyższym ogólnym pozio-
mie równości płci (udział kobiet 75,8%, 2018). Kolejne miejsce zajmuje 
Ameryka Północna (72,5%, 2018). Polska znalazła się na 42. pozycji wśród 
149 państw (rok 2018). Pierwsze miejsce zajęła Islandia, drugie Norwegia, 
trzecie Szwecja, a  czwarte Finlandia. W  zestawieniu uwzględniającym 
udział kobiet w rynku pracy Polska zajęła już dalsze, 70. miejsce (Global 
Gender Gap Report, 2018), a w 2021 roku 63. miejsce (Global Gender Gap 
Report, 2021).

Z kolei na podstawie raportu Women in Work Index przygotowywane-
go przez firmę doradczą PwC w roku 2019 Polska zajęła 8. miejsce wśród 
33 ocenianych krajów (33 z 37 krajów2 – Women in Work Index, 2019).

W skład wskaźnika Women in Work Index wchodzą dane dotyczące: 
•	 różnicy w wynagrodzeniach kobiet i mężczyzn;
•	 aktywności zawodowej, stopy bezrobocia kobiet i mężczyzn;
•	 pracy w pełnym wymiarze godzin. 
Pozycja Polski została oceniona korzystnie, bowiem, zaraz po Luksem-

burgu, uznano ją za kraj, w którym od 2000 r. zaszły największe pozy-
tywne zmiany dla kobiet (w ciągu 19 lat przeskok o 11 pozycji). Różnica 
wynagrodzeń kobiet i mężczyzn w roku 2019 wynosiła tylko 5% i zmalała 
w stosunku do poprzedniego roku (średnia dla krajów OECD – 15%). Taki 
wynik pozwala wnioskować o  niemal równym traktowaniu Polek i  Po-
laków w  obszarze polityki wynagrodzeń. Wątpliwości wzbudza jednak 
analiza innych źródeł. Na podstawie raportów opracowywanych przez 
Główny Urząd Statystyczny można twierdzić, że sytuacja Polek jest mniej 
korzystna. Z danych GUS za rok 2018 wynika, że nierówność w wynagro-
dzeniach kobiet i mężczyzn wynosiła 16% (wynagrodzenia brutto), a jesz-
cze wyższe różnice dotyczyły uposażeń w  grupie przedstawicieli władz 
publicznych, wyższych urzędników i kadry kierowniczej. Różnica wynosi 
ok. 26% (GUS, 2018). Oznacza to, że ogólne wnioski, jakie płyną z rapor-
tów Women in Work Index (2019) oraz GUS (2018), istotnie różnią się. 
Można przypuszczać, że jest to skutek innej metodyki badań, dotyczącej 
przede wszystkim doboru próby badawczej. Konstatując, można uznać, że 

2   Wśród ocenianych krajów w roku 2019 najlepiej wypadła Islandia. Zaraz za nią zna-
lazły się w następującej kolejności: Nowa Zelandia, Słowenia, Norwegia, Luksemburg, 
Dania i Polska.



58 2. Płeć jako wymiar różnorodności zasobów ludzkich

wyniki badań dotyczące luki płacowej Polek i Polaków są niejednoznacz-
ne i wymagają głębszej analizy porównawczej. 

Kolejnym wskaźnikiem oceny udziału kobiet i mężczyzn w życiu go-
spodarczym jest Glass-Ceiling Index, określany metaforycznie jako 
„wskaźnik szklanego sufitu” (The Glass-Ceiling Index, 2019). Kryterium 
jest opracowywane dla krajów OECD, a do jego obliczenia wykorzystuje 
się dane dotyczące aktywności kobiet i mężczyzn w obszarze wykształce-
nia, aktywności zawodowej, doskonalenia biznesowego, wynagrodzenia, 
kosztów opieki nad dziećmi, praw macierzyńskich i ojcowskich oraz re-
prezentacji na wyższych stanowiskach. Dane świadczą o tym, że zjawisko 
„szklanego sufitu” nadal istnieje, a  między poszczególnymi państwami 
OECD od 2017 roku obserwuje się rosnące różnice dotyczące nierówności 
płci w miejscu pracy. Wówczas Polska uplasowała się na dobrej, bo 7. po-
zycji, a pierwsze miejsce zajęła Szwecja. Za nią usytuowały się Norwegia 
i Finlandia. Najlepsze wyniki Polski odnotowano w obszarach: wykształ-
cenia kobiet, udziału kobiet w kadrach zarządzających (41,2% wszystkich 
stanowisk kierowniczych zajmują kobiety). Słabiej oceniono urlop ojcow-
ski i udział kobiet w zarządach, gdzie reprezentacja kobiet wynosiła 11% 
(The Glass-Ceiling Index, 2019). 

Kolejnym miernikiem sytuacji zawodowej jest aktywność przedsię-
biorcza. Dane wskazują, że udział kobiet w  grupie przedsiębiorców jest 
mniejszy niż mężczyzn. W  skali globalnej w  2017 roku w  grupie kobiet 
przedsiębiorczynie stanowiły 6,2%, podczas gdy wskaźnik dla męż-
czyzn wyniósł 9,5% (Global Entrepreneurship Monitor, 2019). Spośród 
właścicieli firm europejskich ok. 1/3 stanowią kobiety. Wskaźnik ten jest 
jednak zróżnicowany. W  Europie największy odsetek właścicielek firm 
odnotowano w Portugalii (30,2%), a następnie Hiszpanii (29,9%), na Wę-
grzech (28,4%) i w Polsce (28,0%). Najmniej, 22,9%, było ich w Irlandii 
(Statista Research Department, 2019).

Mniejszy udział kobiet wśród przedsiębiorców może wynikać z tego, 
że kobiety podchodzą do przedsiębiorczości inaczej niż mężczyźni (Fe-
male entrepreneurs, 2017). Rzadziej zakładają one firmy, a  jeśli już po-
dejmują działalność gospodarczą, to zazwyczaj są to mniejsze i  mniej 
dynamiczne podmioty. Dla kobiet istotną motywacją do założenia przed-
siębiorstwa jest potrzeba zachowania równowagi między życiem prywat-
nym i zawodowym, a także uniknięcia zderzenia ze „szklanym sufitem”. 
Ponadto przedsiębiorczynie mają większe trudności z dostępem do finan-
sowania działalności biznesowej niż mężczyźni (Policy Brief on Women’s 
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Entrepreneurship, 2016, s. 14). Istnieją także różnice dotyczące oceny po-
siadanego potencjału. Mimo że kobiety i mężczyźni w Europie mają taki 
sam poziom wykształcenia, to inaczej oceniają własny potencjał. Kobiety 
częściej niż mężczyźni niżej oceniają swoje kompetencje niezbędne do 
rozpoczęcia działalności gospodarczej (Policy Brief on Women’s Entre-
preneurship, 2016, s. 12). Tendencję kobiet do niskiej oceny własnych kom-
petencji zaobserwowano we wszystkich krajach UE, ale największa różni-
ca między nimi a mężczyznami została odnotowana w Polsce, a następnie 
na Słowacji i Węgrzech (Policy Brief on Women’s Entrepreneurship, 2016, 
s. 15). Kobiety w prawie wszystkich państwach członkowskich UE narze-
kają na dostęp do szkoleń dotyczących zakładania i rozwijania działalno-
ści gospodarczej. Znacznie częściej niż mężczyźni obawiają się porażki 
w  biznesie, co można uznać za jedną z  przyczyn ich słabszej przedsię-
biorczości. W szczególności dotyczy to Greczynek i Polek (Policy Brief on 
Women’s Entrepreneurship, 2016, s. 12). 

Podobnie jak w kwestii wynagrodzeń wnioski dotyczące przedsiębior-
czości kobiet w  Polsce są niejednoznaczne. Z  niektórych publikacji wy-
nika, że Polki są bardzo zaradne w  biznesie. Na przykład z  analiz pro-
wadzonych przez Uniwersytet Warszawski wypływa wniosek, że „w 2016 
w Polsce już co trzecia firma była założona i jest prowadzona przez ko-
bietę (33%), co plasuje nas w czołówce Europy, dla której średnia to 31%” 
(Pokojska, 2017). Także z  badań prowadzonych w  ramach międzynaro-
dowego wieloletniego projektu GEM (Global Entrepreneurship Monitor) 
wynika, że w Polsce „rozpowszechnione jest zjawisko rosnącego odsetka 
polskich kobiet, które widzą możliwości biznesowe w  swoim otoczeniu 
i  uważają swoje umiejętności za wystarczające do prowadzenia działal-
ności gospodarczej” (Tarnawa i in., 2017). Odmienne konkluzje wynikają 
z innego doboru prób badawczych, co nakazuje zachowanie dużej ostroż-
ności przy interpretacji wyników.

Badacze zgadzają się jednak co do tego, że motywacja kobiet i męż-
czyzn do zakładania własnych firm ma zróżnicowany charakter. Pobudka 
do założenia biznesu może pochodzić z  różnych źródeł i wypływać za-
równo z  motywacji pozytywnej, jak i  negatywnej. Niektóre motywacje 
biznesowe przedstawicieli obydwu płci, takie jak pragnienie niezależności 
materialnej i korzyści finansowych, uznać należy za wspólne. W przeci-
wieństwie do mężczyzn, duża liczba kobiet decyduje się jednak na za-
łożenie firmy w  celu zrównoważenia swoich obowiązków zawodowych 
z  życiem rodzinnym (Wasilczuk, 2015; Mattis, 2004). Innym powodem 
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podejmowania działalności gospodarczej przez kobiety jest to, że czują 
się źle w swoich miejscach pracy, w strukturach utrudniających im rozwój 
zawodowy, a  sytuacja taka dotyczy ich częściej niż mężczyzn (Agarwal 
i Lenka, 2015). Oznacza to, że frustrację zawodową kobiet spowodowaną 
niedostrzeganiem ich potencjału i niemożliwością awansu należy uznać 
za czynnik negatywnej motywacji kobiet do założenia własnej firmy. 
Z kolei do pozytywnych bodźców zalicza się możliwości poprawy sytuacji 
zawodowej i podjęcia działań w celu wykorzystania posiadanych kompe-
tencji, samorealizacji, niezależności, wzbogacenia się i możliwości bycia 
sobą (Redmond i  in., 2017). Podsumowując rozważania na temat moty-
wacji, należy zauważyć, że w literaturze wskazuje się, iż na decyzję kobiet 
o założeniu własnej firmy najczęściej wpływa połączenie czynników tzw. 
„pull” i „push” – przyciągających i wypychających, nie jest jednak możli-
we jednoznaczne orzeczenie, które z nich mają większe znaczenie (Mi-
rosław, 2018). Wiele z pewnością zależy od rzeczywistych potrzeb kobiet 
w momencie podejmowania decyzji o własnym biznesie. 

Kolejnym obszarem analizy sytuacji kobiet i mężczyzn w przedsiębior-
czości jest edukacja. Z  uwagi na zachodzące pod tym względem zmia-
ny szczególnie warto przyjrzeć się sytuacji kobiet w branżach wysokich 
technologii i w nauce. W 2018 roku wśród absolwentów szkół wyższych 
w UE 57% stanowiły kobiety, a 24,9% kobiet ukończyło kierunki związane 
z ICT. Jednakże tylko część z nich podjęła zatrudnienie w sektorze wy-
sokich technologii (Women in the digital age, 2018). W 2015 roku kobiety 
stanowiły 25% zatrudnionych w zawodach w obszarze ICT w skali świata 
(Agarwal i Lenka, 2015). 

Poza brakiem technicznego wykształcenia istnieje kilka powodów nie-
wielkiego udziału kobiet w  branży wysokich technologii (Ashcraft i  in., 
2016). Wyniki badań przeprowadzonych wśród kobiet pracujących w kor-
poracjach, ze stopniami naukowymi, specjalistek w  obszarze SET3, tj. fi-
zyki, inżynierii i  technologii, ujawniły, że wskaźnik odejść z pracy kobiet 
w porównaniu do mężczyzn jest ponad dwukrotnie wyższy. Wynosi on dla 
mężczyzn 17%, a dla kobiet 41% (Hewlett i in., 2008). Stwierdzono, że po 
pewnym czasie połowa wysoko wykwalifikowanych kobiet zatrudnionych 
w SET odchodzi z pracy. Częstym powodem jest wrogie środowisko pracy 
i ekstremalna presja (Hewlett i in., 2008). Zauważono także, że kobiety-na-
ukowcy częściej niż mężczyźni decydują się na karierę naukową z wyższych 

3   SET – Science, Engineering, Technology
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pobudek, np. chcą ratować życie, zmieniać społeczeństwo (lub jedno i dru-
gie), postrzegają pracę jako integralną cześć swojej osoby, czują się powoła-
ne do wykonywania wybranego zawodu (Hewlett i in., 2008, s. 4). 

Podobnie prezentują się wnioski dotyczące poziomu retencji kobiet 
i mężczyzn pracujących w obszarach STEM4 (Glass i in., 2013). Średnio po 
około 12 latach pracy w obszarze STEM 50% kobiet, głównie w informaty-
ce lub inżynierii, opuszcza miejsce pracy (Glass i in., 2013). Główną przy-
czyną odejść w obszarze STEM, analogicznie do wcześniej cytowanych 
badań, były: nieprzyjazne środowisko pracy, niskie wynagrodzenie, brak 
dostępu do kluczowych i twórczych ról, brak możliwości rozwoju karie-
ry, brak elastycznego czasu pracy, co nie sprzyja prowadzeniu życia ro-
dzinnego. W Europie w 2018 roku wśród zatrudnionych specjalistów ICT 
kobiety stanowiły 17%, a ich wynagrodzenia były o 19% niższe niż męż-
czyzn (Women in Digital, 2020). Badania wskazują, że kariera mężczyzn 
jest szybsza, bowiem na wczesnych etapach ścieżki zawodowej są lepiej 
oceniani przez pracodawców, postrzegani jako zdolniejsi, a także otrzy-
mują wsparcie w  postaci mentoringu (Moss-Racusin i  in., 2012). Dzięki 
temu mężczyźni skuteczniej awansują i zajmują kierownicze stanowiska. 

W  Polsce w  2018 roku kobiety stanowiły 36% studentów wyższych 
szkół technicznych, pośród studiujących kierunki informatyczne było ich 
14,6% (Raport: dziewczyny na Politechniki, 2018). Jednakże nie ma da-
nych o tym, jaki procent Polek podejmuje pracę w zawodzie czy też potem 
rezygnuje z  tej pracy. Natomiast w  USA kobiety wykształcone inżynie-
ryjnie częściej niż mężczyźni porzucają miejsca pracy, przede wszystkim 
z powodu wrogiego klimatu, braku możliwości rozwoju, braku wsparcia 
ze strony kierownictwa, podważania ich kompetencji przez przełożonych, 
deficytu w dostępie do twórczych ról technicznych, braku wsparcia dla 
równowagi praca-życie (Fouad i  in., 2012). Z  podobnych przyczyn pa-
nie nie podejmują pracy w zawodzie. Z kolei w grupie specjalistek, któ-
re zostały w swojej profesji, czynnikami o tym decydującymi okazały się: 
wspierający przełożeni i współpracownicy, wysoka ocena wkładu w pra-
cę, możliwości rozwoju zawodowego oraz zadowolenie z pracy i kariery 
(Fouad i in., 2012). Wyniki te oznaczają, że można tworzyć miejsca pracy 
sprzyjające rozwojowi karier kobiet-inżynierów.

Można także twierdzić, że wprowadzony w latach 70. XX wieku przez 
Kanter (1977; za: Farh i in., 2019) termin token i związany z nim tokenizm 

4   Science, Technology, Engineering, Maths.
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jest niestety nadal aktualny. Najogólniej rozumiany tokenizm oznacza 
praktyki czynienia jedynie symbolicznych działań na rzecz włączania 
przedstawicieli mniejszościowych grup w struktury instytucjonalne two-
rzone przez przedstawicieli dominujących grup. Celem jest pokazanie ze-
wnętrznym obserwatorom, że w organizacji nie występuje dyskryminacja 
czy wykluczenie grup mniej uprzywilejowanych. Działania tego typu mają 
charakter fasadowy, pozorujący równość, wywołujący jedynie wrażenie 
braku dyskryminacji czy segregacji zawodowej. 

Jednakże nawet pozorne działania związane z  reprezentacją kobiet 
w firmach i zespołach zawodowych mogą mieć wpływ na wyniki pracy. 
W  grupie amerykańskich czynnych zawodowo wojskowych mężczyzn 
i kobiet zauważono, że zespoły, w których znalazła się kobieta, miały inne 
wyniki niż te stricte męskie (Farh i in., 2019). Z kolei z badań przeprowa-
dzonych w Polsce w spółkach giełdowych wynika, że udział kobiet w za-
rządach może pozytywnie wpływać na wyniki spółki. Jeśli w zarządzie 
była co najmniej jedna kobieta, to wyniki ROE i wskaźnik P/BV były wyż-
sze niż w grupach homogenicznych (EIGE, 2017, s. 139). Warto więc pod-
jąć dalszą dyskusję dotyczącą roli kobiet w organizacjach. 

2.2. Płeć w organizacji – sześć dekad badań

Dorobek badawczy dotyczący płci w zarządzaniu jest bogaty i można go 
usystematyzować według różnych kryteriów, np. według okresu powsta-
nia publikacji, dominującej tematyki, nurtu badawczego, dyscypliny, kraju 
czy języka publikacji. Wobec tej mnogości za najbardziej sensowne należy 
uznać kryterium czasu. Zachodzące przez lata zmiany społeczne i prawne 
były kluczowe dla kształtowania sytuacji kobiet i mężczyzn na rynku pra-
cy. Większość badań było prowadzonych w USA, co narzuca interpretację 
wyników w odniesieniu do konkretnego kontekstu politycznego i kultu-
rowego. 

Joshi i in. (2015) obliczyli, że do roku 2015 w prestiżowym „Journal of 
American Academy of Management” (AMJ) opublikowano 107 artykułów, 
w których płeć pracowników była głównym problemem badawczym. Bio-
rąc pod uwagę rangę czasopisma, należy zauważyć ważkość zagadnienia. 
Zaczynając od lat 70., można wyróżnić kilka kluczowych okresów badaw-
czych dotyczących roli kobiet w organizacjach (Joshi i in., 2015).
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Lata 70. XX wieku
Z punktu postrzegania kompetencji pracowników sytuacja kobiet w la-

tach 70. może być wyjaśniona poprzez dominujące organizacyjne mot-
to Myśl jak menedżer, myśl jak mężczyzna. Po wprowadzeniu w 1964 roku 
ustawy o prawach obywatelskich w USA nastąpiła druga fala feminizmu, 
która związana była z  działaniami na rzecz zakończenia dyskryminacji 
w obszarze zatrudnienia. Mimo że ustawa miała gwarantować zniesienie 
dyskryminacji w miejscu pracy, to samo wdrożenie przepisów nie zmieni-
ło sytuacji kobiet i mniejszości. 

W Polsce w tym okresie nie prowadzono badań o takiej tematyce. Wy-
nikało to nie tylko z braku zainteresowania polskich naukowców proble-
mem przywództwa kobiet, ale było pochodną odmiennych historycznie 
uwarunkowań politycznych i społecznych. 

Na niską efektywność ówczesnych działań naprawczych w USA mia-
ły wpływ funkcjonujące w  społeczeństwie tradycyjne oczekiwania wo-
bec kobiet oraz przenoszenie tych poglądów z otoczenia społecznego do 
miejsca pracy. W badaniach podjęte zostały również zagadnienia roli ste-
reotypów w zróżnicowaniu stylów przywódczych. Chapman dowiódł, że 
uwarunkowania społeczne i związane z  tym oczekiwania dotyczące ról 
płciowych mają wpływ na zachowania kierowników – kobiet i mężczyzn 
(Chapman, 1975). Doszedł do wniosku, że kobiety pełniące funkcje przy-
wódcze są istotnie bardziej ukierunkowane na relacje niż mężczyźni, co 
odpowiada oczekiwaniom społecznym. Po publikacji pracy J. Chapmana 
(1975) wielu badaczy zaczęło weryfikować tezę o wpływie oczekiwań spo-
łecznych i stereotypów płci na różnice w postawach oraz zachowaniach 
kobiet w  pracy. Niektórzy nadal podejmują ten problem, co wydaje się 
uzasadnione w perspektywie zachodzących zmian społecznych, kulturo-
wych i politycznych. 

W latach 70. wiele uwagi poświęcono identyfikacji cech tzw. dobrego 
lidera, a z badań wyciągnięto wniosek, że zarówno mężczyźni, jak i kobie-
ty postrzegali cechy „dobrego kierownika” jako typowo męskie (Powell 
i Butterfield, 1979). Powell i Butterfield opublikowali artykul pt. The „good 
manager”: Masculine or androgynous?, co przyczyniło się do sformułowa-
nia przez Scheina motta Myśl jak menedżer, myśl jak mężczyzna (Schein, 
1973). Problematyka cech skutecznych liderów kobiet i  mężczyzn była 
dalej badana i jest podejmowana do dziś. 

Podsumowując badania z lat 70., można twierdzić, że koncentrowały 
się one przede wszystkim na zagadnieniu jednakowego traktowania kobiet 
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i mężczyzn w miejscu pracy, różnic między postawami w pracy obydwu 
płci oraz heterogeniczności zachowań kierowniczych. W  analizach sto-
sowano zróżnicowane metody badawcze, badania ilościowe i jakościowe 
oraz terenowe. Na podstawie wyników z lat 70. nie można wyciągnąć jed-
noznacznych wniosków dotyczących zachowań i stylów przewodzenia ko-
biet i mężczyzn. Niektórzy badacze wskazują, że różnice zależą nie tylko 
od płci, ale także od charakteru zadań i cech przełożonych (Cohen i Le-
avengood, 1978; Rose i Andiappan, 1978). 

Lata 80. XX wieku
Badacze amerykańscy w latach 80. poświęcali dużo uwagi identyfika-

cji i wyjaśnianiu barier w równym traktowaniu oraz identyfikacji czynni-
ków, które miały wpływ to, że kobiety były inaczej postrzegane, oceniane 
i nagradzane. Z tego okresu pochodzi słynny casus Ann Hopkins5, która 
w  1989 roku wygrała proces sądowy z  Price Waterhouse. Decyzja Sądu 
Najwyższego Stanów Zjednoczonych miała przełomowe znaczenie dla po-
strzegania dyskryminacji ze względu na płeć i odpowiedzialności praco-
dawcy za związane z tym naruszenia. Po wygranej sprawie Hopkins wró-
ciła do Price Waterhouse, gdzie pracowała do emerytury. Zespół, którym 
kierowała, był jednym z najlepszych w firmie. Uznawana za przełomową 
decyzja sądu w jej sprawie wskazywała, że stereotypy płci mogą być trak-
towane jako przejaw dyskryminacji. Wówczas ustanowione zostały nowe 
formalne powody, dla których pracownik może oskarżyć pracodawcę. Po 
tej sprawie badacze zaczęli identyfikować bariery w  równym traktowa-
niu pracowników ze względu na płeć, a także analizować przestrzeganie 
związanych z tym przepisów. Innym problemem badawczym w latach 80. 
była tendencyjność oceniania pracowników zróżnicowanych ze względu 
na płeć. W analizowanym okresie dominowały badania zorientowane na 
identyfikację stereotypów płci i wynikających z takich klisz skutków. Za-
częto podkreślać różnice w wynagrodzeniach, nierówne szanse na awans 
oraz wyzwania, jakich muszą podjąć się kobiety, aby realizować karierę 
(Mobley, 1982; Stewart i Gudykunst, 1982). Wskazywano na trudną sytu-
ację kobiet na kierowniczych stanowiskach, wynikającą z powszechnego 
przekonania, że jeżeli chcą być skuteczne, powinny przyjmować wzorce 

5   Ann Hopkins była menedżerem finansowym w Price Waterhouse (Eson, 1991). 
Odmówiono jej awansu, dając do zrozumienia, że nie pasowała do wyobrażeń o wyglą-
dzie kobiety pracującej dla PW. Pozwała PW, bowiem miała bardzo dobre kwalifikacje 
i wyniki pracy, ale zachowywała się i ubierała jak typowy mężczyzna. 
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męskich zachowań (Fagenson, 1990; Zimmer, 1988). Przyjmowanie takich 
założeń z czasem okazywało się dla kobiet szkodliwe (Wiley i Eskilson, 
1982). W  tym dziesięcioleciu ponownie doszło również do głosu wspo-
mniane zjawisko tokenizmu (Kanter, 1977), czyli pozorne starania na rzecz 
włączania przedstawicieli grup dyskryminowanych w struktury instytu-
cjonalne (np. umiejscowienie jednej kobiety w zarządzie w celu upozoro-
wania braku dyskryminacji płciowej w organizacji czy firmie). 

W latach 80. zaczęto stosować nowe metody badawcze, między inny-
mi rozpoczęto badania w diadach przełożony–podwładny, których celem 
było poszukiwanie podobieństw i  różnic w  percepcji efektywności pra-
cownika w zależności od układu płci w parach (Wexley i in., 1980). Zainte-
resowaniem cieszyło się zagadnienie oceny wyników pracowników przez 
przełożonych (Pulakos i  Wexley, 1983; Peters i  in., 1984). Zauważono, 
że jednostki mają tendencję do bardziej przychylnej oceny kierowników 
i podwładnych w przypadku, gdy postrzegają ich jako podobnych do siebie 
(Pulakos i Wexley, 1983). 

W tej dekadzie powstała koncepcja relacyjnej demografii (Tsui i O’Re-
illy, 1989). Zgodnie z jej założeniami im bardziej jednostka jest podobna do 
innej jednostki pod względem cech demograficznych, tym bardziej pozy-
tywne będą jej postawy i zachowania związane z jej pracą. Tsui i O’Reilly 
zbadali wpływ sześciu zmiennych demograficznych (płeć, wiek, rasa, wy-
kształcenie, staż pracy, staż w organizacji) na oceny wyników podwład-
nych. Badacze postawili wniosek, że rosnąca odmienność cech demogra-
ficznych w diadach przełożony–podwładny wiąże się z mniej korzystnym 
postrzeganiem podwładnych i ich skuteczności przez przełożonych. 

W  Polce lat 80. problematyka odmienności płci w  zarządzaniu była 
marginalizowana lub w  ogóle nieobecna. W  czasach PRL w  badaniach 
ekonomicznych ważniejsze były inne problemy badawcze6. 

Lata 90. XX wieku
W kolejnym dziesięcioleciu w USA kontynuowano temat identyfikacji 

barier, poszerzony o badanie rozwoju zawodowego oraz zgłębiano kwe-
stie postrzegania tożsamości płciowej. W tej dekadzie w przywoływanym 

6   W bazie Google Scholar znaleziono dwie publikacje o kobietach w przedsiębior-
stwach socjalistycznych (Dzięcielska-Machnikowska, 1982; Florczak-Bywalec, 1986), 
które zostały napisane przez badaczki z  Uniwersytetu Łódzkiego (stan na 12 marca 
2020). Do analizy wybrano Google Scholar, gdyż ocena dotyczy polskich publikacji, 
które szybko można znaleźć w tej bazie.
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wcześniej prestiżowym „Journal of American Academy of Management” 
odnotowano spadek liczby publikacji na temat płci w organizacji. Można 
to tłumaczyć osłabieniem aktywności ruchu feministycznego oraz po-
laryzacją poglądów w amerykańskiej polityce i kulturze. W tym samym 
czasie w Polsce wystąpiło odwrotne zjawisko, tj. wzrost publikacji doty-
czących kobiet i mężczyzn w zarządzaniu, co wynikało ze zmiany ustro-
jowej i otwarcia się kraju na świat. W bazie Google Scholar znaleziono 100 
wydanych w latach 1990–1998 polskich publikacji o tej tematyce (Google 
Scholar, 12 marca 2020). W efekcie transformacji gospodarczej popular-
na stała się tematyka zarządzania i zarządzających, a więc i kobiet, tak-
że w roli menedżerów, oraz kwestia równych szans w pracy (Strykowska, 
1992; Domański, 1999). 

W tym czasie, czyli 10 lat później niż w USA, w Europie wzrosło zain-
teresowanie koncepcją zarządzania różnorodnością w organizacji (Ho-
lvino i  Kamp, 2009). W  publikacjach międzynarodowych tego okresu 
zaczęły się pojawiać nowe perspektywy teoretyczne, m.in. teoria kapita-
łu społecznego płci (Seron i Ferris, 1995), oraz wzrosło zainteresowanie 
teorią tożsamości społecznej (Lobel i Clair, 1992). Dalej kontynuowano 
badania w obszarze karier kobiet, identyfikacji barier w rozwoju mene-
dżerskim oraz w zakresie mentoringu. Dużo miejsca poświęcono zjawi-
sku „szklanego sufitu”, które zaczęto analizować już nie tylko w USA 
(Davidson i  Cooper, 1992), ale także w  innych krajach (Albrecht i  in., 
2003; Morley, 1994), w  tym w  Polsce (Masłyk-Musiał, 1995; Rakowska 
i Sitko-Lutek, 1999).

Badacze w USA i w Europie zaczęli się także interesować tym, jakie 
aspekty pracy, m.in. praktyki zatrudnienia (Rubin, 1997), szkolenia czy 
poziom uzwiązkowienia (Whitehouse, 1990), mogą kształtować różnice 
w wynagrodzeniach i w osiąganych przez mężczyzn i kobiety wynikach. 

Ely (1995) wskazała na relacje między reprezentacją kobiet na wyż-
szych szczeblach zarządzania a kształtowaniem się tożsamości płciowej 
kobiet na niższych szczeblach. Badaczka wykazała, że postrzeganie tożsa-
mości płciowej jest bardziej stereotypowe w firmach o niskim odsetku ko-
biet wśród naczelnej kadry kierowniczej. Wyniki Ely (1995) należy uznać 
za przełomowe, ponieważ zmieniły postrzeganie płci jako obiektywnej 
cechy jednostki. Płeć stała się konstrukcją społeczną zależną od pozycji 
kobiet w organizacji. Wzrosło także zainteresowanie kapitałem społecz-
nym kobiet, ich udziałem w sieciach społecznych, w szczególności tych 
przeznaczonych dla ścisłego grona, oraz udziałem kobiet w szkoleniach 
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czy mentoringu. Niski kapitał społeczny kobiet uznano za istotną barierę 
w realizacji ich kariery zawodowej (Melamed, 1995). 

Lata 2000–2010
Okres badań po roku 2000 nazywany jest w  USA okresem „od róż-

nic między płciami do różnorodności w organizacji”. Po roku 2000 wielu 
badaczy kontynuowało wcześniejsze analizy. Jednocześnie można moż-
na było zaobserwować wyraźną tendencję do zawężania ich obszaru, np. 
część badań postaw oraz efektów pracy zróżnicowanych pracowników 
przeniesiono na poziom grupy (Chatman i O’Reilly, 2004). 

Badania postaw kobiet i  mężczyzn w  grupach pozwoliły na sformu-
łowanie wniosku, że reakcje kobiet i  mężczyzn na różnorodność grupy 
są asymetryczne. Na przykład zauważono, że kobiety wyrażały większe 
zaangażowanie i  były bardziej nastawione na współdziałanie, gdy 
pracowały w grupie kobiet (Chatman i O’Reilly, 2004). Można to tłuma-
czyć tym, że postrzeganie płci jako konstrukcji społecznej jest związane 
z prestiżem i oczekiwaniami członków grupy. W związku z tym postrze-
ganie statusu w zbiorowości może implikować oczekiwania co do umie-
jętności i osiągnięć jednostki. Osoby mające wyższy status w grupie mogą 
być postrzegane jako bardziej kompetentne i inteligentne. Tym tłumaczy 
się niższe oczekiwania dotyczące wydajności i wyników w pracy kobiet 
niż mężczyzn (Chatman i  O’Reilly, 2004, s. 194.) Zauważono także, że 
zarówno mężczyźni, jak i kobiety wolą członkostwo w grupach roboczych 
o wyższym statusie.

W tym czasie powstała koncepcja różnorodności pracowników w per-
spektywie sytuacyjnej i konfiguracyjnej (grupa, organizacja) w odniesie-
niu do wyników organizacji (Dwyer i in., 2003). Dostrzeżono, że wpływ 
różnorodności płci na wyniki organizacji jest uwarunkowany i  mode-
rowany przez strategiczną orientację firmy, kulturę organizacyjną i/lub 
wielowymiarową interakcję między tymi zmiennymi (Dwyer i in., 2003). 
Badania Dwyera w jakimś zakresie wyjaśniają, dlaczego wnioski dotyczą-
ce związku różnorodności pracowników z korzyściami dla organizacji są 
niejednoznaczne. Poszukiwano także odpowiedzi na pytanie, czy i w jaki 
sposób struktura zatrudnienia pod wględem płci oraz klimat inkluzji 
zorientowany na płeć mogą wpływać na decyzję kobiet dotyczącą ich 
odejścia z pracy (Elvira i Cohen, 2001). Udział kobiet i mężczyzn w struk-
turze organizacji, a  przede wszystkim udział na poszczególnych szcze-
blach zarządzania miał wpływ na odejścia z  pracy kobiet i  mężczyzn. 
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Zauważono, że partycypacja kobiet w  zarządzaniu na wyższych szcze-
blach oddziałuje na decyzje pracowniczek. Natomiast w przypadku męż-
czyzn nie miały istotnego wpływu proporcje mężczyzn na ich lub bezpo-
średnio wyższym szczeblu (Elvira i Cohen, 2001). Wskazano, że kobiety 
częściej odchodzą z organizacji niż mężczyźni z powodu nieprzyjaznego 
klimatu, w  szczególności w  organizacjach zdominowanych przez męż-
czyzn i męskie wzorce kulturowe (Xu, 2008). 

Prowadzono badania dotyczące problematyki badania inkluzywnego 
klimatu w organizacjach, przede wszystkim w środowiskach pracy zdo-
minowanych przez mężczyzn, jak środowisko inżynierów czy naukowców 
(Gunter i  Stambach, 2005; Bilimoria i  in., 2008). Wskazywano na zna-
czenie klimatu włączenia eliminującego uprzedzenia, zapewniającego 
jednakowy status i równy dostęp do zasobów, dzięki czemu możliwe jest 
wspólne rozwiązywanie problemów i generowanie pomysłów, tworzenie 
wiedzy, co prowadzi do osiągania korzyści z różnorodności.

Kolejnym problemem, który przykuł uwagę badaczy, były relacje po-
między wymaganiami zawodowymi i  zobowiązaniami wobec rodziny 
kobiet i mężczyzn. Dostrzeżono wagę elastycznego czasu pracy. Autorzy 
badań ponownie zajęli się poszukiwaniem związków między rolami zawo-
dowymi i społecznymi obydwu płci. M. Ruderman wraz ze współpracow-
nikami wykazała, że istnieją korelacje między rolami życiowymi, społecz-
nymi i  umiejętnościami menedżerskimi kobiet i  mężczyzn (Ruderman 
i in., 2002). Zaangażowanie kobiet w wiele sfer wzmacnia ich umiejętno-
ści menedżerskie, zarówno interpersonalne, jak i te związane z zadania-
mi. Realizacja ról życiowych i  społecznych przynosi kobietom korzyści 
psychologiczne, dostarcza wsparcia emocjonalnego, daje doświadczenie 
wielozadaniowości, zapewnia możliwości rozwoju umiejętności inter-
personalnych i przywódczych. Spostrzeżono, że zaangażowanie na wielu 
płaszczyznach ma pozytywne oddziaływanie, wiąże się z satysfakcją z ży-
cia, wysoką samooceną i samoakceptacją (Ruderman i in., 2002).

Wyniki analiz dotyczących odgrywania różnych ról prowadzą do 
wniosku, że zaangażowanie w jedną nie musi wyczerpywać zaangażowania 
w  inną, a  odgrywanie wielu może wzbogacać jednostkę. N. Rothbard 
(2001) zaprzecza założeniu, że aby osiągnąć sukces w określonej roli, za-
wsze konieczne są kompromisy i  poświęcenie innej roli. W  swoim mo-
delu zaangażowania w pracę i rodzinę badaczka wskazuje, że skutki an-
gażowania się w wiele ról mogą prowadzić do wzbogacenia, ale także do 
wyczerpania jednostki, co wiąże się z  negatywnymi lub pozytywnymi 
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reakcjami emocjonalnymi na podejmowaną rolę. Pomimo zagrożenia od-
grywanie wielu ról może mobilizować do większych wysiłków i okazuje 
się niejednokrotnie korzystne dla zaangażowania i w rodzinę, i w pracę. 
N. Rothbard (2001) zauważa, że w przypadku mężczyzn aktywność w sfe-
rze rodzinnej nie wpływa negatywnie na oddanie pracy, a w przypadku 
kobiet może mieć to miejsce. Dlatego sugeruje się, aby organizacje umoż-
liwiały pracownikom uczestnictwo w życiu rodzinnym, ponieważ dzięki 
temu mogą czerpać energię do pracy. Mając na uwadze społeczne role od-
grywane przez kobiety, badacze zainteresowali się także wyzwaniami, ja-
kie spotykają pracujące kobiety w ciąży, i dyskryminacją kobiet z uwagi na 
ciążę oraz problemami związanymi z powrotem do pracy młodych matek 
(Raskin, 2006). W ten sposób zaczęto podkreślać rolę dobrostanu w or-
ganizacji i praktyk pozwalających na zachowanie równowagi praca–życie 
(Smithson i Stokoe, 2005). 

W  latach 2000–2010 w  Polsce nastąpił znaczny wzrost liczby publi-
kacji na temat udziału kobiet w  organizacjach, a  zaległości w  stosunku 
do zagranicznych badań zostały szybko odrobione. W związku ze wzro-
stem udziału kobiet w zatrudnieniu pojawiły się publikacje przedstawia-
jące modele zarządzania różnorodnością pracowników (Brdulak, 2009). 
Kontynuowano także badania nad problematyką równości w organizacji 
(Lisowska, 2000; 2007). Zainteresowaniem badaczek i badaczy cieszyły 
się style przewodzenia i realizacja funkcji kierowniczej przez kobiety (Ce-
wińska, 2001; Lisowska, 2009); kompetencje kobiet kierowników (Kup-
czyk, 2009; Rakowska, 2007), a  także kariera kobiet i czynniki sukcesu 
kobiet (Kupczyk, 2009; Jamka, 2008). Pogłębiana była analiza problemu 
„szklanego sufitu” (Gawrycka i in., 2007), tolerancji ryzyka przez kobiety 
(Kicia, 2008), dyskryminacji w zarobkach (Kołaczek, 2009), stylu uczenia 
się i wpływu socjalizacji na zachowania kobiet (Hill i in., 2000). Pojawiły 
się także nowe tematy, takie jak zaangażowanie kobiet w pracę (Bartko-
wiak, 2009). Wzorem badań zachodnich poruszano też problemy związa-
ne z  równowagą praca–życie (Chirkowska-Smolak, 2008). Od początku 
stulecia nastąpił dynamiczny rozwój naukowy w  tym zakresie, o  czym 
świadczy przyrost publikacji7. Spektrum podejmowanych przez polskich 
naukowców problemów badawczych było bardzo szerokie. Nadmie-
nić należy, że tematyka kobiet w zarządzaniu to tylko jeden z obszarów 

7   Baza Google Scholar: hasło: „kobiety w zarządzaniu”. W latach 1990–1999 zna-
leziono 460 wyników; w latach 2000–2009 już dziesięć razy więcej rekordów, tj. 4660 
wyników; w latach 2010–2019 – 15 500 rekordów (pobrano 12 marca 2020).
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problematyki dotyczącej płci organizacji. Zagadnieniem cieszącym się 
rosnącym zainteresowaniem jest kobieca równowaga praca–życie8 oraz 
kompetencje kobiet i mężczyzn9. 

2010–2020
W kolejnym okresie badawczym, latach 2010–2020, w przywoływanym 

„Journal of American Academy of Management” zamieszczono tylko 9 pu-
blikacji na temat płci pracowników w organizacji. W grupie tej znalazły się 
artykuły dotyczące zarówno udziału kobiet w zespołach zarządzających, 
jak i związanych z tym korzyści (Post i Byron, 2015) czy powiązań między 
udziałem kobiet w zarządzaniu a zjawiskami patologicznymi (Cumming 
i in., 2015). Cumming i in. (2015) dowiedli skuteczności kobiet w zakresie 
zmniejszania zarówno częstotliwości, jak i  dotkliwości oszustw, w  tym 
oszustw związanych z papierami wartościowymi, w branżach tradycyjnie 
zdominowanych przez mężczyzn. W  tym czasie zainteresowaniem cie-
szyły się także badania wskazujące na korzyści płynące z klimatu inkluzji 
w grupach zróżnicowanych ze względu na płeć (Nishii, 2013).

Prowadzone były także badania dotyczące skutków interakcji w dia-
dach negocjacyjnych (Bowles i Flynn, 2010). Kontynuowano studia poświę-
cone zaangażowaniu w działania zawodowe. Analizy te koncentrowały się 
na relacjach między pracą emocjonalną, negatywnymi i  pozytywnymi 
stanami afektywnymi oraz wycofywaniem się z aktywności zawodowej, 
z  uwzględnieniem moderującej roli płci (Scott i  Barnes, 2011). Badano 
także relacje równowagi praca–życie i zjawisko kontaminacji tych obsza-
rów (Powell i Greenhaus, 2010). Podsumowano stan badań dotyczących 
przedsiębiorczości kobiet, wskazując dalsze kierunki badań (Jennings 
i  Brush, 2013). Ocenie poddano także programy rozwoju przywództwa 
(Ely i in., 2011). 

W Polsce w latach 2010–2020 w zakresie badań nad funkcjonowaniem 
kobiet w sferze zarządzania i przedsiębiorczości nastąpił dalszy przyrost 
piśmiennictwa badawczego. Można tu wyróżnić kilka obszarów proble-
mowych, są one bardzo zbliżone do zainteresowań badaczy zachodnich. 
Tab. 2.1. zawiera informacje na temat najbardziej popularnych obsza-
rów badań prowadzonych w  Polsce w  latach 2010–2020, dotyczących 

8   Baza Google Scholar: „równowaga praca–życie”. W  okresie 2010–2019 można 
znaleźć 1900 wyników (dane na dzień 12 marca 2020).

9   Baza Google Scholar: „kompetencje kobiet”. W okresie 2010–2019 - 1610 wyników 
(dane na dzień 12 marca 2020).
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różnorodności pracowników ze względu na płeć (wraz z liczbą rekordów 
w Google Scholar na dzień 12 marca 2020) i związanych z tym wybranych 
publikacji. Polskie badania wyróżniają się na tle amerykańskich większym 
zainteresowaniem barierami napotykanymi przez kobiety na rynku pra-
cy, w  szczególności dotyczy to kobiet dojrzałych. Można to tłumaczyć 
osobliwościami polskiego rynku pracy.

Tabela 2.1. Popularne obszary badawcze dotyczące różnorodności pracowników ze 
względu na płeć realizowane w latach 2010–2020

Obszar i liczba rekor­
dów w Google Scholar 
2010–2020 na dzień 12 

marca 2020

Autor i tytuł

Równowaga 
praca–życie 
(799) 

Kopertyńska, W. (2011). Równowaga praca zawodowa a życie prywatne 
pracowników – doświadczenia badawcze z przedsiębiorstw
Sadowska-Snarska, C. (2013). Wspieranie równowagi praca-życie ro-
dzinne pracowników na poziomie firm: teoria i praktyka
Smoder, A. (2010). Równowaga: praca–życie – wybór czy konieczność?

Kompetencje kobiet 
i mężczyzn (15 000)
Kompetencje kierowni-
cze (ok. 3000)

Kryńska, E., Krzyszkowski, J., Urbaniak, B.E., Wiktorowicz, J. (2013). 
Diagnoza obecnej sytuacji kobiet i mężczyzn 50+ na rynku pracy w Polsce. 
Raport końcowy
Kupczyk, T. (2013). Kobiety i mężczyźni w zarządzaniu – liczebność, 
kompetencje, współdziałanie, konieczne zmiany. 
Janowska, Z. (2013). Aspiracje kierownicze kobiet w życiu zawodowym, 
społecznym i politycznym
Moczydłowska, J.M. (2017). Percepcja cech i zachowań osób na stano-
wiskach kierowniczych przez pryzmat ich płci
Rakowska, A. (2018). Samoocena potencjału kompetencyjnego przez 
kobiety i mężczyzn na przykładzie pracowników innowacyjnych przedsię-
biorstw – wyniki badań

Udział w zarządzaniu 
(ok. 680)

Lisowska, E. (2012). Kobiety w zarządach firm: różnorodność vs. pa-
triarchalny porządek
Bohdanowicz, L. (2011a). Kobiety w radach nadzorczych i zarządach 
spółek: polskie i światowe tendencje oraz wyzwania
Słomka-Gołębiowska, A. (2018). Polityka zrównoważonego udziału 
kobiet i mężczyzn w spółkach w Polsce
Sitz-Kuleszo, J. (2015). Ekonomiczne następstwa wprowadzenia paryte-
tów płci w radach nadzorczych spółek publicznych
Dźwigoł-Barosz, M. (2015). Lider a płeć
Aluchna, M., Krejner-Nowecka, A., Tomczyk, E. (2017). Własność 
Skarbu Państwa a obecność kobiet w radach nadzorczych. Badanie spółek 
notowanych na GPD w Warszawie
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Nierówności w wyna-
grodzeniach (ok. 1950)

Jaśko, K., Szastok, M. (2015). Źródła nierównych wynagrodzeń kobiet 
i mężczyzn
Zwiech, P. (2010). Dyskryminacja kobiet na rynku pracy w Polsce

Zarządzanie różnorod-
nością w organizacji – 
płeć (ok. 4740) 

Urbaniak, B. (2014). Zarządzanie różnorodnością zasobów ludzkich 
w organizacji
Rogozińska-Pawełczyk, A. (2016b). Zarządzanie różnorodnością w pol-
skich organizacjach
Gross-Gołacka, E. (2018). Przesłanki do wprowadzania koncepcji za-
rządzanie różnorodnością w polskich organizacjach

Przedsiębiorczość 
kobiet (15 500)

Borowska, A. (2013). Determinanty i bariery przedsiębiorczości kobiet 
w Polsce
Stefańska, J. (2014). Kobiety w firmach rodzinnych

Kobiety w nauce i tech-
nologii (ok. 14 700)

Maj, J. (2013). Równość płci a innowacyjność w gospodarce. Diagnoza 
sytuacji kobiet w sferze Edukacji w Obszarze STEM oraz w sferze 
przedsiębiorczości
Derra, A. (2013). Kobiety (w) nauce: problem płci we współczesnej filozo-
fii nauki i w praktyce badawczej
Młodożeniec, M., Knapińska, A. (2013). Czy nauka wciąż ma męską 
płeć? Udział kobiet w nauce

Kariera kobiet 
w organizacji 
(ok. 12 400) 

Miś, A. (2012). Kariera nietradycyjna: alternatywne wzory zaangażowa-
nia zawodowego
Siemieńska, R. (2019). Kariery akademickie kobiet i mężczyzn: różne czy 
podobne? 
Krysińska-Kościańska, K. (2018). Różnorodność ze względu na płeć – 
bariery awansu kierowniczego kobiet

Szklany sufit (ok. 590) 
Stereotypy dotyczące 
kobiet w organizacji 
(ok. 3030)

Holska, A. (2017). Kobiece przywództwo w zarządzaniu organizacją – 
szansa czy zagrożenie?
Szczygielska, A. (2018). Faworyzowanie pracowników w procesie rekru-
tacji w kontekście zarządzania różnorodnością w organizacji
Babiak, J., Bajcar, B., Borkowska, A. (2017). Kobiety i mężczyźni na sta-
nowiskach menedżerskich – wyolbrzymione czy niedoszacowane różnice?
Ludwiczyński, A., Szmidt, C. (2019). Kierunki zmian w sytuacji kobiet 
na rynku pracy w Polsce i w Unii Europejskiej

Kobiety – inkluzywne 
organizacje (387)

Dąbrowski, T. (2018). Zarządzanie różnorodnością jako wyzwanie dla 
organizacji związanych z kulturą
Rakowska, A., Cichorzewska, M. (2019). Rola wartości preferowanych 
przez pracowników w kontekście kształtowania inkluzywnych organizacji

Kobiety – wiek – rynek 
pracy; wiek – kobiety – 
mężczyźni po 50. roku 
na rynku (4310)

Dobrowolska, M., Sikora, J., Wandasiewicz, J. (2018). Powrót kobiety 
na rynek pracy a Employer Branding
Wiktorowicz, J., Warwas, I. (2017). Utrzymanie w zatrudnieniu pra-
cowników dojrzałych. Warunki do wdrożenia modelu STAY w małych 
i średnich przedsiębiorstwach

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury z bazy Google Scholar na dzień 12 
marca 2020.

Tabela 2.1. Cd.
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Jak wynika z przeglądu badań polskich i zagranicznych, w ostatnim dzie-
sięcioleciu niesłabnącym zainteresowaniem cieszą się tematy stereotypów 
związanych z płcią oraz kariery kobiet w organizacjach. Przegląd publika-
cji z  bazy Google Scholar (tab. 2.1) unaocznia, że największa liczba re-
kordów w zakresie polskich opracowań dotyczy przedsiębiorczości kobiet 
(15 500), kobiet w nauce i technologii (14 700) oraz kariery kobiet (12 400). 
Z analizy publikacji wynika, że nadal aktualny jest problem „szklanego 
sufitu”. Chociaż badania płci w organizacji prowadzone są od sześciu de-
kad, to nadal kobiety są niedostateczne reprezentowane w nauce oraz na 
najwyższych stanowiskach, w tym w zarządach i radach nadzorczych. 

Mimo wielu lat badań kobiety nadal są w gorszej sytuacji i nie zniwe-
lowano różnic w wynagrodzeniach i innych nagrodach organizacyjnych. 
Można zauważyć pewien postęp, który badacze nazywają „sięgnięciem po 
nisko wiszące owoce”, co oznacza, że kobiety podniosły swoje umiejęt-
ności, mają większe doświadczenie na rynku pracy i otrzymały staranną 
edukację. To, co pozostaje jeszcze do osiągnięcia, często jest poza ich kon-
trolą. Potrzebne są dalsze badania identyfikujące bariery w zawodowym 
życiu kobiet, a nie skupianie się tylko na cechach tej płci. Warto zauwa-
żyć, iż mimo pewnych zmian związanych z postrzeganiem ról społecz-
nych kobiet i  mężczyzn zarówno przez kobiety i  mężczyzn, jak i  przez 
społeczeństwa, nadal można się spotkać z występowaniem tradycyjnego 
podejścia zarządzających organizacjami. Duże znaczenie mają tu aspekty 
społeczno-kulturowe, które mogą różnicować stosowane podejścia ba-
dawcze i wyniki badań dotyczące płci w organizacji. Pewne zmiany mogą 
być wdrożone przy wsparciu zarządzających i działów zarządzania zaso-
bami ludzkimi dzięki kształtowaniu inkluzywnych miejsc pracy.

2.3. Determinanty udziału kobiet w zarządach i radach 
nadzorczych 

Dyskusję na temat niskiego udziału kobiet w zarządach i radach nadzor-
czych należy rozpocząć od oceny uwarunkowań tej sytuacji, a  przede 
wszystkim od analizy środowiska regulacyjnego. Jak zostało wcześniej 
wspomniane, najsłabsza jest reprezentacja kobiet w  polityce. W  2019 
roku Kancelaria Sejmu przygotowała opracowanie dotyczące ich udziału 
w światowej polityce, z którego wynika, że w 26 państwach udział kobiet 
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wśród parlamentarzystów jest mniejszy niż 10%. Polska pod tym wzglę-
dem uplasowała się na 54. miejscu na świecie (29,13% kobiet w sejmie). 
Jest to wynik przeciętny (Kobiety w polityce. Statystyki międzynarodo-
we, 2019, s. 6). Najwyższy procent parlamentarzystek na świecie w 2019 
roku odnotowano w Rwandzie (kobiety zdobyły 61,3% miejsc w izbie niż-
szej parlamentu).

Drugim obszarem nierówności jest udział kobiet w  zarządzaniu. 
W 2019 roku w UW stanowiły 29% kierowników wyższego szczebla (Ca-
talyst, 2020). W Polsce osiągnięto wynik 35% (Błaszczak, 2019), co należy 
uznać za niezły rezultat. Sytuacja dotycząca mniejszego udziału kobiet 
niż mężczyzn w zarządzaniu dotyczy głównie najwyższej kadry kierowni-
czej i jest spowodowana przez co najmniej kilka czynników:

•	 tendencję do zaniżania oceny potencjału kobiet, w tym także ich 
samooceny;

•	 niedostrzeganie korzyści dla organizacji w związku z udziałem ko-
biet na stanowiskach kierowniczych;

•	 dyskryminację kobiet i wynikające z tego preferencje dla kierowni-
ków-mężczyzn (Aluchna i in., 2017, s. 104). 

Jak wynika z międzynarodowych badań w oddziałach IBM przeprowa-
dzonych w 12 krajach, niestety bez udziału Polski, kobiety stanowią tam 
9% prezesów i dyrektorów generalnych, 18% członków zarządów i dyrek-
torów. Co ciekawe, 60% z  tych 18% uznało, że awansowałyby szybciej, 
gdyby były mężczyznami (Błaszczak, 2019).

Do zainteresowania kwestią kobiet przyczynił się krach finansowy 
w 2008 roku. W latach późniejszych w wielu krajach pojawiły się bada-
nia związane z  ich udziałem w  zarządzaniu, w  tym dotyczące udziału 
w zarządach, radach nadzorczych, omawiające problematykę efektywno-
ści przedsiębiorstw w związku z pracą kobiet na wysokich stanowiskach 
(tzw. WoB, czyli Women on Boards). Trend nadal trwa, o czym świadczą 
odnotowywane liczby rekordów wydawniczych10. 

W ostatnich latach w analizach udziału kobiet w zarządach i  radach 
nadzorczych można wyróżnić kilka ewoluujących obszarów badawczych. 
O  ile w  latach 90. XX wieku koncentrowano się głównie na procesach 
zachodzących w  grupach tworzonych przez członków zarządu, o  tyle 
w ostatnich dwóch dekadach dominują następujące aspekty: 

10   Google Scholar: hasło „women on boards effectiveness” wygenerowała 107 000 
rekordów w języku angielskim i 938 w języku polskim (polska wersja hasła: „kobiety w 
zarządach, efektywność”); 2 lutego 2020.
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•	 znaczenie środowiska regulacyjnego dla udziału kobiet w  zarzą-
dach i radach nadzorczych w różnych krajach;

•	 poszukiwanie związków między udziałem kobiet w zarządach i ra-
dach a wynikami organizacji. 

Duże znaczenie dla popularności tej tematyki miały wdrożone w wielu 
krajach rozwiązania prawne, które miały zapewniać lub pomagać w zwięk-
szaniu udziału kobiet wśród członków kadry zarządzającej. W szczególno-
ści dotyczy to parytetów, czyli tzw. kwot dla kobiet w zarządach i radach 
nadzorczych. Z  dzisiejszej perspektywy można twierdzić, że wprawdzie 
wprowadzenie kwot płci przyczyniło się do wzrostu udziału kobiet w zarzą-
dzaniu w kilku krajach, jednak przy okazji spowodowało napięcia, zrodziło 
etyczne dylematy i rozpoczęło dyskusję nad racjonalnością wprowadzania 
takich rozwiązań. Kraje, które przyjęły parytety płci z tzw. twardymi, ob-
ligatoryjnymi przepisami, cechuje obecność przyjaznego dla kobiet rynku 
pracy. Obserwuje się tu występowanie rozwiązań charakterystycznych dla 
państwa opiekuńczego w kontekście płci, często tworzone są lewicowe ko-
alicje rządowe, które podejmują inicjatywy polityczne na rzecz równości 
płci, zarówno w sferze publicznej, jak i korporacyjnej (Terjesen i in., 2015).

Można wyróżnić trzy główne mechanizmy działań mające na celu 
zwiększanie udziału kobiet w zarządzaniu: 

1.	 Twarde ustawodawstwo regulujące kwestie parytetów, czyli na-
rzucone kwoty dotyczące udziału kobiet w  zarządach spółek, co 
oznacza, że organizacje, które nie przestrzegają zasady kwot, są 
karane, na przykład mogą zostać rozwiązane – tak jest w Norwegii 
czy Francji.

2.	 Miękkie prawodawstwo regulujące kwestie kwot dla kobiet w za-
rządach; są to zachęty i zalecenia do stosowania kwot, ale za ich 
nieprzestrzeganie nie stosuje się kar – tak jest na przykład w Hisz-
panii, Indiach czy Zjednoczonych Emiratach Arabskich.

3.	 Działania skoncentrowane na transparentności korporacyjnej – do-
tyczy to przede wszystkim spółek giełdowych, w których opracowu-
je się standardy ujawniania informacji, a w szczególności informacji 
dotyczących realizacji polityki różnorodności płci i udziału kobiet 
w różnych sferach funkcjonowania organizacji. Na przykład w Au-
stralii ustanowiono jawną politykę z mierzalnymi celami osiągnięć 
w obszarze różnorodności płci w zarządzie (coroczna ocena celów 
i  postępów); obowiązuje jawność danych dotyczących umiejętno-
ści i różnorodności w zarządzie; ujawnia się procent zatrudnienia 
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kobiet, w  tym kobiet na wyższych stanowiskach kierowniczych, 
w radach i zarządach. Różnorodność oznacza tu różnice dotyczą-
ce płci, wieku, pochodzenia etnicznego i pochodzenia kulturowe-
go (Terjesen i  in., 2015). W grupie krajów, gdzie ma zastosowanie 
transparentność korporacyjna, są Polska oraz Irlandia, Luksem-
burg, Szwecja czy Wielka Brytania (Terjesen i in., 2015).

Wymuszanie przepisami prawa udziału kobiet w zarządach jest dys-
kusyjne. Przyjęte uregulowania dotyczące parytetów zazwyczaj nie doty-
czą wszystkich organizacji, ale wybranych spółek, zależy to od przepisów 
przyjętych w danym kraju. Oznacza to, że w wielu organizacjach przepisy 
te nie mają zastosowania. 

Argumenty za zwiększeniem różnorodności płci i wprowadzeniem pa-
rytetów są różne, od zapewnienia równych szans po poprawę wyników 
firmy. Badania przedsiębiorstw z listy Fortune 500 dowodzą, że reputacja 
i innowacje są pozytywnie związane z różnorodnością zarządów w kon-
tekście płci (Miller i del Carmen Triana, 2009). Najczęstszymi argumen-
tami na rzecz wdrożenia kwot dla zarządów i rad są sądy, że: 

•	 kwoty zwiększają udział kobiet w zarządach i radach nadzorczych, 
co jest słuszne ze względu na cele społeczne i aspekty moralne;

•	 większa różnorodność w zarządach i radach wpływa pozytywnie 
na procesy decyzyjne i jakość decyzji;

•	 zasiadanie kobiet w zarządach może pozytywnie wpływać na za-
angażowanie zarządu w pracę;

•	 udział kobiet w zarządzie może wpływać na pozytywne wyniki or-
ganizacji, bowiem pozwala na rozwój karier utalentowanych kobiet 
na niższych poziomach organizacji;

•	 rady z większą liczbą kobiet aktywniej monitorują działania dyrek-
torów firm (Smith, 2018). 

Przeciwnicy tych rozwiązań zazwyczaj wysuwają argumenty, że 
•	 rady nadzorcze i zarządy z udziałem kobiet są różne kulturowo, co 

może powodować problemy z komunikacją;
•	 do zarządu mogą być wybierane mniej doświadczone członkinie 

z uwagi na małą podaż wykwalifikowanych kobiet;
•	 istnieją trudności w ocenie długoterminowych skutków zwiększa-

nia udziału kobiet w zarządach; 
•	 kobiety mogą pełnić funkcję tokenów, co oznacza, że ich realny 

wpływ na zarządzanie i wyniki nie będzie dostrzegalny – może to 
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utwierdzać pewne grupy w przekonaniu o słuszności ich tradycyj-
nych poglądów.

Dość powszechne jest przekonanie, że wprawdzie kwoty zwiększają 
liczbę kobiet w zarządzaniu, ale niektóre efekty tej polityki mogą być dys-
kusyjne. Wśród badaczy można znaleźć zarówno zwolenników, jak i prze-
ciwników wprowadzania kwot. Według Peterson Institute for Internatio-
nal Economics, jeżeli udział kobiet w organach zarządzających wynosi „co 
najmniej 30%, to takie przedsiębiorstwa osiągają wyniki finansowe lepsze 
o 6%” (Noland i in., 2016, s. 8). Obecność kobiet w gremiach kontrolują-
cych funkcjonowanie firm poprawia przejrzystość finansową oraz wyniki 
finansowe. Taką prawidłowość można dostrzec, kiedy „w radach nadzor-
czych kobiety stanowią 20–40%” (RPO, 2019). Podkreśla się, że istnieje 
pewien minimalny próg 30%, po którego przekroczeniu można dyskuto-
wać o wpływie kobiet na zarządzanie i wyniki firmy. 

Mimo głosów krytycznych w  niektórych krajach uznano, że najlep-
szym sposobem na poprawę sytuacji kobiet w  zarządzaniu i  wyników 
organizacji będzie wdrożenie kwot. Pierwszym państwem, w  którym 
wprowadzono kwoty dotyczące udziału kobiet w zarządach, była Norwe-
gia. W 2002 roku ustalono kwoty w wysokości 40% reprezentacji kobiet 
w zarządach i  radach nadzorczych publicznych spółek oraz w przedsię-
biorstwach państwowych. Była to pierwsza tego rodzaju decyzja na świe-
cie, za pomocą której rząd zmusił firmy do zapewnienia zwiększenia 
udziału kobiet w zarządach. Rozstrzygnięcie to zadziwiło świat biznesu 
z uwagi na powszechny w norweskiej kulturze egalitaryzm. Za nieprze-
strzeganie przepisów wprowadzono kary w postaci możliwości rozwią-
zania organizacji i wykluczania z obrotu giełdy w Oslo. Mimo sprzeciwu 
niektórych grup norweskie spółki giełdowe osiągnęły 40% reprezentacji 
kobiet do połowy 2008 roku (Bergstø, 2013).

Za przykładem Norwegii poszła Hiszpania. W 2007 roku lewicowa ko-
alicja rządowa, mimo sprzeciwu wielu interesariuszy, zarządziła osiągnię-
cie do 2015 roku kwoty 40% dla kobiet w zarządach spółek notowanych 
na giełdzie. Było to tzw. miękkie rozwiązanie, więc nie wprowadzono kar 
za nieprzestrzeganie przepisów. Zaproponowano natomiast nagrody w po-
staci kontraktów rządowych. Niewiele firm hiszpańskich stosuje się jednak 
do tych przepisów, przestrzega ich ok. 5% spółek (de Caboa, 2019).

W 2008 roku wdrożono kwoty w Islandii, przekonując, że kryzys go-
spodarczy został spowodowany nieprawidłowym funkcjonowaniem naj-
większych banków, którymi zarządzali wyłącznie mężczyźni. W związku 
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z  tym dostrzeżono potrzebę zwiększenia reprezentacji kobiet w  zarzą-
dach spółek i przyjęto 40-procentową kwotę dla spółek publicznych i spó-
łek z ograniczoną odpowiedzialnością (Sigurjonsson i in., 2015). 

W  2011 roku Francja wprowadziła przepis, zgodnie z  którym do 2014 
roku miała zostać osiągnięta kwota 20%, a do roku 2018 – 40% dla członków 
zarządów spółek notowanych na giełdzie, a także spółek nienotowanych na 
giełdzie, które mają ponad 500 pracowników i średnie przychody lub aktywa 
ogółem przekraczające 50 milionów euro w okresie 3 lat. Za nieprzestrzega-
nie przepisów jako sankcje wprowadzono brak wynagrodzenia dla dyrek-
torów/prezesów. Dane z roku 2018 wskazują, że cel osiągnięto na poziomie 
37,5% firm (Report on equality between women and men in the EU, 2019). 

W 2011 roku Malezja, Włochy i Belgia wprowadziły kwoty odpowied-
nio: 20%, 33% i 33%. We Włoszech za nieprzestrzeganie tej zasady grozi 
kara utraty pracy przez dyrektorów. W Belgii sankcje obejmują unieważ-
nienie mianowania dyrektorów i  zawieszenie świadczeń dla dyrektora. 
Dane z 2018 roku wskazują, że we Włoszech i Belgii cel został osiągnięty 
(Mensi‐Klarbach i Seierstad, 2020, s. 621).

Indie w 2012 roku, a Zjednoczone Emiraty Arabskie w roku 2013 usta-
liły kwoty na poziomie jednej kobiety w każdej radzie zarządu; jednak ra-
portowanie i egzekwowanie tej zasady rzadko ma miejsce. Z kolei bardzo 
wysokie kwoty na poziomie 50% ustalano w 2016 roku dla regionu Quebec 
(Kanada) oraz w 2013 roku w Grenlandii (autonomiczne terytorium Da-
nii). W  2014 roku wprowadzono w  Niemczech kwotę 30% dla najwięk-
szych niemieckich spółek publicznych, a w 2015 roku kobiety stanowiły 
już 26% dyrektorów zarządów i rad nadzorczych. W 2018 roku osiągnięto 
jeszcze lepszy wynik 33%, jednakże należy pamiętać, że dotyczy to tylko 
spółek notowanych na giełdzie (Ekin, 2018). 

Polskie prawo spółek nie przewiduje kwot lub parytetów liczebnego bądź 
procentowego udziału kobiet i  mężczyzn w  organach spółki. W  opraco-
wanym w 2007 roku dokumencie „Dobre praktyki spółek notowanych na 
GPW” zamieszczono szereg rekomendacji, np. „aby spółki zapewniały zrów-
noważony udział kobiet i mężczyzn w wykonywaniu funkcji zarządu i nad-
zoru w przedsiębiorstwach, wzmacniając w ten sposób kreatywność i inno-
wacyjność w prowadzonej przez spółki działalności gospodarczej” (Dobre 
praktyki spółek notowanych na GPW, 2007). Wprowadzono też obowiązek 
corocznego zamieszczania informacji o udziale kobiet i mężczyzn w zarzą-
dzie i w radzie nadzorczej spółki za ostatnie 2 lata jej funkcjonowania. Jed-
nakże takie rozwiązania są mało skuteczne. W Polsce w 2019 roku kobiety 
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miały jedynie 15,2% udziału w radach nadzorczych i stanowiły 6,3% zarzą-
dów spółek giełdowych z  rynku głównego (Wilkołaska-Żuromska, 2019). 
W tym czasie średnia dla UE była wyższa niż w Polsce. W Unii udział kobiet 
w  zarządach największych spółek notowanych na giełdzie wyniósł 26,7% 
(Wilkołaska-Żuromska, 2019), na co duży wpływ miały twarde przepisy do-
tyczące kwot, które obowiązują w niektórych krajach wspólnoty. 

W 2018 roku Polska wraz z  siedmioma innymi krajami UE (Austria, 
Czechy, Niemcy, Estonia, Irlandia, Włochy, Słowacja) otrzymała unijne 
zalecenia dotyczące poprawy sytuacji kobiet. Poruszały takie kwestie, 
jak poprawa uczestnictwa kobiet w rynku pracy, zmniejszenie wysokiego 
poziomu różnic w wynagrodzeniach kobiet i mężczyzn, poprawa dostęp-
ności do formalnych usług opieki nad dziećmi, ograniczenie czynników 
zniechęcających do ulg podatkowych dla drugiej osoby (Report on equ-
ality between women and men in the EU, 2019). Dodać należy, że zgod-
nie z dyrektywą UE z 2012 roku udział kobiet wśród dyrektorów spółek 
notowanych na giełdach powinien wynosić w 2020 roku 40%, co ozna-
cza, że zasada ta nie była respektowana w  Polsce (Women on Boards: 
Commission proposes 40% objective, 2012). W 2013 roku Minister Skar-
bu Państwa wydał rekomendację, zgodnie z którą do 2015 roku zalecano 
osiągnięcie 30% udziału kobiet wśród członków rad nadzorczych powoły-
wanych przez Ministra Skarbu Państwa, co nie zostało osiągnięte (RPO, 
2013). Oznacza to, że nadal aktualna jest teza o istnieniu „lepkiej podłogi” 
i „szklanego sufitu” w polskich spółkach giełdowych (Kompa i in., 2015). 

Mimo krytycznych głosów dotyczących kwot w wielu krajach udało się 
poprawić sytuację kobiet w zarządzaniu. Jednakże odpowiedź na pytanie, 
czy udział kobiet w radach i zarządach spółek wpływa korzystnie na wy-
niki organizacji, wymaga głębszej analizy.

2.4. Udział kobiet w zarządzaniu a wyniki organizacji – 
przegląd badań

Do wyjaśnienia zmian dotyczących udziału kobiet w zarządzaniu należy 
wykorzystać następujące teorie:

•	 teorię instytucjonalną, która wyjaśnia sytuację kobiet w  organi-
zacjach w świetle czynników pozaekonomicznych (historycznych, 
prawnych, społecznych, politycznych);
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•	 teorię interesariuszy, która poddaje analizie charakter powiązań 
między organizacją a  jej interesariuszami z punktu widzenia ko-
rzyści płynących z tych relacji;

•	 teorię tożsamości społecznej tłumaczącą, jak własna przynależ-
ność grupowa wpływa na ocenę siebie, swojej grupy i grup obcych, 
w szczególności zaś na faworyzowanie własnej grupy i dyskrymi-
nowanie grup obcych; 

•	 teorię kapitału społecznego jako cennego zasobu organizacyjnego;
•	 teorię kapitału ludzkiego – pracownicy wnoszą do organizacji kapi-

tał, na który składają się wiedza, umiejętności, doświadczenie;
•	 teorię zależności zasobowej wyjaśniającą, które z zasobów posia-

danych przez organizację mają potencjał do zapewnienia przewagi 
konkurencyjnej;

•	 teorię górnego rzutu/eszelonu (tzw. upper echelon theory), zgodnie 
z założeniami której cechy kierownictwa wyższego szczebla mogą 
wpływać na podejmowane strategiczne decyzje.

Zgodnie z założeniami teorii instytucjonalnej przyjmuje się, że wzrost 
udziału i roli kobiet w życiu gospodarczym jest możliwy dzięki zachodzą-
cym procesom społecznym i instytucjonalnym (Allemand i in., 2014; Aba-
di i in., 2020). 

Natomiast zgodnie z teorią tożsamości społecznej podkreśla się, iż toż-
samość płciowa kształtowana jest pod wpływem kulturowych oczekiwań 
dotyczących przekonań, zachowań i cech przypisywanych kategoriom spo-
łecznym, w  tym przypadku kobietom i  mężczyznom. Teoria ta wyjaśnia 
procesy grupowe i międzygrupowe, w tym postrzeganie członków grup, co 
dotyczy także zarządów. Zauważono, że przywódcy grupy reprezentujący 
archetyp męski są silniej wspierani, darzeni większym zaufaniem i postrze-
gani przez członków grupy jako bardziej skuteczni niż liderzy nieposiada-
jący cech archetypowego przywódcy (Chen i in., 2016). Ocena skuteczności 
przywództwa kobiet i mężczyzn jest uwarunkowana kontekstowo.

Zgodnie z  teorią kapitału społecznego trudności w awansie zawodo-
wym kobiet tłumaczy się brakiem dostępu do kapitału społecznego. Blo-
kuje to dostęp do źródeł wiedzy i zasobów, które są niezbędne dla rozwoju 
i kształtowania kariery kobiet (Johnson i in., 2013; Rakowska i in., 2020). 

Zgodnie z teorią kapitału ludzkiego zakłada się, że pracownicy, przede 
wszystkim zarządzający, wnoszą do organizacji i procesów decyzyjnych 
odpowiednie umiejętności oraz doświadczenia. W szczególności istotne 
są: wiedza na temat branży, doświadczenie kierownicze, doświadczenie 
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w  zarządzaniu finansami czy inne doświadczenia. Jednakże nie można 
bezdyskusyjnie twierdzić, która kategoria doświadczeń czy jakiego ro-
dzaju różnorodność doświadczeń jest kluczowa dla korzystnych efektów 
organizacyjnych (Johnson i in., 2013; Amorelli i García‐Sánchez, 2020). 

W  teorii zależności zasobowej zarząd spółek jest kluczowym orga-
nem dla relacji między firmą a jej otoczeniem i zasobami zewnętrznymi, 
od których zależy przedsiębiorstwo. Zakłada się, że kobiety w zarządach 
i radach są cennym zasobem organizacji, między innymi z uwagi na do-
brą komunikację z  interesariuszami, co stanowi formę ich legitymizacji 
w oczach potencjalnych i obecnych pracowników. Mogą stanowić egzem-
plifikację możliwości realizacji kariery dla innych pracowników (Lücke-
rath-Rovers, 2013). Zauważono także, że firmy zorientowane na klienta 
są bardziej skłonne do mianowania kobiet-dyrektorek w zarządzie, ponie-
waż zapewnia to legitymację w oczach klientów i poprawia relacje z inte-
resariuszami klientów (Brammer i in., 2007).

W rozważania na temat udziału kobiet w radach i zarządach dobrze 
wpisują się osiągnięcia teorii górnego rzutu Hambricka i Masona. Zgodnie 
z nią skład zarządu rzutuje na strategię i wyniki organizacji (Hambrick 
i  Mason, 1984). Oznacza to, że posiadane przez członków zarządu róż-
norodne doświadczenia i  wiedza specjalistyczna są skorelowane z  tym, 
jak organizacja radzi sobie z  biznesowymi wyzwaniami. Różnorodność 
wiedzy, doświadczeń, kompetencji, specyficznych doświadczeń, wartości 
czy umiejętności ma związek z jakością podejmowanych decyzji. Jest to 
nawiązanie do wcześniej opisanej perspektywy informacyjno-decyzyjnej 
w aspekcie różnorodności członków organizacji. 

Do powyższego zestawu można jeszcze dodać feministyczną reinter-
pretację teorii interesariuszy. Według niej  kobietom przypisywane jest 
inne podejście do zarządzania cechujące się większą troską o ludzi, otwar-
tością na budowanie konsensusu, dobrą komunikacją oraz wolą współpra-
cy, dzięki czemu podejmowane decyzje zapewniają satysfakcję większej 
grupie interesariuszy (Wodzyńska, 2016, s. 180).

Zdaniem M. Aluchny i A. Krejner-Noweckiej (2016) do oceny sytuacji 
kobiet w zarządach można wykorzystać następujące perspektywy: 

•	 społeczno-polityczne ujęcie praw człowieka i polityki antydyskry-
minacyjnej; 

•	 menedżerskie teorie zarządzania różnorodnością oraz zależności 
od zasobów; 

•	 teorię interesariuszy.
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Podejmując temat udziału kobiet w zarządach i  radach nadzorczych, 
można wyróżnić dwa główne obszary badań. Pierwszy dotyczy środowi-
ska regulacyjnego kształtującego udział kobiet w  zarządach w  różnych 
krajach. Przede wszystkim dotyczy to motywacji do wdrażania kwot, 
w  tym ideologicznych, politycznych i  społecznych, regulacji prawnych 
i zasadności takich rozwiązań z punktu widzenia merytokracji i etyki. 

Drugim obszarem jest ocena efektywności organizacji w powiązaniu 
ze zróżnicowaniem zarządów i  rad pod względem płci, ocena działań 
związanych z wdrażaniem kwot zarówno dla organizacji, jak też społe-
czeństwa i jednostki. Korzyści dla organizacji najczęściej dotyczą: wyni-
ków finansowych, wyników rynkowych, innowacyjności, wizerunku or-
ganizacji, realizacji celów w zakresie CSR czy kontaktów z otoczeniem. 

A. Kirsch (2018), która przeprowadziła analizę powstałych w  latach 
1981–2016 publikacji o tej tematyce, wyróżniła cztery problemy badawcze 
związane z udziałem kobiet w zarządach.

Pierwszy zogniskowany jest wokół pytania, czy członkowie zarządów, 
tj. dyrektorki i dyrektorzy, różnią się w zakresie posiadanych cech? Jak wy-
nika z analiz, badacze zidentyfikowali pewne cechy związane z płcią dy-
rektorów, m.in. dotyczące kapitału ludzkiego czy wyznawanych wartości.

Drugi obszar dotyczy czynników mających wpływ na skład zarządu pod 
względem płci. Z badań wynika, że dostęp kobiet do zarządów jest w dużej 
mierze zależny od faktorów instytucjonalnych, a także od typu zarządu, 
firmy czy branży. Czynniki społeczne nie mają tu istotnego znaczenia.

Trzeci krąg zagadnień oscyluje wokół kwestii czynników wpływają-
cych na regulacje dotyczące udziału kobiet w zarządach. Z badań wyni-
ka, że na poziomie krajowym wpływają na nie: kontekst instytucjonalny 
i kulturowy, rozwój sytuacji na poziomie międzynarodowym oraz intere-
sy kluczowych podmiotów. 

Czwarty z analizowanych problemów badawczych dotyczy zagadnie-
nia: jakie są związki między strukturą zarządu w kontekście płci a wyni-
kami organizacji? A. Kirsch (2018) sugeruje, że wpływ udziału kobiet na 
wyniki finansowe jest niewielki, ale zdecydowanie pozytywny jest wpływ 
na kwestie społeczne, na etyczne aspekty zachowania firm oraz na wzrost 
różnorodności płci poniżej poziomu zarządu. Wielu badaczy wskazuje 
na problemy związane z pomiarem wyników oraz przyczynowością tych 
związków (Bohdanowicz, 2011b). 

Zdaniem Seierstad i  in. (2017) trudność w  identyfikacji powyższych 
związków i zmiennych, które mogą wpływać na ich siłę, wynika z faktu, 
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że w niektórych badaniach przyjęto założenia, niemające wystarczające-
go poparcia teoretycznego i empirycznego. Niewątpliwie istnieje potrzeba 
głębszej analizy problemu związków udziału kobiet w zarządzaniu z sze-
roko rozumianymi wynikami organizacji. Jest to ważne zarówno z punk-
tu widzenia racjonalności zarządzania, między innymi poszukiwania uta-
lentowanych menedżerów, aspektów wizerunkowych, jak i ze względów 
społecznych czy etycznych. Zainteresowanie wskazaną problematyką po-
twierdza aktywność publikacyjna w tym obszarze. W bazie Google Scho-
lar (hasło „women on boards, performance”) wygenerowanych zostało 
około 658 000 rekordów odnoszących się do publikacji za lata 2008–2020 
(12 lutego 2020). Pomimo tak dużej liczby publikacji wnioski z  badań 
nadal są niejednoznaczne. Porównanie wyników analiz prowadzonych 
w  różnych krajach ujawnia rozbieżności interpretacyjne. Wynikają one 
z heterogeniczności czynników warunkujących udział kobiet w zarządza-
niu. Determinanty te mają charakter społeczny, polityczny, ekonomiczny, 
kulturowy.

W  literaturze zagranicznej, najczęściej opisującej anglosaski model 
nadzoru korporacyjnego, można znaleźć badania, z  których wynika, że 
firmy z  większą liczbą kobiet-dyrektorów generują wyższe wyniki fi-
nansowe mierzone ROA (Nguyen i  Faff, 2007; Frankl i  Roberts, 2018). 
Przedsiębiorstwa te mają również lepsze efekty na rynku akcji (Campbell 
i Minguez-Vera, 2008). Istnieją też badania, z których wynika, że firmy 
z większą liczbą dyrektorek osiągają niższe wyniki finansowe, co dotyczy 
ROA (Darmadi, 2011) oraz spadku wartości akcji (Bøhren i Strøm, 2010). 
Wyniki niektórych badań wskazują, że udział kobiet w zarządach nie ma 
związku z efektywnością organizacji (Carter i in., 2010). Podobne wnioski 
pojawiły się w analizach polskich badaczy. Kompa i Mentel są zdania, że 
udział kobiet w zarządach i radach nadzorczych nie ma wpływu na popra-
wę sytuacji finansowej spółek (Kompa i in., 2016). 

Prawdopodobnie udział kobiet w kierownictwie spółek publicznych nie 
wpływa na wyniki finansowe (mierzone wskaźnikiem rentowności kapita-
łu własnego ROE) przede wszystkim dlatego, iż jest niski i odległy od tzw. 
masy krytycznej określanej na poziomie 30% (Joecks i in., 2013). Sytuację 
komplikuje fakt, że w niektórych krajach, na przykład w Polsce, obsada 
zarządów i rad spółek Skarbu Państwa często pochodzi z klucza politycz-
nego, co oznacza, że kompetencje mianowanych nie są najważniejszym 
kryterium doboru (Kompa i Witkowska, 2017; Aluchna i in., 2017). Z tego 
powodu przy porównywaniu wyników badań polskich i  zagranicznych 
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konieczne wydaje się zachowanie daleko posuniętej ostrożności, przede 
wszystkim z uwagi na to, że większość badań zagranicznych dotyczy jed-
nopoziomowego modelu zarządzania spółką (organ zarządzania – rada 
dyrektorów), a  badania polskie zwykle dotyczą spółek z  dwupoziomo-
wym modelem organów statutowych i spółek z udziałem Skarbu Państwa. 

Z  metaanalizy opartej na 140 artykułach, przeprowadzonej przez C. 
Post i K. Byron, płynie konkluzja, że sprzężenie między udziałem kobiet 
w  zarządach a  wynikami organizacji jest moderowane przez otoczenie 
prawne i społeczno-kulturowe (Post i Byron, 2015). Z tego powodu trud-
no jest bezpośrednio porównywać wyniki badań prowadzonych na kil-
ku kontynentach w różnych krajach. W metaanalizie uwzględniono pięć 
kontynentów i trzydzieści pięć krajów, jednak w badaniu nie posłużono 
się wynikami z Polski. Dla prawidłowej interpretacji rezultatów konieczne 
jest bliższe przyjrzenie się sytuacji, „dotarcie do wnętrza” rady i spraw-
dzenie, jaki jest rzeczywisty udział kobiet oraz ich aktywność, co jest 
zgodne z wcześniej wspominanymi wnioskami Seierstad i in. (2017) do-
tyczącymi niewidocznych gier politycznych. Istotne jest, czy kobiety mają 
udział w decyzjach, czy też może pełnią tylko funkcję tokenów. 

Do interpretacji wyników wykorzystywane mogą być różne teoretycz-
ne założenia badawcze i związane z nimi teorie. M. Frankl i S. Roberts 
(2018) do oceny wyników z różnych krajów o heterogenicznych modelach 
organów zarządzania w  spółkach proponują odwoływanie się do: teorii 
agencji, teorii tożsamości społecznej, teorii ewolucyjnej ekonomii, teorii 
behawioralnej, teorii samokategoryzacji, teorii kontyngencji, teorii za-
sobów, teorii ładu korporacyjnego, teorii interesariuszy i  teorii górnego 
rzutu. W praktyce jednoczesne korzystanie z tak wielu teorii jest trudne, 
dlatego C. Post i K. Byron (2015) zaproponowali wykorzystanie czterech 
teorii: teorii agencji; teorii tożsamości społecznej; teorii kategoryzacji 
społecznej oraz teorii górnego rzutu D. Hambricka i  P. Masona (1984). 
Nadmienić należy, że C. Post i K. Byron (2015) jako wiodącą przyjmują 
teorię górnego rzutu, co można uzasadnić osiągnięciami badawczymi do-
tyczącymi jej testowania. Natomiast zgodnie z teorią agencji przedsiębior-
stwo można traktować jako sieć kontraktów, zwanych związkami agencji, 
zawartych między poszczególnymi uczestnikami agencji. Z  kolei rady 
mogą być traktowane jako systemy informacyjne. Teoria agencji oferuje 
unikalny wgląd w systemy informacyjne, niepewność wyników, zachęty 
i ryzyko oraz stanowi empirycznie uzasadnioną perspektywę, szczególnie 
w połączeniu z perspektywami komplementarnymi. Zaleca się włączenie 
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perspektywy agencji w badania wielu problemów mających strukturę ko-
operacyjną (Eisenhardt, 1989). 

Teoria tożsamości społecznej (Tajfel i Turner, 1986) i  teoria katego-
ryzacji społecznej (Bilewicz, 2006) zostały scharakteryzowane wcześniej 
(podrozdział 1.3). Społeczna i kulturowa tożsamość kształtuje role spo-
łeczne i  zawodowe kobiet, co tłumaczy kształtowanie się stereotypów. 
Z kolei teoria kategoryzacji społecznej wyjaśnia występowanie zjawiska 
faworyzowania w grupie i dyskryminacji poza grupą.

C. Post i  K. Byron (2015) zweryfikowały hipotezę, zgodnie z  którą 
udział kobiet w zarządach jest pozytywnie związany z wynikami finan-
sowymi, a związek ten jest silniejszy w krajach, w których lepiej są chro-
nione prawa akcjonariuszy. Prawna ochrona akcjonariuszy może zachę-
cać rady dyrektorów do korzystania z różnorodnej wiedzy, doświadczeń 
i wartości każdego z członków zarządu. Ponadto badaczki twierdziły, że 
zależność między udziałem kobiet w zarządach a wynikami rynkowymi 
spółek jest niejednoznaczna. Związek ten może być dodatni w  krajach 
o większym parytecie płci i ujemny w krajach o niskim parytecie płci, co 
można wyjaśnić różnicą w ocenie kapitału ludzkiego kobiet i mężczyzn 
przez inwestorów z tych krajów. Zweryfikowały one także hipotezę, zgod-
nie z którą udział kobiet w zarządach jest pozytywnie związany z podsta-
wowymi obowiązkami członków zarządów, tj. monitorowaniem i zaanga-
żowaniem w strategię.

Do weryfikacji hipotez jako kluczową zastosowano teorię górnego 
rzutu (Hambrick i Mason, 1984; Hambrick, 2007; Byrka-Kita i in., 2018). 
Model perspektywy „górnego rzutu” opiera się na założeniu, że badania 
charakterystyk osobistych naczelnej kadry zarządzającej, w  tym stylu 
poznawczego i  wartości wyznaczających mentalne wzory myślenia, są 
trudne do zrealizowania, dlatego można je zastąpić badaniem wybranych 
zewnętrznych przejawów, tj. takich, które są łatwo obserwowalne i mogą 
stanowić o zdolnościach poznawczych kadry kierowniczej. Są to przede 
wszystkim płeć, wiek i inne czynniki socjoekonomiczne, jak: wykształce-
nie, doświadczenie kierownicze i zawodowe. Do tego zestawu czynników 
badacze coraz częściej dodają płeć kadry zarządzającej (Moreno-Gómez 
i in., 2018). Czynniki socjodemograficzne mają wpływ na to, które infor-
macje ze środowiska wewnętrznego i  otoczenia zewnętrznego są przy-
swajane i w jaki sposób są przetwarzane. W tym modelu strategia organi-
zacji odzwierciedla wartości i kompetencje poznawcze grupy dominującej 
koalicji władzy w firmie (stąd nazwa modelu „upper echelon”).
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S. Finkelstein i  in. (1996) zmodyfikowali pierwotny model „górnego 
rzutu”, dodając trzy etapy związane z filtrowaniem i przetwarzaniem in-
formacji. Są to:

•	 etap „ograniczonego pola widzenia” – oznacza, że decydenci do-
strzegają ograniczoną ilość bodźców, 

•	 etap „selektywnej percepcji” – oznacza, że tylko część informacji 
jest przetwarzana przez decydentów;

•	 etap „interpretacji” – oznacza, że odbiorca poświęca uwagę tylko 
wybranym informacjom, które interpretuje na swój indywidualny 
sposób.

Kluczowym konstruktem są tu schematy poznawcze kadry kierowni-
czej, które zależą od jej doświadczeń, wiedzy czy wartości i które mają 
związek z  tym, jak kierownicy wyszukują lub interpretują informacje. 
W związku z tym schematy poznawcze mają wpływ na procesy decyzyjne 
i decyzje, a także na wyniki organizacji. 

Wykorzystując między innymi teorię tożsamości społecznej czy kapi-
tału ludzkiego, można przyjąć, że kobiety zasiadające w zarządach mają 
inną wiedzę, doświadczenia i wartości niż mężczyźni. Oznacza to, że ich 
udział w kształtowaniu zarówno treści, jak i procesów podejmowania de-
cyzji może wpływać na wyniki firmy. Dzięki temu cechy zespołu naczel-
nej kadry kierowniczej przekładają się na procesy decyzyjne i mogą mieć 
związek z  kompetencjami strategicznymi organizacji (Rakowska, 2007, 
s. 102–104).

W związku z tym, że kobiety wnoszą do rad i zarządów inne doświad-
czenia niż mężczyźni, można uznać, że zwiększają pulę dostępnej wiedzy. 
Dodatkowo, jak wskazują badacze, w porównaniu do męskich dyrektorów 
dyrektorki są lepiej wykształcone (Carter i  in., 2010) i  często posiadają 
lepsze kompetencje w marketingu i sprzedaży (Groysberg i Bell, 2013). Ko-
biety służą radom i zarządom swoimi kompetencjami i wiedzą. Mają inne 
niż mężczyźni doświadczenia związane z realizacją kariery kierowniczej, 
a ze względu na odgrywane role społeczne i  inne umiejętności zdobyte 
poza miejscem pracy mają bogatsze ogólne doświadczenia. Zauważono, 
że kobiety dyrektorki częściej interesują się filantropią i  sprawami spo-
łecznymi (Groysberg i Bell, 2013), co jest istotne z punktu widzenia róż-
nych interesariuszy. Należy także zauważyć, że kobiety ze względu na 
dominującą rolę w decyzjach zakupowych posiadają specyficzne kompe-
tencje konsumenckie i  inaczej niż mężczyźni oceniają potrzeby rynków 
(Roshitsh, 2019).
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Dyrektorki bardziej niż mężczyźni cenią współpracę, życzliwość i to-
lerancję, co może stymulować współpracę między członkami zarządu 
i stwarza różne perspektywy oceny problemu (Adams i Funk, 2012). Moż-
na także postawić wniosek, iż zarządzanie kobiece jest bardziej etyczne. 
W  testach rozumowania moralnego zauważono, że kobiety dyrektorki 
były bardziej skłonne do stosowania uczestniczącego podejścia do po-
dejmowania decyzji, co kończyło się uczciwymi decyzjami, szczególnie 
w sytuacji sprzecznych interesów (Bart i McQueen, 2013). Zwrócono uwa-
gę, że w często pojawiającej się w zarządzaniu sytuacji sprzeczności inte-
resów kobiety częściej decydują się na stosowanie podejścia opartego na 
współpracy (Bart i McQueen, 2013). Kobiety w roli dyrektorów cechują się 
mniejszymi skłonnościami do podejmowania ryzyka i częściej zachowują 
się etycznie niż mężczyźni (Zalata i in., 2019). 

Można więc twierdzić, że schematy poznawcze kobiet i mężczyzn dy-
rektorów się różnią. Może to wpływać na decyzje podejmowane przez ze-
społy zarządzające i  rady, w  których uczestniczą kobiety. Udział kobiet 
w zarządach i radach może zwiększać zdolność firmy do podejmowania 
decyzji lepszej jakości, ponieważ uwzględniają one wiele perspektyw i są 
podejmowane z większą rozwagą. Ostatecznie może to prowadzić do po-
prawy wyników organizacji. Większa obecność kobiet i  przedstawicieli 
mniejszości w zarządach zmniejsza prawdopodobieństwo dyskryminacji. 
Uważa się, że krytyczne dla osiągania korzyści z udziału kobiet w zarzą-
dach jest posiadanie trzech lub więcej dyrektorów w zespole (McDonald 
i in., 2018). „Tokenowe” rady i spotkania, tj. z udziałem jednej lub dwóch 
kobiet dyrektorów/lub członków mniejszości, grożą dyskryminacją. Waż-
ne jest spełnienie warunku krytycznej masy minimum trzech kobiet w ze-
spole decyzyjnym (Bohdanowicz, 2011a, s. 185). 

Zgodnie z założeniami teorii górnego rzutu różnorodność zespołu za-
rządzającego przynosi korzystne wyniki tylko wtedy, gdy zespoły „aanga-
żują się we wzajemne i zbiorowe interakcje oraz dzielą się informacjami, 
zasobami i decyzjami” (Hambrick, 2007, s. 336). Ważne są także cechy 
otoczenia organizacji, takie jak: dynamika przemysłu, turbulencje w oto-
czeniu, które mogą moderować związek między składem zespołu zarzą-
dzającego a wynikami organizacji (Frankl i Roberts, 2018) oraz wcześniej 
wspominane: stopień ochrony akcjonariuszy i parytety płci. Gdy rośnie 
udział kobiet w zarządach, przedstawicielki tej płci zyskują więcej infor-
macji, bardziej się angażują w nieformalne interakcje społeczne i wzrasta 
ich dostrzegalny wpływ w organizacji. 



88 2. Płeć jako wymiar różnorodności zasobów ludzkich

Z metaanalizy Post i Byron (2015) wynikają następujące wnioski:
•	 firmy z większą liczbą dyrektorów płci żeńskiej w zarządzie mają 

zwykle wyższe wyniki finansowo-księgowe, ale niekoniecznie lep-
sze wyniki rynkowe;

•	 związek między udziałem kobiet w zarządach a wynikami finan-
sowo-księgowymi jest bardziej zauważalny w krajach o silniejszej 
ochronie udziałowców;

•	 firmy z większą liczbą dyrektorek osiągają lepsze wyniki rynkowe 
w krajach o większym parytecie płci;

•	 duże znaczenie mają czynniki bezpośrednio związane z zarządem 
(np. przepisy regulujące zachowania zarządu i przepisy dotyczące 
ochrony akcjonariuszy), które mobilizują dyrektorów zarządu do 
optymalizacji decyzji zarządu; 

•	 związek między udziałem kobiet w zarządzie a wynikami rynko-
wymi jest uwarunkowany kontekstowo – jest częściej pozytywny 
w krajach, w których praktykuje się parytet płci, przypuszczalnie 
dlatego, że obecność kobiet w zarządach zapewnia większą legity-
mację kobiet; w krajach o wysokich parytetach płci częściej mogą 
rozwijać umiejętności i  kompetencje kluczowe dla członków za-
rządu; 

•	 związek między udziałem kobiet w zarządzie a monitoringiem i za-
angażowaniem członków zespołu jest tym silniejszy, im większy 
jest udział kobiet zarządzie;

•	 związek udziału kobiet w zarządzie z aktywnością działań moni-
toringowych jest większy w krajach o silniejszej ochronie akcjona-
riuszy;

•	 różnice płci w  gotowości do podejmowania ryzyka i  wrażliwości 
etycznej mogą wpływać na podejmowanie przez członków zarządu 
działań monitorujących.

W  porównaniu z  mężczyznami kobiety wykazują większą osobistą 
odpowiedzialność, aktywność i  obecność w  radzie oraz odpowiedzial-
ność za swoje zadania związane z nadzorem (Main i  in., 2018). Podob-
ne wnioski wyciąga L. Bohdanowicz, który dostrzegł, że jeśli w  radach 
nadzorczych wrasta liczba kobiet, to także wzrasta liczba posiedzeń tych 
organów, a liczba kobiet w zarządzie wpływa pozytywnie na aktywność 
rad nadzorczych (Bohdanowicz, 2018). W  związku z  tym udział kobiet 
może oznaczać bardziej nasilone monitorowanie działań spółki w sytu-
acjach mocniejszej ochrony akcjonariuszy. Nie można jednak założyć, że 
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nasilone monitorowanie oznacza lepsze wyniki firmy, bowiem tego typu 
monitoring może być kosztowny i nieproduktywny. 

Jak wcześniej podkreślano, udział kobiet w  zespole zarządzającym 
może wpływać na postrzeganie organizacji przez otoczenie, co kształtuje 
pozytywny wizerunek organizacji. W związku z tym inwestorzy instytu-
cjonalni są w stanie wywierać naciski w celu zwiększenia różnorodności 
przez firmy, w tym wzrostu udziału kobiet w zarządach (Badru i in., 2019). 
Kobiety w zarządach są postrzegane jako członkinie stosujące surowsze 
normy etyczne (Pan i Sparks, 2012) i częściej oceniają wątpliwe praktyki 
biznesowe jako nieetyczne (Franke i in., 1997). Rzadziej także popełniają 
oszustwa finansowe (Liu i in., 2014). Ponadto uznaje się, że wcześniejsze 
doświadczenia kobiet związane z ustaleniem ich wiarygodności jako dy-
rektorów mają wpływ na ich kompetencje. Kobiety wykazują tendencję 
do bardziej skrupulatnego zbierania i przygotowywania informacji (Singh 
i in., 2008). W porównaniu do męskich dyrektorów lepiej się przygotowu-
ją na posiedzenia zarządu (Huse i Solberg, 2006). Kobiety-dyrektorki fi-
nansowe przewyższają mężczyzn pod względem dokładności finansowej. 
Błędne raportowanie finansowe rzadziej się zdarza w  przypadku firm, 
w których dyrektorami finansowymi są kobiety (Gupta i in., 2019). Czyn-
nik ten okazuje się istotny dla inwestorów. Reasumując, istnieje wiele do-
wodów, że kobiety wchodzące w skład zespołów zarządzających różnią się 
w zakresie posiadanego kapitału ludzkiego od mężczyzn. Wnoszone przez 
nie kompetencje i wartości, w zależności od sytuacji, mogą być ocenianie 
jako mniej lub bardziej wartościowe oraz w różnym stopniu wykorzystane 
przez organizacje. 

Podjęte tu rozważania nie wyczerpują dyskusji na temat czynników 
istotnych dla poznania zależności między udziałem kobiet w zarządzie 
a  wynikami organizacji. Polityka odgórnego narzucania kwot nie daje 
jednak jasnej odpowiedzi co do ich roli w zakresie poprawy wyników or-
ganizacji (Dale-Olsen i in., 2013). Wiadomo także, że istotną rolę odgry-
wa masa krytyczna udziału kobiet (Bohdanowcz, 2011a, s. 185). Ten pro-
blem wymaga jednak pogłębionych badań. Wprowadzenie kwot znacznie 
zmniejsza dyskryminację ze względu na płeć i chociaż nie ma wpływu 
na wyniki firmy, służy realizacji celów społecznych czy wizerunkowych 
(Beaurain i Masclet, 2016). Narzucanie udziału kobiet w zarządach może 
powodować przejściowy niedobór wykwalifikowanych kobiet przygoto-
wanych do pracy w zarządzie, co może mieć negatywne konsekwencje 
dla organizacji. 
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2.5. Kapitał ludzki i kapitał społeczny kobiet 
w organizacji 

Jak dowodzą statystyki, pomimo poczynionych postępów w  osiąganiu 
równości ekonomicznej kobiet i mężczyzn, w zakresie awansów zawodo-
wych czy poziomu wynagrodzeń kobiety nadal pozostają w tyle za męż-
czyznami. Jednym z  powtarzających się w  piśmiennictwie uzasadnień 
tego stanu rzeczy jest to, że mają słabszy dostęp do kapitału społecznego 
– cennego zasobu organizacyjnego (Timberlake, 2005), w szczególności 
dlatego, iż kapitał społeczny daje dostęp do cennej wiedzy i  jest istotny 
w kontekście dostępu do innych ważnych zasobów organizacji, które są 
niezbędne dla kształtowania kariery w organizacji (Bozionelos, 2015). Sy-
tuację komplikuje znacznie fakt, że w dotychczasowej literaturze brakuje 
jednej, powszechnie akceptowanej definicji kapitału społecznego. W na-
ukach o zarządzaniu i zapewnianiu jakości termin ten postrzegany jest 
jako istotny zasób organizacyjny (Strużyna i Ingram, 2010; Dyduch i Brat-
nicka, 2014; Zając, 2011; Glińska-Neweś, 2014). 

Z punktu widzenia kariery szczególnie ważny jest sieciowy (networ-
kingowy) kapitał społeczny. Jest on kształtowany przez zachowania ne-
tworkingowe – tj. mające na celu budowanie, utrzymywanie i wykorzy-
stywanie nieformalnych relacji do generowania korzyści zawodowych 
(Fryczyńska i  Fierla, 2015, s. 113). W  praktyce przejawia się to poprzez 
uczestnictwo w różnorodnych formalnych i nieformalnych grupach, za-
równo w ramach organizacji, jak i poza nimi – na przykład członkostwo 
w stowarzyszeniach zawodowych. 

Kapitał społeczny odgrywa bardzo istotną rolę w „dostępie jednostki 
do zatrudnienia, jest ważny dla zdobywania kolejnych szczebli w karie-
rze, a  także dla sukcesów przedsiębiorców” (Portes, 2000). Posiadanie 
kapitału społecznego jest fundamentalne dla osiągnięcia dobrego miejsca 
pracy i możliwości awansów. Powyższe twierdzenie ma ciężar gatunkowy 
powszechnie znanej „starej prawdy”, zgodnie z  którą posiadanie odpo-
wiednich kontaktów jest istotne dla realizacji kariery zawodowej. Liczne 
badania dowodzą, że kobietom brak „odpowiedniego” kapitału społeczne-
go w organizacji, co może stanowić barierę dla ich równego traktowania 
i wpływać na pomniejszenie szans na karierę w organizacji. 

P. Adler i  S. Kwon (2000) wskazują, że ważnymi korzyściami, jakie 
wynikają z  posiadania kapitału społecznego w  organizacji, są przede 
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wszystkim możliwości wywierania wpływu, sprawowania kontroli i wła-
dzy. Zauważono także, że kobiety i mężczyźni różnią się w kontekście po-
trzeb związanych z tworzeniem sieci w organizacjach i poza nimi.

Z literatury jasno wynika, że kobiety nie mają porównywalnego z męż-
czyznami dostępu do kapitału społecznego w organizacjach (Benschop, 
2009; O’Neil i  in., 2011). Często wykazują deficyt dostępu do sieci spo-
łecznościowych, które są kluczowe dla pozyskiwania ważnych zasobów. 
Utrudnia to wywieranie wpływu i osiąganie sukcesów zawodowych. Na-
wet jeśli kobiety, inwestując sporo czasu w  budowanie sieci społeczno-
ściowych, uzyskają dostęp do nich, to korzyści z tych inwestycji nie za-
wsze spełniają oczekiwania (Wang, 2009). 

W literaturze można wyróżnić dwa sposoby wyjaśniania teorii kapita-
łu społecznego. Zgodnie z pierwszym kapitał społeczny można traktować 
jako zasób posiadany przez jednostkę lub zestaw wspólnych cech w struk-
turze społecznej. W  przypadku traktowania kapitału społecznego jako 
zasobu jednostki inwestują swój czas w tworzenie i utrzymywanie sieci 
relacji z  oczekiwaniem pewnego rodzaju zwrotu w  przyszłości. Zależ-
ność tę wyjaśnia koncepcja kapitału społecznego autorstwa francuskiego 
socjologa P. Bourdieu (za: Siisiainen, 2003) i koncepcja amerykańskiego 
socjologa J. Colemana (za: Siisiainen, 2003). Obydwie teorie skoncentro-
wane są na jednostkach i niedużych grupach. Obaj uczeni, z pewnymi róż-
nicami, skupiają się na korzyściach dla osób lub grup z tytułu łączących 
je więzi. Według Bourdieu kapitał społeczny to zbiór rzeczywistych i po-
tencjalnych zasobów, jakie związane są z posiadaniem trwałej sieci mniej 
lub bardziej zinstytucjonalizowanych związków opartych na wzajemnej 
znajomości i  uznaniu bądź, inaczej mówiąc, z  członkostwem w  grupie, 
która dostarcza każdemu ze swych członków wsparcia w postaci kapitału 
posiadanego przez kolektyw, wiarygodności, która daje im dostęp do kre-
dytu w najszerszym znaczeniu tego słowa (Sierocińska, 2011). Upraszcza-
jąc, można to wyjaśnić, używając potocznego sformułowania: „nieważne 
jest, co wiesz, ale kogo znasz”. Bourdieu uważał, że ludzie celowo budują 
relacje, które przyniosą im później korzyści. 

Zgodnie z drugą orientacją – normatywną perspektywą kapitału spo-
łecznego – kapitał społeczny jest postrzegany jako zestaw wspólnych 
cech w strukturze społecznej, które prowadzą ludzi do wspólnych dzia-
łań w celu uzyskania wzajemnych korzyści dla grupy społecznej. Polito-
log Putnam mówił o „zasobie” kapitału społecznego posiadanego przez 
społeczności, a  nawet narody i  wynikającej z  posiadania tego zasobu 
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możliwości ich rozwoju (Pogonowska, 2004). „Kapitał społeczny to te ce-
chy organizacji społecznych, takich jak sieci (układy) jednostek lub gospo-
darstw domowych oraz powiązanych z nimi norm i wartości, które kreują 
efekty zewnętrzne dla całej wspólnoty” (Pogonowska, 2004, s. 16). W od-
różnieniu od teorii omówionych powyżej Putnama interesowały przede 
wszystkim duże społeczności. 

Z  czasem nastąpiło subtelne przenoszenie takiej koncepcji kapitału 
społecznego z nauk politycznych do innych dyscyplin, w których kapitał 
społeczny stał się ważnym atrybutem danej społeczności, w  tym także 
organizacji. W przypadku koncepcji Putnama korzyści z kapitału społecz-
nego przypadają nie tyle jednostkom, co zbiorowości jako całości. Jeśli 
kapitał społeczny jest duży w organizacji, to lepsza jest współpraca i za-
angażowanie. W sytuacji niższego kapitału społecznego kobiet w organi-
zacji mają one ograniczony dostęp do sieci ważnych kontaktów i nie biorą 
udziału w nieformalnych, choć decyzyjnych zgromadzeniach. 

Kapitał społeczny może być analizowany w różnych wymiarach: po-
znawczym, strukturalnym i  relacyjnym (Grzesik, 2014, s. 681; Dyduch, 
2004, s. 57; Czakon, 2014, s. 10). Pierwszy z wymiarów jest zbliżony do 
kultury i  klimatu, bowiem odnosi się do aspektów charakteryzujących 
podzielaną rzeczywistość, interpretacje, systemy znaczeń. Duże znacze-
nie mają tutaj kategorie wspólnego języka, kodów oraz opowieści. W tym 
sensie kobiety mogą być blokowane przed wejściem do „męskiego świata”. 
W wymiarze strukturalnym kapitał społeczny odnosi się do właściwości 
systemu społecznego i do sieci więzi jako całości. Jest to zbliżone do nie-
formalnej struktury organizacyjnej. Ostatni wymiar, relacyjny, odnosi się 
do rodzaju osobistych relacji, które rozwinęły się w wyniku określonej hi-
storii kontaktów. Kluczowymi aspektami tej części kapitału społecznego 
są: zaufanie, wiarygodność, normy i sankcje, zobowiązania, oczekiwania 
oraz tożsamość. 

Innymi rodzajami kapitału społecznego są: tzw. kapitał łączący (bon-
ding) i  pomostowy kapitał społeczny (bridging) (Harpham i  in., 2002). 
Pierwszy z nich, łączący (bonding – klej), dotyczy więzi między członkami 
jednej grupy społecznej. Pomostowy kapitał społeczny odnosi się do sieci 
między osobami należącymi do różnych społeczności. Według Y. Kima 
i  Cannelli Jr (2008) można mówić o  kapitale społecznym wewnętrz-
nym i zewnętrznym. Pierwszy dotyczy relacji w kontekście jednej grupy, 
drugi – powiązań z podmiotami spoza grupy. Wewnętrzny kapitał spo-
łeczny może wpływać na wybór kadry kierowniczej, ponieważ elektorzy 
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zazwyczaj faworyzują tych, z którymi mają dobre, bliskie relacje interper-
sonalne. Z kolei zewnętrzny kapitał społeczny może wpływać na wybór 
kadry kierowniczej z uwagi na to, jakie powiązania z zewnętrznymi inte-
resariuszami ma kandydat, jaka jest liczba kontaktów i jaki jest ich prestiż.

Badania przeprowadzone w grupie przedsiębiorców świadczą o tym, że 
mężczyźni-przedsiębiorcy wykazują wyższe wyniki w zakresie pomostowe-
go kapitału społecznego w sieciach wysokiego ryzyka agresywnego i zarzą-
dzanego wzrostu, podczas gdy kobiety-przedsiębiorcy mają wyższe wyniki 
kapitału pomostowego w  porównaniu do mężczyzn w  sieciach przedsię-
wzięć związanych ze stylem życia i przetrwaniem (Neumeyer i in., 2019). 

Tworzenie i postrzeganie roli kapitału społecznego w organizacji i spo-
łeczeństwie jest zależne od czynników społeczno-kulturowych, politycz-
nych, ekonomicznych i demograficznych (Karhina i in., 2019). W analizie 
kapitału społecznego kobiet i mężczyzn oraz mechanizmów jego tworze-
nia zasadne jest postrzeganie płci jako konstruktu społecznego, który jest 
istotnie związany z kontekstem. Według Światowej Organizacji Zdrowia 
płeć „odnosi się do społecznie skonstruowanych cech kobiet i mężczyzn, 
takich jak normy, role oraz relacje między grupami kobiet i  mężczyzn. 
Różni się w zależności od społeczeństwa i może ulegać zmianie” (World 
Health Organization, 2016). 

Badania kobiet-menedżerów zatrudnionych w  branży IT w  Chinach 
i  Finlandii wykazały, że respondentki z  tych krajów oczekiwały innego 
wsparcia w  sytuacjach, kiedy musiały podjąć ważne zawodowe decyzje. 
Większość chińskich respondentek szukała wsparcia i akceptacji wśród mę-
skich przełożonych, co może odzwierciedlać chińską tradycję kulturową. 
Natomiast fińskie respondentki częściej prosiły współpracowników płci 
męskiej o poradę czy informacje związane z decyzją (Huang i Aaltio, 2014). 

Teoretycznie, z uwagi na dobre umiejętności budowania relacji i umie-
jętności społeczne, kobiety powinny mieć wysoki kapitał społeczny w or-
ganizacji – tak jednak nie jest. Dodać należy, że w  literaturze dużo jest 
badań dotyczących kapitału społecznego w kontekście makro czy kapitału 
społecznego jako cennego zasobu organizacji. Znacznie mniej pojawia się 
publikacji na temat jego roli w organizacji w aspekcie rozwoju kariery za-
wodowej w kontekście płci pracowników. Pomimo tego deficytu na pod-
stawie dostępnej literatury można twierdzić, że:

•	 kobiety w organizacjach mają mniejszy kapitał społeczny rozumia-
ny jako zasób; z uwagi na ograniczony dostęp do ważnych sieci na-
potykają bariery w realizacji kariery;
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•	 w przypadku kapitału rozumianego jako społeczność kobiety mogą 
być dyskryminowane, ponieważ nie należą do tzw. męskiej spo-
łeczności.

Badania posiadanego przez kobiety i mężczyzn kapitału społecznego 
w organizacji najczęściej dotyczą kapitału rozumianego jako sieci będące 
zbiorem uczestników i powiązań reprezentujących określone relacje mię-
dzy uczestnikami (Linehan i Scullion, 2008). Fundamentalne znaczenie 
ma tu poznawanie i zrozumienie cech relacji, a przede wszystkim ocena 
takich parametrów, jak: centralność, bliskość i status w sieci. 

Niektóre badania dotyczą roli mentoringu w  rozwoju kariery, który 
może być postrzegany jako element procesu sieciowego (Abalkhail i Allan, 
2015). Ponieważ kobiety napotykają większe bariery w rozwoju nieformal-
nych relacji mentorskich w organizacji, są bardziej skłonne szukać formal-
nych relacji mentorskich (Ragins i Cotton, 1999). Zauważono także, że ko-
biety mają tendencję do uczestniczenia w słabszych sieciach i budowania 
więzi z osobami o niższym statusie (Ragins i Cotton, 1999). Można to wyja-
śniać tym, że kobiety zwykle zajmują niższe stanowiska w organizacjach, co 
prawdopodobnie ogranicza ich dostęp i zdolność do przyciągania do swo-
ich sieci ważnych uczestników. Ze względu na niski status w sieciach mają 
także niski poziom centralności, co zmniejsza ich szanse na budowanie 
kariery i przywództwo (Bartol i Zhang, 2007). Wobec powyższego kobie-
ty szukają alternatywnych strategii rozwoju swoich sieci, aby tam uzyskać 
potrzebne wsparcie, dotyczy to także budowania bliskich więzi poza pracą 
(Hozer-Koćmiel i Misiak-Kwit, 2016). Z powodu problemów z dostępem do 
sieci męskich w  organizacjach kobiety świadomie zakładają własne sieci. 
Te sieci, w porównaniu z sieciami męskimi, częściej są bardziej sformali-
zowane, otwarte publicznie, widoczne, podczas gdy męskie sieci częściej 
są niesformalizowane. Uogólniając, w  porównaniu do sieci męskich sieci 
kobiece zwykle charakteryzują się większą homogenicznością, silniejszy-
mi więzami, mniejszym rozmiarem i, niestety, słabszą siłą (Wang, 2009). 
Wyniki badań dotyczących profesjonalnych sieci w internecie typu Linke-
dIn wskazują, że e-sieci tworzone przez kobiety cechuje większa heterofilia 
płci niż sieci mężczyzn. Uczestnictwo kobiet w e-sieciach składających się 
w dużej części z więzi z mężczyznami daje kobietom krótszy czas poszuki-
wania pracy i wyższe zarobki, co wiąże się z prawdopodobieństwem otrzy-
mania bezpośredniej pomocy od męskich członków sieci (Aten i in., 2017). 

Badacze sieci wskazują, że kobiety ze względu na zaangażowanie w ro-
dzinę mogą poświęcić mniej czasu na działalność w  sieciach (Linehan 
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i  Scullion, 2008). Od kobiet często oczekuje się opieki nad rodziną, co 
z jednej strony kształtuje umiejętności związane z więziami społecznymi, 
z drugiej – ogranicza jednak sieci pomostowe. Przedstawiciele obu płci, 
tworząc sieci i relacje poza pracą, wybierają odmienne obszary działań. Na 
przykład mężczyźni są bardziej aktywni w stowarzyszeniach sportowych 
i rekreacyjnych, podczas gdy kobiety są raczej czynne w stowarzyszeniach 
związanych z usługami socjalnymi i zdrowiem (Lowndes, 2000). 

W literaturze często poruszany jest problem wykluczenia kobiet z do-
minujących męskich sieci społecznościowych oraz negatywny wpływ tego 
wykluczenia na awans kobiet na wyższe stanowiska kierownicze. W związ-
ku z tym powstały takie pojęcia jak „szklany sufit”, „lepka podłoga” czy 
„szklany klif” (Bohdanowicz, 2011a). „Szklany klif” to metafora opisująca 
zjawisko bardziej prawdopodobnego mianowania kobiety na stanowisko 
przywódcze w organizacji w sytuacji, gdy ryzykuje się porażką. Przykładem 
może być sytuacja, gdy kobiety są awansowane w ramach projektów o nie-
wielkiej szansie powodzenia albo powoływane do organów statutowych 
spółek, które znalazły się w złej kondycji finansowej. Do tego dodać należy 
tzw. efekt zbawiciela, który dotyczy mechanizmów kształtujących pozycję 
kobiet po awansie (Ryan i  in., 2016, s. 453). „Efekt zbawiciela” polega na 
tym, że kobiety będą miały mniejszą szansę na udowodnienie swoich zdol-
ności przywódczych niż mężczyźni, co prowadzi do znacznie krótszych 
kadencji na stanowisku. Ponadto kobiety w  roli dyrektorów naczelnych 
firm wykazujących spadek wzrostu prawdopodobnie zostaną zastąpione 
przez bardziej tradycyjnych liderów – mężczyzn, którzy są sprowadzani 
w celu „uratowania” firmy przed słabym przywództwem. 

Z badań przeprowadzonych w największych amerykańskich korpora-
cjach wynika, że to raczej różnorodność wśród decydentów zarządu, a nie 
wyniki firmy, znacznie zwiększa prawdopodobieństwo awansu kobiet na 
najwyższe stanowiska kierownicze (Cook i  Glass, 2014). Heterogenicz-
ność decydentów zwiększa także szanse na długą kadencję kobiet jako 
prezesów bez względu na wyniki firmy (Cook i Glass, 2014), co potwier-
dza znaczenie kapitału społecznego w kształtowaniu kariery kierowniczej 
kobiet i mężczyzn. 

Warto jeszcze wspomnieć o tzw. zjawisku „królowej pszczół”. Polega 
ono na tym, że kobiety, które zajmują naczelne stanowiska, dystansują się 
do kobiet na niższych stanowiskach. Jak tłumaczą Derks i in. (2016), jest 
to reakcja na potencjalną dyskryminację i zagrożenie tożsamości społecz-
nej, które mogą spotkać kobiety w organizacjach zdominowanych przez 
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mężczyzn. Mechanizm i związane z tym zachowanie „królowej pszczół” 
nie jest reakcją typowo kobiecą, występuje także w innych grupach mar-
ginalizowanych. 

Mimo upływu lat rozwój kariery kobiet jest nadal ograniczany przez 
strukturalne nierówności, które znajdują odzwierciedlenie w  dynami-
ce organizacyjnej władzy. Istniejące stereotypy mogą wpływać na to, że 
kobiety są postrzegane jako pozbawione ambicji lub posiadające pewne 
braki kompetencyjne, uniemożliwiające im osiągnięcie porównywalnych 
do mężczyzn wyników. Pozytywne jest to, że kolejne, młodsze pokole-
nia zmieniają optykę i problem z karierą kobiet ma szansę zaniknąć. O ile 
wcześniej kobiety musiały dbać o to, aby się dopasować i zostać zaakcep-
towane, o tyle obecnie mogą być przywódczyniami (Burke, 2006). Role 
męskie i żeńskie ewoluują, kobiety mimo wszystko zajmują coraz więcej 
przestrzeni w  organizacjach, podczas gdy mężczyźni przejmują część 
ról w rodzinie. Częściej także kobiety przejmują rolę głównego żywicie-
la rodziny. Wraz ze zmniejszaniem się centralnego znaczenia tożsamości 
w  pracy może również ulec zmianie zapotrzebowanie na stereotypowe 
zachowania kulturowo przypisywane mężczyznom (Robinson i Lipman‐
Blumen, 2017). 

Badania pozwalają na postawienie wniosku, że bez posiadania kapita-
łu społecznego nie można odnosić sukcesów w karierze menedżerskiej, 
nawet mając bardzo dobry kapitał ludzki. W praktyce gospodarczej może-
my obserwować także przykłady wskazujące na to, że „nieważne jest, co 
umiesz, ale kogo znasz”, co oznacza, iż kapitał społeczny, nie zaś kapitał 
ludzki, może gwarantować dobrą karierę. Innym przykładem pokazują-
cym rolę kapitału społecznego w karierze zawodowej mogą być emigran-
ci, którzy nawet jeżeli mają wysoki kapitał ludzki, nie mogą znaleźć dobrej 
pracy w nowym kraju bez kapitału społecznego. 

Kobiety-menedżerki cechuje wysoki kapitał ludzki. Biorąc pod uwagę 
wykształcenie, można zauważyć, że są często lepiej wyedukowane niż 
mężczyźni, częściej osiągają poziom MBA, mają specjalistyczną wiedzę 
biznesową, ale doświadczenie w zarządzaniu i w pracy w zarządach jest 
skromniejsze (Rigolini i Huse, 2021), co nierzadko jest spowodowane ist-
niejącymi barierami. W tej sytuacji dochodzi do sprzężenia zwrotnego za-
leżności – kobiety mimo dużych inwestycji w kapitał ludzki są słabo repre-
zentowane na wyższych szczeblach zarządzania. Kapitał ludzki kobiet, na 
przykład kompetencje wynikające z edukacji, daje im dostęp do niższych 
poziomów zarządzania, z kolei brak kapitału społecznego uniemożliwia 
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im awans na wyższe poziomy, mimo że często są lepiej wykształcone. 
Na przykład w Norwegii po wprowadzeniu przepisów dotyczących kwot 
stwierdzono, że kobiety zajmujące stanowiska kierownicze miały wyż-
sze wykształcenie formalne niż mężczyźni w  zarządach (Heidenreich, 
2013). Badania także dowodzą, że pod względem inteligencji emocjonal-
nej i społecznej nie ma znaczących różnic między przywódcami płci mę-
skiej i żeńskiej, a odnoszący największe sukcesy mężczyźni i kobiety są 
bardziej podobni niż różni w kompetencjach miękkich. Jednakże męskich 
liderów ocenia się zazwyczaj jako bardziej skutecznych, nawet jeśli przy-
wódcy płci męskiej i żeńskiej mają równy poziom kompetencji (Hopkins 
i Bilimoria, 2008). 

Burt (1988) zauważył, że kapitał ludzki odzwierciedla indywidual-
ne zdolności, a kapitał społeczny – możliwości. Kapitał społeczny może 
wyjaśniać różnice w awansach kobiet i mężczyzn o podobnym kapitale 
ludzkim. Można także spotkać się z opiniami, że kapitał społeczny jest 
ważniejszy dla kobiet niż kapitał ludzki, jeśli chcą awansować na wyższe 
poziomy zarządzania, a odwrotnie jest przy awansie na niższe szczeble. 
Jednak nie ma dowodów na względne znaczenie kapitału ludzkiego i spo-
łecznego dla awansu kobiet na różne poziomy zarządzania. Rozpoznanie 
względnego znaczenia kapitału społecznego i ludzkiego jest potrzebne do 
zrozumienia barier i szans awansu kobiet w organizacji. W odniesieniu do 
kobiet w badaniach warto bliżej przyjrzeć się roli wkładu kapitału ludz-
kiego i społecznego na różnych poziomach, a także poznać mechanizmy 
docierania przez kobiety do stanowisk wyższego szczebla.

Kobiety same muszą tworzyć własny kapitał społeczny, rozwijając swo-
je sieci wsparcia, szukając osób wspierających, także finansowo i szkole-
niowo, zapewniając sobie mentorów, promując się i przekazując wartości, 
które wnoszą do miejsca pracy. Najczęstszymi barierami występującymi 
w karierze zawodowej kobiet są: macierzyństwo, które zmniejsza szanse 
na awans; stereotyp o naturalnej skłonności mężczyzn do skutecznego za-
rządzania oraz konieczność posiadania przez kobietę znacznie wyższych 
kwalifikacji, aby powierzyć jej funkcje kierownicze (Dzieńdziora i in., 2017, 
s. 229). Dodać należy także, iż kobiety inaczej niż mężczyźni postrzegają 
czy raczej postrzegały ponad dekadę temu swoją karierę zawodową. Panie 
osadzają pracę zarobkową w szerszym kontekście życiowym (O’Neil i in., 
2008). Kobiety mają przerwy związane z  obowiązkami rodzinnymi, co 
może oznaczać przerwy w gromadzeniu kapitału ludzkiego i społecznego, 
potem mogą zaś doświadczać problemów z nadrobieniem zaległości. 
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Kariery kobiet nazywane są karierami kalejdoskopowymi (Sullivan 
i Mainiero, 2007), w których istotne są trzy parametry: wyzwania, rów-
nowaga i autentyczność. Wyzwanie odnosi się do wewnętrznej motywacji 
do pracy, rozwijania swoich umiejętności, aktywnego postępu w  karie-
rze. Równowaga reprezentuje wysiłki związane z zarządzaniem rodziną 
i pracą. Autentyczność oznacza potrzebę bycia sobą, bycia wierną sobie 
i swoim wartościom. Wyniki wykazały zróżnicowanie parametrów auten-
tyczności, równowagi i wyzwania na różnych etapach kariery zawodowej 
kobiet i mężczyzn (Marinero i Gibson, 2017). 

Jeżeli chodzi o wartości kobiet i mężczyzn, to z badań wynika, że rów-
nowaga praca–życie i  dobre relacje z  kolegami są częściej wskazywane 
jako istotne przez kobiety niż przez mężczyzn (Rakowska, 2018, s. 223), 
rola równowagi praca–życie zmienia się w ciągu życia zawodowego czę-
ściej u kobiet niż u mężczyzn, co może potwierdzać tradycyjne podejście 
kobiet do odgrywanych ról społecznych i zawodowych w Polsce. Van der 
Lippe i in. (2006) wskazują na różnice w tym zakresie między krajami. Na 
przykład kobiety holenderskie i szwedzkie wskazują na dobre porozumie-
nie z małżonkami co do podziału ról w rodzinie. 

Na podstawie przeglądu literatury można wskazać następujące ogólne 
ustalenia: 

•	 czynniki przyczyniające się do sukcesu kobiet i mężczyzn są różne;
•	 mężczyźni i kobiety mają różny dostęp do kapitału społecznego, co 

wpływa na ich karierę zawodową;
•	 aby odnieść sukces, mężczyźni i kobiety potrzebują różnego rodza-

ju sieci.
Co ciekawe, powyższe ogólne ustalenia dotyczą również grupy kobiet-

-naukowców, gdzie, wydawałoby się, awansuje się dzięki zastosowaniu 
obiektywnych kryteriów, czyli przede wszystkim osiągnięć naukowych. 
Z  badań wynika jednak, że im większy kapitał społeczny, tym szybciej 
osiąga się sukces zarówno w biznesie, jak i na uczelni (Hefferman, 2020). 

Istnieje potrzeba badań dotyczących dystrybucji różnych form kapita-
łu społecznego między mężczyznami i kobietami i związku tych form ka-
pitału z ich karierami. Wartość kapitału społecznego dla organizacji i in-
dywidualnego sukcesu zawodowego jest powszechnie doceniana, ale rola 
płci jako moderatora w budowaniu kapitału społecznego w organizacjach 
nie jest dostatecznie rozpoznana. Mimo powszechnego uznania kapita-
łu społecznego zarówno dla organizacji, jak i dla jednostki w kontekście 
perspektyw zawodowych w Polsce brakuje pogłębionych badań nad płcią 
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jako moderatorem warunkującym generowanie kapitału społecznego 
w kontekstach organizacyjnych. Podjęte dotychczas badania koncentrują-
ce się na indywidualnym kapitale społecznym ograniczały się do kobiet na 
wsi (Sawicka i Skwara, 2015) czy do badania form kapitału adekwatnych 
do danych typów organizacji oraz korelacji między kapitałem społecznym 
a osobistą satysfakcją z awansu zawodowego (Fryczyńska i Ivanova, 2019). 

2.6. Podsumowanie rozdziału 

Na podstawie wcześniejszych rozważań można zauważyć, że dorobek 
dotyczący problematyki płci w organizacji jest bardzo bogaty. W okresie 
analizowanych pięciu dekad można wyróżnić kilka głównych obszarów 
badawczych, takich jak: 

•	 różnice w podejściu do zatrudnienia kobiet i mężczyzn;
•	 różnorodność na poziomie grupy roboczej i organizacji oraz zwią-

zane z tym efekty;
•	 badania na różnych poziomach organizacji dotyczące struktury za-

trudnienia ze względu na płeć, także związany z tym klimat inklu-
zji oraz związki pomiędzy wynikami i wydajnością; 

•	 różnice w wynagrodzeniu kobiet i mężczyzn;
•	 wpływ kontekstu społecznego na nierówność płci w organizacjach;
•	 kapitał ludzki kobiet, w tym w szczególności zajmujących stanowi-

ska kierownicze; 
•	 kapitał społeczny kobiet i jego rola w kształtowaniu kariery zawo-

dowej; 
•	 związki wymagań dotyczących pracy i rodziny (role rodzinne i za-

wodowe mężczyzn i kobiet), a także łączące się z nimi elastyczne 
praktyki pracy; 

•	 związki różnych ról życiowych z umiejętnościami menedżerskimi 
kobiet i mężczyzn. 

Retrospektywne spojrzenie na badania nad płcią w oparciu o publika-
cje ma charakter przede wszystkim informacyjny, bowiem nie pomaga le-
piej zrozumieć, w jaki sposób można wykorzystać badania, aby przybliżyć 
i rozwiązać nadal obserwowany problem nierówności kobiet i mężczyzn 
w organizacjach. 

Mając na uwadze wnioski dotyczące metodyki prowadzenia badań, pod-
kreślić należy trudności z porównywaniem wyników analiz w podobnych 
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obszarach, także w kontekście badań prowadzonych w tym samym kraju, 
co często jest spowodowane inną metodą doboru respondentów do próby 
badawczej – stąd zalecana jest duża ostrożność w interpretacji wyników 
i formułowaniu wniosków. Dodatkowo ważne znaczenie ma uwzględnie-
nie czynników związanych ze środowiskiem badanych pracowników. Wy-
stępuje  związek między zmianami regulacyjnymi w danym kraju a podej-
mowaną problematyką badawczą (np. różnice między USA a Polską). Poza 
tym widoczny jest wpływ rozwoju koncepcji teoretycznych w  naukach 
o  zarządzaniu (np. kapitał społeczny), socjologii (np. teoria tożsamości 
i  psychologii) oraz demografii (demografia relacyjna, koncepcja różno-
rodności pracowników w perspektywie sytuacyjnej i konfiguracyjnej) na 
rozwój koncepcji różnorodności pracowników.

Występują  różnice dotyczące pozycji  kobiet i mężczyzn w organiza-
cjach, jak i  różnice dotyczące posiadania, postrzegania i  wykorzystania 
kapitału ludzkiego oraz społecznego płci w organizacjach w zależności od 
branży. W  szczególności dotyczy to branż tradycyjnie zdominowanych 
przez mężczyzn oraz uczelni wyższych w dziedzinach, w których przewa-
żają przedstawiciele tej płci. Istotną barierą w realizacji kariery kobiet jest 
nieprzyjazne środowisko pracy i  brak możliwości stosowania podejścia 
umożliwiającego zachowanie równowagi między pracą a życiem. Jest to 
szczególnie ważne z uwagi na role społeczne i zawodowe kobiet i męż-
czyzn. Niestety dostrzeżone w latach 70. zjawisko tokenizmu nadal jest 
obecne w badanych organizacjach. 

Ciekawe wydają się spostrzeżenia badaczy w  obszarze kompetencji 
menedżerskich kobiet, w szczególności związanych z etyką biznesu (sto-
sują surowsze normy etyczne niż mężczyźni). Warto ten wątek rozwijać, 
w szczególności z uwzględnieniem czynników kulturowych, wieku i oto-
czenia regulacyjnego. 

Dla poprawy sytuacji kobiet w  organizacjach potrzebne są badania 
dotyczące problemów strukturalnych, które przyczyniają się do powsta-
wania  wielu barier. Przede wszystkim poznawanie pozornie neutralnych 
płciowo praktyk, mechanizmów i procesów pracy zarówno w grupie ro-
boczej, jak i na poziomie organizacyjnym może być wykorzystane do po-
prawy życia zawodowego kobiet i mężczyzn. Jest to kolejny interesujący 
wątek badawczy. 

W  tym miejscu warto wspomnieć o  badaniu rozwiązań formalnych 
wprowadzanych dla poprawy rozwoju karier kobiet zatrudnionych w or-
ganizacjach publicznych na terenie Unii Europejskiej, w  tym także na 
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uczelniach wyższych (Calabrese i in., 2021). Badacze proponują wdroże-
nie formalnego rozwiązania, jakim jest gender budgeting, czyli budżeto-
wanie według płci. Jest to unijny akt normatywny zaprojektowany jako 
narzędzie wyrównywania szans i eliminowania różnic płciowych, które 
ma zmieniać sposób postrzegania kobiet (Tomczyk, 2016).

Aby wyjaśnić obecną sytuację kobiet w organizacjach, konieczne jest 
wykorzystanie osiągnięć różnych dyscyplin z dziedziny nauk społecznych 
(przede wszystkim chodzi o teorię instytucjonalną, teorię interesariuszy, 
teorię tożsamości społecznej, teorię kapitału społecznego, teorię kapita-
łu ludzkiego, teorię zależności zasobowej, teorię górnego rzutu/eszelo-
nu). Istotne jest respektowanie uwarunkowań środowiska regulacyjnego 
kształtującego udział kobiet w kierowaniu w różnych krajach. Potrzebne 
są dalsze badania wyjaśniające relacje między składem organów zarzą-
dzających a szeroko rozumianymi wynikami organizacji. W szczególności 
ciekawe wydaje się spojrzenie na etyczne aspekty zachowania w percepcji 
interesariuszy organizacji. 

W  nawiązaniu do teorii instytucjonalizmu w  przyszłych badaniach 
należy w większym stopniu uwzględnić analizę gier politycznych i  ich 
wpływ na walkę o władzę. Badacze podkreślają, że stosowane w wielu 
analizach metody nie pozwalają na wyczerpującą ocenę tego zjawiska. 
Konieczne jest wyjście poza ramy teorii instytucjonalnej i  dostrzeże-
nie roli kluczowych graczy, badanie procesów, którymi kierują, pozna-
nie zasad ich działania i motywacji. W związku z  tym należy częściej 
stosować obserwacje uczestniczące, wywiady i  analizy tekstowe oraz 
procesualne podejście, znane z interpretatywnej socjologii organizacji. 
Zasadne wydają się też badania podłużne z  wykorzystaniem metody 
studium przypadku. Do prawidłowej interpretacji wyników potrzebne 
jest poznanie między innymi wzorców behawioralnych i  zasad polity-
ki społecznej w danym kraju, które mogą sprzyjać lub hamować rozwój 
kariery zawodowej kobiet. Brak odpowiedniej polityki społecznej może 
wpływać na niechęć inwestorów do obsadzania kobiet na stanowiskach 
kierowniczych, co zazwyczaj jest uzasadniane nadmiarem domowych 
obowiązków. 

Do prawidłowej interpretacji rezultatów konieczne jest bliższe przyj-
rzenie się sytuacji, „dotarcie do wnętrza” rady i zespołów kierowniczych 
oraz sprawdzenie, jaki jest rzeczywisty udział kobiet oraz ich aktyw-
ność. Jedną z przeszkód są niewidoczne gry polityczne. Badanie powinno 
identyfikować prawdziwy udział w kobiet decyzjach, sprawdzać, czy nie 
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odgrywają roli tokenów. Zamiast pytać, „czy” udział kobiet w zarządach 
ma związek z wynikami organizacji, należy zapytać, „czy” i „jak” różno-
rodność zarządu może być związana z wynikami organizacji? W  jakich 
warunkach zarządy z większą liczbą kobiet są powiązane z wynikami or-
ganizacji? Co może wpływać na ten związek? Jakie czynniki i w jakich wa-
runkach mogą kształtować i zmieniać tę zależność? 

Analizując wyniki badań roli kobiet w zespołach zarządzających, trze-
ba mieć na uwadze tzw. masę krytyczną. Także ta kwestia wymaga dal-
szych badań. Analizy dotyczące udziału kobiet w zespołach zarządzają-
cych powinny być zogniskowane wokół:

•	 poszukiwania roli stylu przewodzenia i analizowania tego, co się 
dzieje, gdy kobieta stoi na czele zarządu; 

•	 oddzielnej analizy i porównania wyników dla krajów, które mają 
wymuszone parytety, z wynikami z krajów, które nie stosują tego 
mechanizmu; jeśli występuje brak związku między udziałem ko-
biet w  zarządzie a  szeroko rozumianymi wynikami organizacji 
(ekonomicznymi, efektywności, społecznymi, wizerunkowymi) 
albo związek jest ujemny, ważne jest poszukiwanie odpowiedzi, 
dlaczego tak się dzieje;

•	 analizy i deskrypcji problemu dotyczącego tego, w jaki sposób róż-
ne mechanizmy związane z motywacją do rozważania odmiennych 
perspektyw i legitymizacją zarządzających zwiększają lub ograni-
czają wpływ udziału kobiet na wyniki; 

•	 dalszego poszukiwania i identyfikacji moderatorów tych relacji;
•	 metodycznego zintensyfikowania badań jakościowych, na przy-

kład: metody przypadków wielokrotnych, której stosowanie umoż-
liwiłoby „wejście do środka” zarządów, określenia, w jakim stopniu 
obecny jest tokenizm i czy realny jest udział kobiet w zarządzaniu;

•	 dodatkowo badaniom powinno towarzyszyć stałe przeświadczenie 
i świadomość, że modele organów zarządzania w spółkach mogą 
się różnić. 

Na podstawie analizy wyników badań można twierdzić, że czynniki 
sukcesu zawodowego kobiet i mężczyzn są różne. Mają odmienny dostęp 
do kapitału społecznego, który odgrywa krytyczną rolę w karierze zawo-
dowej. Aby odnieść sukces, mężczyźni i  kobiety potrzebują dostępu do 
różnego rodzaju sieci. 

W związku z tym przyszłe badania dotyczące kapitału społecznego po-
winny być nakierowane na pooszukiwanie odpowiedzi na pytania:
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•	 jakie strategie budowania kapitału społecznego przyjmują kobiety 
odnoszące sukcesy jako liderki w biznesie, np. w branżach zdomi-
nowanych przez mężczyzn i na uczelniach;

•	 jakie rodzaje więzi odgrywają kluczową rolę w określaniu sukcesu 
kobiet i mężczyzn oraz jakie sieci zapewniają największe korzyści 
(pomostowe, łączące, wspierające, oparte na zadaniach lub promo-
cyjne); w  tym kontekście badania powinny uwzględniać sytuację 
rodzinną i wiek kobiet;

•	 jakie znaczenie ma siła relacji, stopień ich sformalizowania, in-
westycja czasu, zaangażowanie emocjonalne i  wzajemność usług 
(Glinka i Gudkova, 2011, s. 169–170);

•	 czy kobiety czerpią mniejsze korzyści z uczestnictwa w sieci, a jeśli 
tak, to dlaczego; jak można to zmienić; 

•	 jaka jest rola sieci w kształtowaniu samooceny kobiet i mężczyzn;
•	 jakie znaczenie w kontekście budowania kapitału społecznego ko-

biet można przypisać środowisku społecznemu i  zajmowanemu 
stanowisku oraz takim zmiennym, jak wykształcenie, poczucie 
własnej efektywności, doświadczenie zawodowe i cele osobiste; 

•	 w  jaki sposób kapitał społeczny mężczyzn i  kobiet kształtuje się 
pod wpływem internetowych sieci społecznościowych w  nowym 
wirtualnym środowisku pracy i życia. 

Badania dotyczące kapitału społecznego mężczyzn i kobiet oraz zwią-
zana z tym dyskusja powinny obejmować w większym stopniu jakościowe 
studia przypadków i historie życia osób, których doświadczeń nie da się 
opisać i podsumować za pomocą liczb. Konieczne jest również zbadanie 
aktualnej świadomości dynamiki płci i gotowości kobiet do podejmowa-
nia wyzwań. 

Kolejnym kluczowym wymiarem różnorodności zasobów ludzkich 
jest wiek pracowników. Wymiar ten został wybrany z uwagi nie tylko na 
to, iż obserwuje się występowanie zjawiska dyskryminacji pracowników 
ze względu na wiek, ale również dlatego, że obserwujemy trendy demo-
graficzne, które tego wymagają. Zainteresowanie zróżnicowaniem pra-
cowników ze względu na wiek ma także uzasadnienie w dynamicznych 
zmianach technologicznych i  potrzebach zatrudniania pracowników 
o odpowiednich kompetencjach.





ROZDZIAŁ 3 
Zarządzanie pracownikami w różnym wieku 

3.1. Wiek jako zmienna w badaniach nad różnorodnością 
pracowników

Wiek pracowników jest drugim po płci elementem różnorodności doty-
czącym osób zatrudnionych. Z uwagi na zachodzące zmiany demograficz-
ne i związane z tym przemiany w zarządzaniu pracownikami w różnym 
wieku problem ten w  ostatnich latach jest coraz częściej podejmowany 
w zarządzaniu zasobami ludzkimi (ZZL). Obecnie dysponujemy obszer-
nym piśmiennictwem naukowym dotyczącym kwestii zróżnicowania 
wieku w organizacji. W odróżnieniu od podejmowanego w poprzednim 
rozdziale problemu płci w organizacji, zdominowanego badawczo przez 
uczonych amerykańskich, kategoria wieku jest badana w równym stopniu 
przez naukowców z całego świata. Należy podkreślić, że istotne dokona-
nia w tym względzie należą także do polskich badaczy. 

Zainteresowanie zarządzaniem pracownikami w różnym wieku należy 
tłumaczyć co najmniej dwoma czynnikami:

•	 trendami społecznymi związanymi ze starzeniem się społeczeń-
stwa, które niejako wymusiły większe zainteresowanie kwestią 
wieku pracowników;

•	 zauważalnym wzrostem zainteresowania różnorodnością pracow-
ników w organizacji w wielu krajach. 

W ciągu ostatnich dwóch dekad nastąpił wyraźny przyrost liczby pu-
blikacji w  tym zakresie. W  dorobku polskich autorów zajmujących się 



106 3. Zarządzanie pracownikami w różnym wieku

różnorodnością wiekową pracowników można wyróżnić kilka obszarów 
tematycznych. Badania pojawiające się w przestrzeni dyskursu naukowe-
go dotyczą:

•	 zjawiska dyskryminacji ze względu na wiek czy stereotypów doty-
czących wieku (np. Gruszczyńska-Malec i Waligóra, 2018; Wojtasz-
czyk, 2016; Maksim i in., 2018, Moczydłowska i Kowalewski, 2015; 
Striker, 2015; Zinczuk, 2016);

•	 zarządzania pracownikami zróżnicowanymi wiekowo i pokolenio-
wo (np. Urbaniak, 2018; Kołodziejczyk-Olczak, 2014; Warwas, 2017; 
Moczydłowska, 2018; Mendryk, 2019);

•	 oceny efektywności zespołów zróżnicowanych wiekowo (np. Lipka 
i Giszterowicz, 2019; Lubrańska, 2016);

•	 uczenia się pracowników zróżnicowanych wiekowo (np. Sitko-Lu-
tek i Jakubiak, 2017; Bojarczuk i Pietrzak, 2018);

•	 kształtowania kultury i klimatu współpracy pracowników zróżni-
cowanych wiekowo (np. Kopertyńska, 2018; Mazur, 2017; Wziątek-
-Staśko, 2019);

•	 zaangażowania i motywacji pracowników zróżnicowanych wieko-
wo (np. Sajkiewicz, 2016; Lipińska-Grobelny i Ciesielska, 2018; Le-
wicka, 2017);

•	 kompetencji pracowników ze względu na wiek czy przynależność 
generacyjną (np. Bartkowiak, 2016; Mendryk, 2016a; 2016b; Hysa, 
2016).

Z  pewnością można jeszcze wyróżnić kilka innych obszarów oraz 
przywołać innych autorów. Na uwagę zasługuje problematyka podejścia 
do zarządzania pracownikami w różnym wieku w aspekcie społecznej od-
powiedzialności biznesu czy podejmowane z punktu widzenia krytycz-
nego nurtu zarządzania administrowanie pracownikami zróżnicowanymi 
wiekowo. Wobec tak rozległej przestrzeni badawczej celem tego rozdziału 
jest zidentyfikowanie głównych problemów analitycznych/naukowych do-
tyczących wieku pracowniczego i ocena związanych z nimi osiągnięć. 

Badania naukowe odnoszące się do problematyki wieku pracowników 
są odpowiedzią na dostrzegalny społecznie trend starzenia się siły robo-
czej. Komparatystyczne zestawienie literatury krajowej i zagranicznej pro-
wadzi do wniosku, że relatywnie mniej jest polskich badań poświęconych 
zjawisku starzenia się jednostki w miejscu pracy, a także badań związa-
nych z możliwościami wsparcia pracowników na kolejnych etapach życia 
poprzez stosowanie odpowiednich praktyk ZZL. Zbliżone tematycznie są 
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studia dotyczące potrzeb w zakresie równowagi praca–życie osób zróż-
nicowanych wiekowo (Sajkiewicz, 2016) czy badania odnoszące się do 
potrzeb związanych z modelowaniem pracy ( job cratfting) dla dojrzałych 
i starszych pracowników (Bartkowiak i Krugiełka, 2019). 

Porównując polski dorobek badawczy do prac zagranicznych, można 
twierdzić, że w piśmiennictwie krajowym w obszarze starzenia się pra-
cowników w  organizacji i  związanych z  tym zmian w  potencjale kom-
petencyjnym występuje luka badawcza. Słabo opracowana jest też pro-
blematyka interesującej zmiennej latentnej, jaką jest wiek subiektywny 
pracowników. 

Zauważalne trendy demograficzne, wzrost średniej długości życia oraz 
fakt starzenia się społeczeństw sprawiają, że badanie zjawiska przesuwa-
nia się linii wieku w  organizacji i  zmieniających się zdolności do pracy 
należy uznać za ważne i  konieczne. Obecnie na rynku pracy spotykają 
się cztery pokolenia. Przewiduje się, że z uwagi na rosnącą długość życia 
oraz niską dzietność starzenie się społeczeństwa będzie coraz bardziej 
odczuwalne. W związku z tym psycholodzy oraz socjolodzy organizacji, 
a  także przedstawiciele nauk o zarządzaniu analizują procesy starzenia 
się pracowników i poszukują możliwości zarządzania nimi w kontekście 
skutków dla pracowników i organizacji.

W wielu krajach dostrzega się problem zagospodarowania potencjału 
rosnącej grupy osób w wieku 50+. W zbiorowości tej znaczny udział mają 
osoby cechujące się wciąż relatywnie dobrą kondycją psychofizyczną, ak-
tywnością oraz chęcią uczestniczenia w życiu społecznym, kulturalnym 
i  gospodarczym. Rządy wielu krajów podejmują różnorodne inicjatywy 
zachęcające dojrzałych i  starszych pracowników do dalszego uczestnic-
twa w rynku pracy. Mimo wdrażania różnych działań, w tym projektów 
edukacyjnych i działań legislacyjnych, badania konsekwentnie wskazują na 
brak systematycznej oceny skuteczności takich inicjatyw w opiniach pra-
codawców. Truxillo i in. (2015) oraz Kunze i in. (2015) zwracają uwagę, że 
za mało jest badań analizujących ich faktyczne oddziaływanie. Wniosek 
ten dotyczy w dużej mierze oceny skuteczności tych inicjatyw jako prak-
tyk mających na celu wspieranie pracowników w różnych fazach życia. 

Dla zrozumienia efektów oddziaływania takich praktyk istotne jest 
poznanie procesów starzenia się pracowników w organizacji. Jest to nie-
zbędne do identyfikacji metod efektywnego wykorzystania potencjału 
pracowników w różnym wieku i prawidłowego zarządzania demografią or-
ganizacyjną. Na podstawie dostępnej literatury nie można jednoznacznie 
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określić momentu starzenia się pracowników. W ujęciu demograficznym 
przyjmuje się, że od 50. roku życia jednostki wchodzą w okres określany 
jako przedpole starości. Pierwszy etap starości zaczyna się po przekrocze-
niu 60. roku życia, a drugi po osiągnięciu wieku 70 lat. Próg trzeci zaczy-
na się od przekroczenia przez jednostkę 80. roku życia (Iwański, 2017). 
Starzenie się pracowników dotyczy nie tylko zmian fizycznych, ale także 
poznawczych, osobowościowych, motywacyjnych i ma związek z kompe-
tencjami oraz postawą pracowników wobec swojej profesji.

Przebieg zmian związanych ze starzeniem się pracowników w organiza-
cji i poszukiwanie możliwości zarządzania nimi stanowią interesujący pro-
blem poznawczy. Badania te mieszczą się w obszarze studiów nad wiekem 
i starzeniem się określanym w piśmiennictwie jako Age and Employment 
Studies (AES). Obszar ten ma charakter interdyscyplinarny. Mieszczą się 
w nim zarówno prace gerontologów społecznych, jak i psychologów, socjo-
logów, ekonomistów, badaczy polityki społecznej, a także przedstawicieli 
nauk o zarządzaniu. Przez wiele lat większość badań w ramach obszaru 
AES koncentrowała się na jednostkach lub grupach, rzadziej na organiza-
cjach. Obecnie dostrzegalne są zmiany na korzyść analiz tych ostatnich. 
Przyczyny tego stanu rzeczy należy doszukiwać się w wyraźnych trendach 
społecznych i zagrożeniach związanych z niewydolnością systemów eme-
rytalnych, dominuje też przekonanie, że starsi pracownicy powinni jak 
najdłużej kontynuować pracę zawodową. Istotną rolę w poznaniu przebie-
gu zjawisk starzenia się odgrywa koncepcja wieku subiektywnego. 

3.2. Wiek jako konstrukt społeczno-kulturowy

Badacze organizacji zazwyczaj rozpatrują wiek pracowników z perspek-
tywy wieku chronologicznego, a więc starzenie się ocenia się w kontekście 
biologicznego wyczerpywania się sił i potencjału jednostki. Jednakże dla 
właściwego zarządzania możliwościami pracowników w  różnym wieku 
spojrzenie z perspektywy wieku biologicznego okazuje się niewystarcza-
jące. W centrum rozważań nad starzeniem się znajduje się ciało człowie-
ka. Wiek chronologiczny najczęściej stanowi podstawę podziału pracow-
ników na grupy, a dotyczy to zarówno zarządzania, jak i prac badawczych. 

Wiek chronologiczny jest często zmienną kontrolną w badaniach za-
rządzania pracownikami w różnym wieku. Jednakże coraz częściej spoty-
ka się stanowisko, zgodnie z którym starzenia nie powinno się traktować 
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jako nieuchronnej przykrej konieczności. Z punktu widzenia zarządzania 
pracownikami w  różnym wieku starzenie się powinno być postrzegane 
jako proces kształtowany przez doświadczania i warunki społeczno-kul-
turowe. Rosnąca długowieczność wpływa na to, że postrzeganie starszych 
pracowników i  starszych osób się zmienia. Stosowanie w  zarządzaniu 
zasobami ludzkimi tzw. znaczników wieku w  organizacji, jak np. wiek 
50 +, służy grupowaniu jednostek w usystematyzowane zbiory, przez co 
wzmacnia się aprobatę dla stereotypów i „ogólnie znanych prawd” (Czer-
ska, 2018; Mockałło, 2015; Gruszczyńska-Malec i Waligóra, 2018). Stoso-
wanie wyłącznie podejścia opartego na wieku chronologicznym powoduje, 
że istnieje niebezpieczeństwo niemożności dostrzeżenia indywidualnych 
doświadczeń w  środowisku organizacyjnym. Biologiczne starzenie się 
i związane z nim problemy zdrowotne mogą wynikać z charakteru zajęć, 
bowiem proces ten pozostaje pod wpływem środowiska pracy i środowi-
ska, w którym na co dzień żyje człowiek (Hales i Riach, 2017). 

Na starzenie się pracowników w organizacji można spojrzeć z perspek-
tywy teorii funkcjonalistycznych, w których badania są zorientowane na 
dostarczanie menedżerom wiedzy potrzebnej do skuteczniej realizacji za-
łożonych celów biznesowych. Wówczas istotne staje się poszukiwanie naj-
lepszych z punktu widzenia organizacji praktyk i działań modelujących 
procesy starzenia się pracowników w organizacji. 

W celu lepszego rozpoznania zjawiska starzenia się pracowników na-
leży rozpatrywać problem w kontekście różnych faz życia, do czego po-
trzebne jest wykorzystanie odpowiednich teorii psychologicznych. Na 
przykład z  punktu widzenia teorii aktywności Lemona i  in. istotnymi 
warunkami dobrego funkcjonowania jednostki w późniejszym wieku są: 
poczucie podmiotowości, kompetencje i  świadomość użyteczności (Le-
mon i in., 1972). Trzeba o tym pamiętać przy modelowaniu pracy. Kryteria 
te należy uwzględniać przy przydzielaniu zadań starszym pracownikom. 
Z tej teorii wynika także konieczność uwzględnienia „sprzężenia zwrot-
nego” – zależności wykonanych zadań i możliwości odgrywania nowych 
ról w organizacji, w tym przede wszystkim ról mentorskich. 

Kolejnym ważnym aspektem, który powinien zostać uwzględniony 
w badaniach, jest poziom zaangażowania pracowników w różnym wieku. 
Ponieważ starzenie się jest efektem oddziaływania wielu czynników, nale-
ży nieco odejść od „naturalnego”, biologicznego traktowania go w katego-
riach spadku fizycznej formy pracownika. Bardziej należałoby skupić się na 
możliwościach utrzymania zdrowia i  dobrego samopoczucia na różnych 
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etapach życia. W związku z  tym obiecująca wydaje się być perspektywa 
spojrzenia na wiek pracowników jako na proces społeczno-kulturowy 
(Katz i Calasanti, 2015). Takie podejście jest kluczowe nie tylko z punktu 
widzenia wieku czy płci, ale także problemów wielokulturowości.

Metodologiczne podstawy badań nad wiekiem pracowników wypraco-
wane zostały przez twórców teorii poststrukturalizmu i strukturalizmu. 
Pomiędzy obiema teoriami rysuje się jednak pęknięcie. O  ile reprezen-
tanci strukturalizmu (Rendtorff, 2014) starają się odkrywać obiektywnie 
istniejące, ich zdaniem, relacje, o tyle przedstawiciele poststrukturalizmu 
(Agger, 1991) przyjmują, że obiektywizm nie jest możliwy. W  związku 
z tym nie można postrzegać wieku w sensie organicznym i poszukiwać 
odpowiedzi na to, w  jaki sposób określone ideały lub narracje służą do 
„tworzenia” i zrozumienia jego oraz kwestii z nim związanych. Nie jest 
również zbadane, zanalizowane czy dowiedzione, jak środowisko i domi-
nujące w nim normy wpływają na postrzeganie wieku pracownika.

Dominujące w  organizacji założenia dotyczące wieku kształtują za-
chowania wszystkich pracowników, zarówno młodych, jak i  starszych. 
Oceniając tradycyjne procedury zarządzania zróżnicowaniem wiekowym 
w kontekście nurtu krytycznego, można twierdzić, że mogą być one wy-
korzystywane do sprawowania władzy w organizacji. Praktyki organiza-
cyjne nastawione na odmierzanie czasu, np. świętowanie lat służby lub 
uprawnień, są formą konsensusu społecznego dotyczącego jego upływu 
w organizacji. Ich celebrowanie wskazuje jej uczestnikom, w jaki sposób 
w tym środowisku należy rozumieć upływ czasu, i może być wyznaczni-
kiem różnicowania pracowników ze względu na wiek. Polityka stosowania 
takich praktyk może kształtować stereotypy dotyczące ludzi w  różnym 
wieku i powodować uprzedzenia. 

W społeczno-kulturową perspektywę wieku dobrze wpisuje się koncep-
cja wieku subiektywnego. Według B. Miruckiej i in. (2016) to indywidualne 
odczuwanie przez jednostkę własnego wieku, przeświadczenie dotyczące 
tego, jak dojrzała czuje się dana osoba. Wiek subiektywny może być wyż-
szy, niższy lub równy wiekowi chronologicznemu. Za najkorzystniejszą 
należy uznać sytuację, gdy wiek subiektywny jest niższy od wieku chro-
nologicznego. Z niższym wiekem subiektywnym łączą się lepsze zdrowie, 
wydajność i witalność (Montepare, 2009). W badaniach B. Miruckiej i in. 
(2015) przeprowadzonych w grupie respondentów w wieku 57–90 lat zaob-
serwowano związek między subiektywnie postrzeganym wiekiem a orien-
tacją pozytywną obejmującą samoocenę, optymizm i satysfakcję z życia. 
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Zdaniem Montepare (2009) wiek subiektywny jest interesującą zmien-
ną do badania zachowań pracowników praktykowanych ze względu na 
wiek. Może być alternatywnym wskaźnikiem oceny rozwoju i funkcjono-
wania jednostki w organizacji (Montepare, 2009). Niestety, jak na razie, 
pewnym ograniczeniem w zakresie wnioskowania z wykorzystaniem tej 
zmiennej jest fakt, że większość badań na jej temat została przeprowadza-
na wśród respondentów reprezentujących grupę 65+. 

Koncepcja wieku subiektywnego została spopularyzowana przez ge-
rontologów. Zmienna ta została zoperacjonalizowana w  latach 70. XX 
wieku przez Baraka, który jako pierwszy zaproponował kwestionariusz jej 
pomiaru (Barak, 1987). Do jej opisu wykorzystano pięć miar: tożsamość 
wieku, wiek porównawczy, samopoczucie, wiek poznawczy i wiek stereo-
typowy (Barak i Stern, 1986). Od lat 70. koncepcja wieku subiektywnego 
ewoluowała. Powstały wynikające z  potrzeb badawczych różnych dzie-
dzin jej nowsze wersje i koncepcje. Wiek subiektywny jest także zmienną 
wykorzystywaną w badaniach marketingowych. 

Niektórzy badacze utożsamiają wiek subiektywny z  postawą wobec 
własnego starzenia się. J. Akkermans i in. (2016) odnieśli tę koncepcję do 
teorii rozwoju w różnych okresach życia. L. Carstensen i in. połączyli ją 
z teorią społeczno-emocjonalnej selektywności (Carstensen i in., 1999); 
a Heckhausen i in. dostrzegli związek problematyki z motywacyjną teo-
rią rozwoju (Heckhausen i in., 2010). Badacze ci wskazują, że koncepcję 
wieku subiektywnego należy uwzględniać w badaniach nad starzeniem 
się pracowników przede wszystkim dlatego, iż jest silnie skorelowany 
z  motywacją do pracy. Inni badacze łączą go ze świadomością zmian 
związanych z wiekiem biologicznym (Diehl i in., 2015) i postrzegają roz-
wój dorosłych oraz starzenie się w kategoriach różnych faz życia, wska-
zując na dynamiczną zależność czynników indywidualnych, społecznych 
i kulturowych.

Wiek subiektywny może być też utożsamiany z wiekiem poznawczym 
(Barak i Schiffman, 1981) oraz z tożsamością wiekową (Barak, 2009). Ba-
rak (2009) zauważył, że jest uwarunkowany kulturowo. W  niektórych 
krajach wiek chronologiczny jest wyższy niż wiek subiektywny. W  pol-
skiej literaturze spotyka się rozumienie wieku osobistego jako formy wie-
ku subiektywnego. Iskra-Golec prowadziła badania wieku subiektywne-
go pielęgniarek, dowodząc, że w porównaniu z  innymi zawodami czują 
się starsze, niż wskazuje ich wiek chronologiczny. Jest to spowodowane 
charakterem ich pracy, a przede wszystkim tym, że muszą podejmować 
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ogromny wysiłek, aby sprostać wymaganiom zawodowym i często odczu-
wają zmęczenie pracą (Iskra-Golec, 2002).

Przedstawione powyżej odmienne sposoby rozumienia wieku subiek-
tywnego odnoszą się do niego jako koncepcji, idei, struktury, którą nale-
ży wiązać/kojarzyć z procesami rozwojowymi jednostki. Z tego powodu 
może być dobrym narzędziem do oceny i  kontroli procesów starzenia 
się pracowników w  organizacji. Warto także dodać, że w  ocenie wieku 
subiektywnego w  obrębie różnych grup wiekowych występują istotne 
różnice. Starsi pracownicy czują się relatywnie/nieznacznie młodsi, niż 
wskazuje ich wiek chronologiczny, podczas gdy młodsi, to znaczy do 25. 
roku życia, odczuwają swój wiek jako bardziej zaawansowany, eksponując 
w ten sposób własną dojrzałość (Barak, 1987). W grupie 50+, wbrew spoty-
kanym stereotypom dotyczących tych pracowników (Wojtaszczyk, 2016), 
znajdują się ludzie, którzy mają wysokie kompetencje i potrzebę rozwo-
ju. Czują się młodsi, niż może to wynikać z ich wieku chronologicznego 
(Mendryk, 2016b; Moczydłowska i  Kowalewski, 2015). Istnieją również 
dowody na to, że subiektywny wiek można kształtować, to znaczy, iż w ja-
kimś sensie można obniżać jego odczuwanie (Gabrian i in., 2017).

Podsumowując, zauważyć można, że w badaniach, poza wiekiem chro-
nologicznym, pojawiają się też inne zmienne traktowane jako wyznacz-
niki wieku pracowników, tak jak na przykład wiek subiektywny. Oprócz 
tej kategorii można spotkać też inne, takie jak zaproponowane w modelu 
Generation-Age-Tenure-Experience, czyli GATE oznaczającym: genera-
cję, wiek, staż i doświadczenie (North, 2019). Twórca tej koncepcji, North 
(2019), zaproponował wykorzystanie tych czterech zmiennych jako ka-
tegorii użytecznych w  opisie zjawiska dyskryminacji starszych pracow-
ników. Zaleca traktowanie pojęcia wieku jako kategorii złożonej i odra-
dza poleganie wyłącznie na wieku chronologicznym jako potencjalnym 
wskaźniku zjawiska dyskryminacji. 

3.3. Wiek subiektywny pracowników z perspektywy 
organizacyjnej 

Wiek subiektywny można rozpatrywać z  perspektywy organizacyjnej. 
Jego badanie pozwala na lepsze zrozumienie czynników sprzyjających 
karierze w różnych okresach życia oraz daje lepszy wgląd w różnice w za-
chowaniu pracowników. Na to, jak postrzegają swój wiek, istotny wpływ 
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mają funkcjonujące wzorce organizacyjne, przyjęte w organizacji normy 
wiekowe reprezentujące wspólne przekonania na temat „typowego” wie-
ku pracowników (Lawrence, 2004). Badania wskazują, że jego subiektyw-
na percepcja zależy także od miejsca pracy i zawodu (Iskra-Golec, 2002; 
Lawrence, 2004). Zdaniem Rioux i Mokounkolo (2013) wiek subiektyw-
ny jest lepszym prognostykiem oceny stosunku pracownika do pracy niż 
wiek chronologiczny. Z kolei Nagy i  in. (2019) wskazali na relacje wieku 
subiektywnego z zachowaniami zawodowymi pracowników i modelowa-
niem pracy ( job crafting).

Zastosowanie w badaniach zmiennej latentnej, jaką jest wiek subiek-
tywny, wydaje się ciekawym rozwiązaniem i może pomóc w interpreta-
cji wyników. Jednakże jej operacjonalizacja sprawia pewną trudność. Na 
przykład Kunze i in. proponują konceptualizację wieku subiektywnego na 
poziomie zbiorowym i sugerują, żeby wyliczać ją jako średnią z różnicy 
między postrzeganym subiektywnym wiekiem pracowników a  wiekiem 
chronologicznym wszystkich pracowników całej organizacji (Kunze i in., 
2015, s. 1512). Można także zauważyć coraz większe zainteresowanie ba-
daczy poszukiwaniem nowych konstruktów teoretycznych, w tym zmien-
nych latentnych dla wieku innych niż wiek chronologiczny (Heszen-Nie-
jodek i  Gruszczyńska, 2004). Jest to spowodowane tym, że z  wiekiem 
chronologicznym wiążą się pewne ograniczenia w wyjaśnianiu wyników 
pracy (Rudolph i in., 2019), o czym już była mowa. 

Wpływ wieku subiektywnego na wyniki pracy sprawia, że jest to 
zmienna, która powinna być przedmiotem badań. W  koncepcji subiek-
tywnego wieku pracowników ważną rolę odgrywają dwie teorie psycho-
logiczne. Są to: teoria selekcji, optymalizacji i kompensacji (SOC) według 
P. Baltes i M. Baltes (1990; zob. Zabel i in., 2015) oraz teoria selektywności 
społeczno-emocjonalnej (Socioemotional Selectivity Theory SST) według L. 
Carstensen i in. (1999).

W  teorii selekcji, optymalizacji i  kompensacji (SOC) zakłada się, że 
w ciągu życia człowiek powoli zmniejsza nastawienie na wzrost i awans, 
a zwiększa orientację na utrzymanie i zapobieganie utracie zasobów oso-
bistych. Punktem wyjścia w  tej teorii jest założenie, że w  okresie póź-
nej dorosłości, a potem starości, jednostka dostrzega niekorzystny bilans 
między zyskami i stratami w rozwoju zawodowym, co wymaga adapta-
cji posiadanych zasobów osobistych. Człowiek w ciągu życia rozwija się 
i kształtuje, napotyka na sytuacje, które zmuszają go do wykorzystywa-
nia posiadanych zasobów lub poszukiwania innych. Szczególnie w okresie 



114 3. Zarządzanie pracownikami w różnym wieku

późnej dorosłości zaczyna dostrzegać, że ważne jest maksymalizowanie 
pozytywnych i  minimalizowanie niepożądanych skutków swoich zaso-
bów. Jednostka zaczyna koncentrować się na najistotniejszych obszarach 
swojego życia, jednocześnie wycofując się z obszarów mniej prioryteto-
wych. Takie przystosowanie czy modyfikacja ma miejsce/dzieje się przy 
wykorzystaniu mechanizmu selektywnej optymalizacji lub/i kompensacji. 
Pierwsza oznacza wybór obszarów funkcjonowania (selekcję), w których 
utrzymana zostanie wysoka sprawność (optymalizacja) przy jednocze-
snej rezygnacji z  utrzymywania równie wysokiego poziomu funkcjono-
wania w innych obszarach. Mechanizm kompensacji rozumiany jest jako 
zespół działań wyrównujących i/lub zastępujących te funkcje, które ule-
gają pogorszeniu. 

Zgodnie z  teorią SOC motywacja ludzi i  decyzje dotyczące alokacji 
ich podstawowych życiowych zasobów, w  tym także zasobów zawodo-
wych, z biegiem lat stopniowo się zmieniają. W związku z tym następuje 
zmiana orientacji od typowego dla młodszych pracowników nastawie-
nia na wzrost ku utrzymaniu i  redukcji strat w wieku dojrzałym (Kooij 
i  in., 2013). W związku z powyższym istotne jest identyfikowanie prak-
tyk ZZL, które mogą poprawiać dobrostan pracowników i ich wydajność 
w kontekście procesu wymiany zasobów wraz z wiekiem. W literaturze 
wprawdzie są opublikowane wyniki badań nastawionych na poszukiwa-
nie takich praktyk, ale niestety najczęściej jako zmienną stosuje się wiek 
chronologiczny. Kunze i in. (2015) twierdzą, że pracownicy w młodszym 
wieku subiektywnym w  porównaniu z  pracownikami w  wyższym będą 
dłużej pozostawać w  fazie wzrostu i utrzymania zasobów oraz częściej 
będą przeznaczać swoje zasoby na osiągnięcie celów instrumentalnych. 

Teorię SOC można wykorzystać jako ramy teoretyczne do badań po-
tencjału kompetencyjnego pracowników w różnym wieku. W tej teorii za-
kłada się, że wraz z wiekiem następuje kompensowanie utraty szybkości 
typowej dla „młodych” na rzecz nabywania kompetencji bardziej strate-
gicznych, opartych na bogatej wiedzy i doświadczeniu, na kształtowaniu 
głębszego spojrzenia na problem. 

Można spotkać się z  poglądem, że poziom możliwości rozwojowych 
pozostaje na stabilnym poziomie aż do starości, choć zmianom ule-
gają pewne wymiary inteligencji jednostki (za: Marcinek, 2007, s. 72). 
W  szczególności dotyczy to tzw. inteligencji płynnej i  skrystalizowanej 
(poziom inteligencji płynnej jest związany z czynnikami neurofizjologicz-
nymi). Postępująca z wiekiem redukcja tempa przetwarzania informacji 
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oraz zmniejszająca się pojemność pamięci operacyjnej prowadzą do nie-
uchronnego obniżenia sprawności w  zakresie inteligencji płynnej. Jed-
nakże u osób aktywnych umysłowo ten proces jest wolniejszy (Marcinek, 
2007, s. 72). Niekorzystne zmiany mogą być kompensowane dzięki inte-
ligencji skrystalizowanej. Interesujące jest poznanie, jaki jest jej związek 
z wykonywanym zawodem i aktywnościami pozazawodowymi:

Inteligencja skrystalizowana wpływa podtrzymująco lub kompensuje straty w inte-
ligencji płynnej. Inteligencja skrystalizowana to wiedza o świecie wraz z umiejętnością 
jej wykorzystania. Oprócz tego przejawia się w  rozwoju nowych sposobów myślenia 
i lepszego dostępu do zasobów pamięci w wyniku odpowiedniej integracji i organizacji 
tej wiedzy (Marcinek, 2007, s. 72).

Badania wykazują, że uczenie się jest dobrą strategią kompensacyjną, 
jednak osoby starsze uczą się w inny sposób niż ludzie młodzi. Potrzebne 
jest odpowiednie dostosowanie procesu kształcenia do wieku uczących 
się (Rudnik, 2017, s. 117). 

W niektórych zawodach wiek może odgrywać większą rolę niż w in-
nych, np. tak jest w  przypadku prac fizycznych. Pracownicy fizyczni 
wykonują działania, które nie rozwijają intelektualnie ani nie wymaga-
ją szczególnych umiejętności poznawczych. Aktywność obejmująca wy-
łącznie pracę fizyczną jest często określana jako praca dla młodych, czyli 
zdrowych i  silnych. Zarówno pracodawcy, jak i pracownicy uważają, że 
spadki wydajności związane z  wiekiem są bardziej powszechne wśród 
robotników fizycznych niż osób wykonujących inne zawody (np. prace 
biurowe, sprzedażowe lub rzemieślnicze). Wielu menedżerów uważa po-
nadto, że praca fizyczna jest nieodpowiednia dla starszych pracowników 
(Jenkins i Poulston, 2014). Ludzie w wieku dojrzałym mogą być świadomi 
tych negatywnych stereotypów i czuć obawy związane z ich potwierdze-
niem, a profesje robotników fizycznych dają niewiele możliwości rekom-
pensowania spadku inteligencji płynnej przez inteligencję skrystalizowa-
ną (Salthouse, 2012).

Kolejną koncepcją psychologiczną ważną dla zarządzania pracownika-
mi zróżnicowanymi wiekowo jest teoria selektywności społeczno-emo-
cjonalnej (Socioemotional Selectivity Theory SST) przedstawiona przez L. 
Carstensen i in. (1999). Zgodnie z nią w ciągu życia przesuwa się perspek-
tywa czasowa jednostek od nieograniczonej ku ograniczonej, co z kolei 
wpływa na zakres koncentrowania się na nowych możliwościach. Młodzi 
ludzie zazwyczaj postrzegają otwartą, szeroką perspektywę przyszłości, 
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starsi mają ją ograniczoną, co prowadzi do mniejszego zainteresowa-
nia możliwościami rozwoju i  szkoleń (Ng i Feldman, 2012). Jak wynika 
z przeglądu badań, podobnie jak w przypadku teorii SOC badacze do po-
działu respondentów na „młodych” lub „starych” zwykle wykorzystywali 
zmienną określoną przez wiek chronologiczny. Jednakże w świetle oma-
wianych w tym rozdziale prac można twierdzić, że pracownicy o niższym 
wieku subiektywnym częściej będą zdania, iż w życiu zawodowym mogą 
jeszcze coś osiągnąć. Pracownicy młodsi subiektywnie chętniej inwestują 
swoje zasoby w osiągnięcie celów instrumentalnych, podczas gdy subiek-
tywnie starsi angażują się w osiągnięcie celów społecznych i kształtowa-
nie dobrych relacji społecznych, które dają im natychmiastową satysfakcję 
(Lang i Carstensen, 2002). 

Teoria selektywności społeczno-emocjonalnej tłumaczy, dlaczego 
różnice w  niektórych kompetencjach młodszych i  starszych pracowni-
ków są tak wyraziste. Starsze osoby są bardziej świadome upływu czasu 
i przez to najprawdopodobniej bardziej skłonne do szybszego, ugodowego 
rozwiązywania konfliktów interpersonalnych. Młodsi pracownicy mogą 
zrezygnować z  tych pozytywnych, afektywnych doświadczeń na rzecz 
poszukiwania prawdy, informacji i  wiedzy. Za przykład mogą posłużyć 
badania dotyczące niemieckich pracowników usługowych, które dowo-
dzą, że starsi stosują strategie pozytywnej regulacji emocji, są bardziej 
zaangażowani i mniej wypaleni niż młodsi (Grühn i in., 2016). Zauważo-
no także, że wiek pracowników jest negatywnie skorelowany z cynizmem 
(Johnsona i in., 2017).

Zdaniem autorki teorie selekcji, optymalizacji i kompensacji oraz selek-
tywności społeczno-emocjonalnej mogą stanowić podstawy teoretyczno-
-metodyczne w przyszłych badaniach w obszarze zarządzania pracowni-
kami w różnym wieku subiektywnym. Taka propozycja wydaje się ciekawa 
z  uwagi na fakt pewnego metodologicznego ograniczenia, polegającego 
na tym, że dotychczasowe wyniki analiz wykorzystujących obydwie teo-
rie zostały ustalone na podstawie wieku chronologicznego, a nie subiek-
tywnego. W  tym przypadku postępowanie per analogiam i  zastąpienie 
kategorii wieku chronologicznego subiektywnym wydaje się interesujące. 
Z założeń teoretycznych można wysnuć wniosek, że pracownicy subiek-
tywnie młodsi dłużej utrzymują orientację na intensyfikację kompeten-
cji, a perspektywa rozwoju dominuje ich plany zawodowe, co oznacza, iż 
zostaną spełnione istotne warunki dla inwestowania posiadanych zaso-
bów w  instrumentalne osiąganie celów. Zatrzymywanie subiektywnego 
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starzenia się w  organizacji dużej grupy dojrzałych pracowników może 
istotnie zwiększać ogólną wydajność firmy. Dlatego potrzebne jest two-
rzenie w organizacji odpowiednich warunków do wykorzystania możli-
wości tej grupy. 

Badania prowadzone przez Lawrence nad normami wieku sugerują, 
że ludzie dostosowują swój subiektywny wiek do występujących w danej 
organizacji stereotypów i  norm dotyczących pracowników (Lawrence, 
2004). K. Thomas i  B. Velthouse (1990) zauważyli, że ważnym czynni-
kiem organizacyjnym związanym z postrzeganiem wieku jest treść pracy, 
zwłaszcza postrzegana sensowność wykonywanych zadań. Gdy pracow-
nicy uznają swoje zadania za ważne czy znaczące, mają większą satys-
fakcję i  wyższy poziom optymizmu, co jest wyznacznikiem młodszego 
wieku subiektywnego (Teuscher, 2009). Zauważono, że związek między 
wiekiem subiektywnym w organizacji a średnim doświadczeniem związa-
nym z sensowną pracą może być moderowany przez praktyki zarządzania 
zasobami ludzkimi (Boehm i in., 2013). 

Wnioski z tych badań są istotne dla zarządzania pracownikami zróż-
nicowanymi wiekowo, a  w  szczególności rosnącą grupą tzw. dojrzałych 
pracowników. Zwłaszcza wobec faktu jej sukcesywnego powiększania 
się ważne są praktyki ZZL, dzięki którym wszyscy, niezależnie od wieku, 
mogą rozwijać swoje umiejętności, są jednakowo zmotywowani i mają ta-
kie same możliwości udziału w realizacji celów organizacyjnych. Ważnym 
zadaniem jest tworzenie atmosfery pozytywnej różnorodności wiekowej 
w organizacji i kształtowanie klimatu inkluzji ze względu na wiek pracow-
ników w organizacji (Boehm i in., 2013). 

T. Goecke i  F. Kunze (2020) sądzą, że na odczuwany przez pracow-
ników wiek subiektywny mają wpływ trzy czynniki organizacyjne: nega-
tywne zdarzenia w pracy, pozytywne zdarzenia w pracy i stres doznawa-
ny w  przestrzeni pracy. Pierwszy z  nich może ujemnie oddziaływać na 
postrzeganie własnego wieku. Ważną rolę odgrywa także perspektywa 
przyszłego czasu zawodowego. Pracownicy przewidujący swoje perspek-
tywy zawodowe jako dłuższe i  otwarte czują się młodsi w  porównaniu 
z tymi, którzy postrzegają je jako ograniczone. Także niektóre ważne wy-
darzenia w organizacji mogą pozytywnie wpływać na odczuwanie wieku, 
na przykład dobre wykonanie zadania i otrzymanie pozytywnej informa-
cji zwrotnej. Właśnie w takich działaniach dostrzegać należy możliwości 
zarządzania subiektywnym wiekiem pracowników. W związku z tym za 
godne uwagi można uznać przeprowadzenie podobnych badań w polskich 
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organizacjach – nie tylko dlatego, że w piśmiennictwie polskim jest ich 
wciąż niezbyt wiele. Dającym do myślenia argumentem przemawiającym 
za podejmowaniem podobnych analiz jest również fakt, że postrzeganie 
wieku subiektywnego jest uwarunkowane kulturowo (Hess i in., 2017). 

Na podstawie przeglądu literatury można twierdzić, że na kształtowa-
nie się subiektywnego wieku pracownika mają wpływ następujące czyn-
niki organizacyjne:

•	 normy wiekowe specyficzne dla organizacji, „wspólne przekonania 
ludzi na temat typowego wieku osób na danym stanowisku” (Law-
rence, 2004, s. 991), które stanowią punkt odniesienia do określe-
nia indywidualnego wieku subiektywnego; jeśli pracownicy mają 
znaczące osiągniecia w karierze po 50. roku życia, może to być sy-
gnałem dla innych, że kariery organizacyjne mają szanse realizacji 
także w dojrzałym wieku; 

•	 klimat i  kultura organizacyjna, czyli zbiorowe nadawanie zna-
czenia (Maitlis i Christianson, 2014) oraz porównania społeczne, 
dzięki którym pracownicy zaczynają interpretować swój względny 
subiektywny wiek w podobny sposób (Greenberg i in., 2007) – na 
przykład w oparciu o wspólnie ustalone organizacyjne standardy 
wieku pracownicy organizacji postrzegają swoją subiektywną toż-
samość wiekową analogicznie do osób w swojej grupie chronolo-
gicznej, przez co zaczynają się czuć i zachowywać jak młodsi lub 
starsi pracownicy; ostatecznie członkowie zespołu zaczynają po-
strzegać swój względny subiektywny wiek jako zbliżony do innych;

•	 mechanizmy funkcjonujące w założeniach teorii dopasowania do 
organizacji i modelu atrakcyjności-selekcji-ścierania (ASA) według 
S. Schneidera (1987) – ramy tego modelu są oparte na teorii i ba-
daniach z psychologii interakcji, psychologii zawodowej i teorii or-
ganizacyjnej; jednostki są przyciągane, wybierane i  zatrzymywa-
ne w organizacjach, których członkowie są do siebie podobni pod 
względem cech psychologicznych, a w tym przypadku dotyczy to 
jednostek pasujących do organizacji pod względem subiektywnych 
tożsamości wiekowych. 

Warto także odpowiedzieć na pytanie, na ile postrzeganie wieku przez 
samych pracowników ma związek z wynikami ich pracy, a przede wszyst-
kim – czy jest to związek wieku subiektywnego z wynikami, czy też może 
jest to związek ukrytych zmiennych, na przykład samooceny pracowni-
ków z wynikami pracy (Zacher i Rudolph, 2019). Dotychczasowe ustalenia 
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badawcze podążają w kierunku przyjęcia tezy dotyczącej występowania 
związku między wiekiem subiektywnym a wynikami pracowników i wy-
nikami organizacji (Rudolph i in., 2019). Za decydujące należy uznać bada-
nia związków wieku subiektywnego z następującymi czynnikami:

•	 motywacją do pracy (Akkermans i in., 2016);
•	 absencją pracowników (Goecke i Kunze, 2018);
•	 wynikami organizacji (Kunze i in., 2015); 
•	 przywiązaniem do pracy (Nagy i in., 2019); 
•	 postrzeganą kontrolą i motywacją do pracy (Shane i in., 2019);
•	 wypaleniem i postrzeganą dyskryminacją (Marcus i in., 2019); 
•	 efektywnością pracy (Cleveland i Shore, 1992). 
Na podstawie dotychczasowych badań wskazać trzeba także pewne 

ograniczenia związane z  możliwościami wnioskowania na temat relacji 
wieku subiektywnego z wynikami organizacji. W większości przypadków 
analizy prowadzone były w oparciu o obserwacje przekrojowe (badania 
poprzeczne), co w przypadku zmiennej wieku pracownika może budzić 
wątpliwości. W przyszłości warto rozważyć prowadzenie badań podłuż-
nych z  wyznaczonymi kilkoma punktami/momentami pomiaru, które 
najlepiej odpowiadałyby fazom życia pracowników. Zaleca się także sto-
sowanie eksperymentów (Shane i in., 2019). Badano na przykład związek 
między negatywnymi informacjami na temat starzenia się a sprawnością 
osób starszych i wiekiem subiektywnym (Marquet i in., 2018)

Omówione badania i teorie potwierdzają tezę, że można podejmować 
działania umożliwiające zachowanie zdolności do pracy przez wiele lat. 
W tym celu należy dopasowywać zadania i środowisko pracy do poten-
cjału pracownika. Ważną rolę odgrywa tutaj modelowanie pracy ( job cra-
fting). Może ono także służyć wzmacnianiu sensu pracy, a  tym samym 
„subiektywnie odmładzać” i  zwiększać zaangażowanie pracowników 
(Bakker i Hakanen, 2019; Bartkowiak i Krugiełka, 2019).

Na zakończenie należy podkreślić, że wiek subiektywny jest częścią 
szerokiego i  wielowymiarowego zagadnienia, w  obrębie którego obecne 
i  poddawane analizom są również kategorie takie jak: wiek odczuwany 
( feel-age); wiek „z wyglądu” (look-age), wiek odczytywany na postawie za-
chowań (do-age), wiek definiowany przez nasze zainteresowania (interest–
age), co także stwarza interesujące możliwości i konteksty badań w organi-
zacjach (Barak i Schiffman, 1981). Może to stanowić dalsze wskazówki do 
zarządzania pracownikami w szeroko rozumianym wieku subiektywnym, 
na przykład pod względem charakteru wykonywanej pracy czy zawodu. 
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3.4. Pozostałe kategorie wiekowe i typizacje wieku 
pracowników 

3.4.1. Pracownik „dojrzały” „starszy” i „młodszy” 

Wiek można traktować jako kategorię społeczną. Stanowi ona istotny 
element tworzenia dystynkcji wiekowych oraz dzielenia pracowników 
na starszych i młodszych. Wiek nie istnieje jako wyabstrahowana, nieza-
leżna i obiektywna zmienna. Postrzeganie starości czy dojrzałości zmie-
nia się wraz z historią świata, a umownie przyjmowana granica starości 
systematycznie ulega przesunięciu (Bois, 1996). Dla przykładu przecięt-
na długość życia w  starożytnym Egipcie wynosiła od 32 do 35 lat (bez 
uwzględniania śmiertelności niemowląt), co oznacza, że człowiek, który 
przekroczył czterdziestkę, miał szczęście żyć długo. W Polsce w 2019 roku 
statystyczny Polak żył 74 lata, Polka 81,8 lat (GUS, 2019), chociaż zdarzają 
się małe wahania, jak na przykład w wyniku pandemii COVID-19.

Mówić należy o wyraźnym trendzie, zgodnie z którym osoby starsze 
stanowią coraz większy odsetek całej populacji. W wielu krajach systemy 
emerytalne oparte na zasadzie liczby osób „w wieku produkcyjnym” są 
coraz bardziej obciążone. W związku z tym rośnie potrzeba zdefiniowa-
nia pracowników „dojrzałych”, „starszych” i „młodych”. Określenie „doj-
rzały” nieodłącznie jest kojarzone z progiem starzenia się. Proces ten w li-
teraturze najczęściej odnosi się do wieku między 40. (Buyens i in., 2009) 
a 50. rokiem życia (Winkelmann-Gleed, 2012). J. Ilmarinen (2006) zdefi-
niował starzejących się pracowników jako osoby powyżej 45. roku życia, 
uzasadniając ten pułap zachodzącymi w  tym okresie poważnymi zmia-
nami w zdolnościach do pracy. Twierdzi on również, że przyjęcie takie-
go „wczesnego” wyznacznika starzenia się pracowników może zapewnić 
lepsze możliwości ich realizacji zawodowej oraz wpłynąć na podniesienie 
niskiego poziomu uczestnictwa na rynku pracy, co ostatecznie umożliwi 
zapobieganie wcześniejszej emeryturze.

Według Australijskiego Biura Statystyki osiągnięcie 45 lat jest dolną 
granicą wieku dojrzałego (Australian Bureau of Statistics, 2008). W czę-
ści publikacji wskazuje się, że pracodawcy uważają osoby 45+ za jednostki 
starsze, co oznacza, że ludzie powinni zacząć myśleć o przyszłości i o tym, 
że coraz trudniej będzie im znaleźć pracę. Jak wynika z badań I. Kukulak-
-Dolaty: „osoby 45+ częściej mają ograniczony dostęp do awansu, bowiem 
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według opinii pracodawców osoby 45+ boją się nowych wyzwań, nie chcą 
się dalej rozwijać i uczyć i są mniej dynamiczne” (Kukulak-Dolata, 2012, 
s. 55). Liczne badania potwierdzają stereotypy dotyczące tej grupy pra-
cowników, którzy są oceniani jako ludzie w wieku dojrzałym. W kliszach 
tych zawierają się wartościujące sądy o  ich zrzędliwości, zgorzknieniu 
i braku elastyczności (Jones i Carpenter, 2014). Tak jak wszystkie uprosz-
czone przeświadczenia dotyczące zjawisk i grup społecznych, stereotypy 
dotyczące ludzi starszych mają charakter niedostatecznie uzasadnionych 
uogólnień czy generalizacji. Na poziomie społecznym taki przekaz jest 
wyjątkowo szkodliwy. Nie jest możliwe bezdyskusyjne określenie dolne-
go progu starzenia się pod względem tak biologicznym, jak i mentalnym. 
Natomiast z punktu widzenia teorii rozwoju człowieka należy dodać, że 
obecnie większość czterdziestolatków stanowi nadal grupę ambitnych 
i rozwijających się zawodowo ludzi. Pomimo tego cezura 40 lat uznawa-
na jest niekiedy za najniższy wiek, w którym ludzkie aspiracje zawodowe 
mogą zacząć maleć (Buyens i in., 2009). 

W ostatnich latach w polskich i  zagranicznych opracowaniach coraz 
częściej spotyka się opinię, że pracownicy dojrzali to ludzie w wieku 50+ 
(Kryńska i in., 2013; Ingram, 2016). W Polsce wiek 50 lat stanowi rodzaj 
„magicznej” granicy, po której przekroczeniu dostęp do wielu zasobów, 
tj. zatrudnienia, szkoleń, awansów, zostaje ograniczony. Ze stosowaniem 
wyznacznika wieku „pracownik 50+” wiąże się język dyskursu polityczno-
-socjalnego stosowany w odniesieniu do kategorii pracowników wymaga-
jących szczególnej opieki na rynku pracy. Spotyka się badania, w których 
wskazuje się na wiek 55+ jako graniczny (Ziemiański i Stankiewicz, 2012).

J. Stypińska (2015) uważa, że poglądy na temat wieku i progu wieku 
chronologicznego wiążą się z  kilkoma kryteriami. Po pierwsze, doty-
czą branży i jej specyfiki. Zdaniem niektórych pracodawców wiek 40 lat 
jest progowy dla hotelarstwa czy branży IT. Po drugie, na postrzeganie 
„starszego” pracownika wpływ ma też charakter pracy, zawód, a przede 
wszystkim to, na ile ważna jest sprawność fizyczna dla dobrego wykony-
wania zadań. Po trzecie, istotne jest odniesienie do społecznego funkcjo-
nowania jednostki w przedsiębiorstwie, jej dopasowania do atmosfery pa-
nującej w firmie. Po czwarte, do kategoryzowania wieku wykorzystywany 
jest wiek subiektywny. Stypińska wskazuje także, że to okrągłe liczby – 
50, 60, 70 i 80 – definiowane są najczęściej jako moment przekraczania 
wieku dojrzałego i wchodzenia w wiek „trzeci” lub „czwarty”, czyli okres 
starości (Stypińska, 2015). 
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Niektórzy badacze wyróżniają jako kluczowy wiek 65+, co może wiązać 
się z wiekiem emerytalnym (Bartkowiak, 2014). I. Kołodziejczyk-Olczak 
podaje, że za „starego” w Polsce uważa się pracownika, który ma średnio 
63,9 lat (Kołodziejczyk-Olczak, 2014; Zakrzewska, 2015, s. 163). Oznacza 
to, że nie można przyjmować, iż wszystkie osoby będące w określonym 
wieku charakteryzują się podobnymi cechami i  tworzą homogeniczną 
grupę, przez co ułatwione jest zarządzanie i kontrolowanie ich działań. J. 
Stypińska (2015, s. 145) wskazuje, że patrzenie na wiek jednostki jako ka-
tegorię obiektywną i niezmienną należy podać w wątpliwość. Na postrze-
ganie wieku „starszego” pracownika wpływa wiele czynników, w  tym 
przede wszystkim: wydłużanie się średniej długości życia, charakter wy-
konywanej pracy, branża, stereotypy, wiek emerytalny oraz dyskurs poli-
tyczno-socjalny związany z rynkiem pracy. 

3.4.2. Generacje pracowników 

Generacja jest kolejną kategorią typizacji wieku pracowników. Ten wy-
znacznik wywodzi się z teorii stratyfikacji wiekowej, która odnosi się do 
fazy życia jednostki w kontekście społecznym i historycznym (M. Riley 
i Jh. Riley, 1994). Teoria ta łączy się z dynamizmem zmian społecznych. 
Kolejne kohorty, które uspołeczniają się w szczególnym kontekście spo-
łeczno-historycznym, zgodnie z  normami i  wartościami danego czasu, 
dorastają i starzeją się razem, dzieląc podobne przekonania normatywne 
i doświadczenia dotyczące tych samych wydarzeń historycznych. 

W najszerszym znaczeniu termin „generacja” odnosi się do grupy osób 
urodzonych w tym samym okresie, które ze względu na chronologiczną 
bliskość wieku dzielą podobne życiowe doświadczenia. W  ostatnich la-
tach przeprowadzono wiele badań dotyczących generacji pracowników, 
także w Polsce. Szczególnym zainteresowaniem cieszą się przedstawiciele 
tzw. generacji Y (m.in. Kopertyńska i Kmiotek, 2016; Juchnowicz, 2012; 
Skowron-Mielnik i Bor, 2015; Gadomska-Lila, 2015; Lewicka, 2017). Z uwa-
gi na zmiany demograficzne coraz częściej pojawiają się badania dotyczą-
ce generacji Z, zwanej też generacją C (Bohdziewicz, 2016; Kawka, 2019). 

W Polsce powstało bardzo dużo publikacji na temat generacji pracow-
ników. Hasło „generacje pracowników” za okres 2014–2020 uruchamia 
około 12 000 rekordów (Google Scholar na dzień 25 kwietnia 2020). Poja-
wiają się pewne wątpliwości co do możliwości porównywania wyników, 
jak również co do tego, czy „generacja” jest satysfakcjonującą zmienną 
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dla badaczy. Jednym z obserwowanych problemów metodologicznych jest 
brak jasności co do granic między pokoleniami. O  ile nie ma problemu 
z określeniem dat dla pokolenia powojennego wyżu demograficznego, tj. 
grupy osób urodzonych w  latach 1946–1964, o  tyle kolejne generacje są 
różnie definiowane. Na przykład S. Kuczamer-Kłopotowska za pokolenie 
X uznaje jednostki urodzone w latach 1965–1976, a za pokolenie Y – 1977–
2004 (Kuczamer-Kłopotowska, 2016, s. 217). Inny pogląd ma K. Peszko, 
zdaniem której generacja X obejmuje w literaturze zagranicznej lata 1965–
1980, a w Polsce – 1961–1985; zaś generacja Y okres 1986–1994/1995. Poko-
lenie Z (C) to urodzeni po 1995 roku (Peszko, 2016, s. 362). Można też spo-
tkać się ze stanowiskiem, że dokładne granice pokoleń nie są szczególnie 
ważne, ponieważ trendy pokoleniowe powinny ujawniać się nawet pomi-
mo „niewyraźności” cezur między generacjami (Pilcher, 1994). W związ-
ku z  tym agregacja wyników badawczych dla poszczególnych pokoleń 
może być trudnym zadaniem. Istnieją także różnice w badaniach doty-
czące porównań generacji. W  niektórych analizach porównuje się dwie 
bardzo ogólnie rozumiane, a w innych bardzo szczegółowo określone, np. 
wcześni, środkowi i późni przedstawiciele pokolenia wyżu demograficz-
nego (Shriver, 2010). 

Chociaż generacje są popularną kategorią typizacji wieku pracowników, 
nie wszyscy badacze są przekonani o wiarygodności uzyskanych tą drogą wy-
ników. Wnioski dotyczące różnic między pokoleniami są niejednoznaczne, 
jednak ze względu na silnie ugruntowane przekonanie o  istnieniu takich 
różnic, nie można ignorować tego sądu (Mencl i  Lester, 2014). S. Lyons 
i  L.  Kuron (2014) po przeprowadzeniu metaanaliz doszli do wniosku, że 
brak jest wystarczających dowodów na zasadność stosowania generacji jako 
kategorii typizacji wieku pracowników w miejscu pracy. Twierdzili także, 
że generacje należy postrzegać raczej jako siłę społeczną w organizacjach 
niż zmienną demograficzną. C. Rudolph i H. Zacher (2017) uważają, że na 
podstawie badań można postawić wniosek, iż percepcja pokoleniowa jest 
niezbędna do zrozumienia niektórych zjawisk w organizacji, w tym starze-
nia się siły roboczej czy postrzegania różnic między pracownikami.

Zwrócić należy także uwagę, że badania cech przypisywanych człon-
kom generacji są zazwyczaj badaniami poprzecznymi, a nie podłużnymi. 
W związku z tym pojawia się pytanie, czy zidentyfikowane i przypisywa-
ne w danym momencie cechy przedstawicieli pokolenia będą takie same 
w badaniach przeprowadzonych np. 10 i 20 lat później? Czy charaktery-
styczne dla członków generacji cechy są stabilne, czy zmieniają się wraz 
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ze starzeniem się, z kolejnymi etapami życia człowieka, czy są uwarunko-
wane sytuacyjnie? Scharakteryzowane wcześniej teorie, jak m.in. teoria 
selekcji, optymalizacji i kompensacji oraz teoria selektywności społeczno-
-emocjonalnej, wskazują na to, że trudno będzie otrzymać te same wyniki 
w badaniach podłużnych. Jedną z form typizacji wieku pracowników jest 
klasyfikowanie ze względu na przedziały wiekowe. Także w tym przypad-
ku poglądy badaczy są zróżnicowane.

3.4.3. Grupy wiekowe w badaniach i etapy kariery zawodowej 

Typizacja pracowników według przedziałów wiekowych jest w badaniach 
społecznych często spotykana. Dotyczy to także badań, które mają na celu 
wyjaśnianie związków między wiekiem a wynikami w organizacji czy wy-
dajnością pracy. Także w tym obszarze wyniki są niejednoznaczne. Może 
być to uwarunkowane różnicami związanymi z próbami badawczymi lub 
innym podejściem do gromadzenia danych czy przyjętymi przez badacza 
grupami wiekowymi. 

Decyzje dotyczące przyjętych kategorii wiekowych mogą być następ-
stwem różnych czynników: celu badań, momentu historycznego i  wy-
stępujących w  danym czasie zmian demograficznych, wpływających na 
kształtowanie się karier zawodowych pracowników. Na przykład T. Ng 
i D. Feldman (2008, s. 392) zwrócili uwagę, że z danych Międzynarodowej 
Organizacji Pracy wynika, iż młodzi dorośli w wieku 20–24 lat byli naj-
większym segmentem zatrudnionych w 1980 roku, dziesięć lat później, tj. 
po 1990 roku, był to segment pracowników w wieku 30–34 lat, natomiast 
w 2008 roku największy segment ludności pracującej na świecie stanowili 
pracownicy w wieku 40–44 lat. T. Ng i D. Feldman (2008) po przepro-
wadzonej metaanalizie doszli do wniosku, że w przypadkach, gdy celem 
było badanie różnic w  odmiennych podgrupach wiekowych, najczęściej 
dzielono pracowników na cztery grupy na podstawie średniego wieku 
w próbie. Zwykle były to przedziały: mniej niż 30, 31–35, 36–40 oraz 40 
lat i więcej. Zdaniem autorów przyjęta metoda związana była z teorią roz-
woju życia jednostki. Czas przed 30. rokiem życia jest postrzegany jako 
okres, w  którym poszczególne osoby rozwijają karierę, podczas gdy po 
40. roku życia dynamika rozwoju zawodowego może spadać. Opinie taką 
wyraził D. Super (1980). Dodać należy, że ten autor opierał swoje wnioski 
na teoriach, które powstały w latach 50. i 60. poprzedniego wieku. Także 
T. Ng i D. Feldman (2008, s. 400) podkreślili, że w wielu wcześniejszych 
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badaniach dotyczących wydajności pracowników wykorzystywano 
starsze wzorce kariery. Mając na uwadze obecnie prowadzone badania 
i uwzględniając wydłużanie się okresu pracy po 40. roku życia, taki po-
dział można uznać za niesatysfakcjonujący. Z tego względu konieczne wy-
daje się wydzielenie nowego, dodatkowego przedziału wiekowego. 

Nieco inne wnioski sformułowali R. Kutscher i J. Walker (1960), którzy 
wcześniej niż T. Ng i D. Feldman (2008) dokonali przeglądu badań o po-
dobnej tematyce, tj. związku wieku z wydajnością. Wyróżnili oni także 
cztery grupy wiekowe, ale inne. Są to następujące przedziały: 18–34 lata; 
35–44 lata, 45–54 lata, 55 lat i więcej (Kutscher i Walker, 1960). Zbliżona do 
tego podejścia jest propozycja B. Sajkiewicz, jednak tutaj odnaleźć można 
aż pięć przedziałów wiekowych: do 36 lat, 36–45 lat, 46–55 lat, 56 lat i wię-
cej (Sajkiewicz, 2016, s. 56). W niektórych badaniach można spotkać też 
propozycje jeszcze większej liczby przedziałów wiekowych. I tak J. Trzę-
siok w swoich badaniach zastosowała ich sześć: do 25 lat, 25–35 lat, 35–45 
lat, 45–60 lat, 60–65 lat oraz 65 lat i więcej (Trzęsiok, 2016, s. 80). Można 
zauważyć, że krytycznym wiekiem starzenia się jest w tym przypadku 45 
lat. Podobne kategorie wiekowe są u Z. Hasińskiej i in. (2015). Zastosowała 
ona przedziały: do 24 lat; 25–34 lata; 35–44 lata; 45–54 lata; 55 lat i więcej. 
K. Ackermann (2017) proponuje uznać wiek 40 lat za krytyczny i stosuje 
podział na cztery kategorie: do 30 lat, 30–39 lat, 40–54 lata, 55+. 

J. Wang wraz zespołem przeprowadziła badanie w obszarze zarządza-
nia zasobami ludzkimi w Chinach, na którego potrzeby wyróżniła aż dzie-
więć grup wiekowych: 18–20 lat, 21–24 lata, 25–29 lat, 30–34 lata, 35–39 lat, 
40–44 lata, 45–49 lat, 50–54 lata, 55–60 lat (Wang i in., 2014, s. 141). Jesz-
cze inny podział zastosowany został przez H. Cohena i in., którzy badali 
procesy starzenia się grup wiekowych pracowników: młodych (18–44 lata), 
w średnim wieku (45–69 lat) oraz starych (70–79 lat) (Cohen i in., 1996). 

Od lat 70. XX wieku prowadzone są badania dotyczące relacji wieku 
pracowników do ich wydajności. Od tego czasu zmienił się znacznie cha-
rakter środowiska pracy, przez co uzyskane niegdyś wyniki mogą zostać 
uznane za obecnie niemiarodajne. Dlatego oceniając je, trzeba zwrócić 
uwagę na to, czy analizy miały charakter przekrojowy, czy podłużny. 
Z  przeglądu wyników badań można wyciągnąć wniosek, iż klasyfikacja 
badanych pracowników na grupy wiekowe może pozostawać pod wpły-
wem etapów w karierze zawodowej oraz wynikać z przyjętego celu badań, 
tak jak w przypadku wyżej wspomnianych opracowań zjawiska starzenia 
się pracowników w organizacji.
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3.4.4.	 Fazy kariery zawodowej 

Życie zawodowe każdego człowieka obejmuje typowe fazy rozwojowe zwa-
ne etapami kariery. Jedną z teorii kariery zawodowej jest koncepcja opra-
cowana przez Supera (1957; 1980). Pomimo początkowego nowatorstwa 
jej słabym punktem jest dziś to, że została stworzona na bazie próby osób 
urodzonych w poprzednim wieku. Zdaniem D. Supera (1957) bez wzglę-
du na zawód lub pochodzenie ludzie w ciągu swojego życia przechodzą 
przez określone etapy kariery. Na podstawie badań osób reprezentujących 
różne grupy zawodowe twierdził, że co 5–7 lat jednostki muszą podejmo-
wać decyzje związane z karierą. Osoba przechodzi „etap poprzedzający 
zatrudnienie”, kiedy poszukuje zawodu lub organizacji, które zaspokoją 
jej potrzeby, wartości i aspiracje. Następnie następuje wejście na „etap so-
cjalizacji”, na którym jednostki doświadczają wszystkich aspektów życia 
organizacji. Wreszcie pojawia się etap zaawansowania, kiedy ludzie dzia-
łają w celu poprawy, a następnie utrzymania swojej pozycji lub statusu. 
Super stwierdził także, że istnieje różnica we wzorach karier kobiet oraz 
mężczyzn, co uwarunkowane jest czynnikami kulturowymi oraz społecz-
nym podziałem ról. Dzisiejsze bardzo elastyczne rynki pracy wymagają 
innego podejścia do kariery.

Pocztowski (2018, s. 334) wskazuje, iż zrozumienie istoty i prawidło-
wości kariery zawodowej jest ważne zarówno dla organizacji, bo pozwala 
jej na efektywne wykorzystanie kapitału ludzkiego, jak i dla jednostki, dla 
której najważniejsze są indywidualne potrzeby zawodowe. Autor wyróż-
nia cztery etapy kariery zawodowej: przygotowanie do kariery, wczesną, 
środkową i  późną karierę. Wczesna kariera obejmuje okres między 18. 
a 35. rokiem życia, środkowa – między 35. a 55. rokiem życia, zaś po 50. 
roku życia ma miejsce jej późny etap (Pocztowski, 2018, s. 336, 337). Ozna-
cza to, że w tym ujęciu krytycznym wiekiem jest 50 lat.

Jak wskazuje A. Miś (2015), nowe uwarunkowania społeczno-ekono-
miczne w otoczeniu organizacji zmieniają tradycyjne postrzeganie kariery 
zawodowej. Autorka do ważnych czynników wpływających na karierę za-
licza lukę między pracownikami emerytowanymi a przygotowanymi za-
wodowo absolwentami szkół, nowe wzory życia rodzinnego, wzrastającą 
liczbę i pozycję aktywnych zawodowo kobiet, zmieniające się oczekiwania 
mężczyzn, technologię. Także A. Smolbik-Jęczmień (2015) jest zdania, że 
proces kształtowania kariery zawodowej ulega ciągłym modyfikacjom, 
dlatego jej ścieżki powinny być elastyczne i dostosowane z jednej strony 
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do potrzeb rynku, a z drugiej – do oczekiwań i predyspozycji pracowni-
ków. Współcześnie odpowiedzialność za kształtowanie i przebieg kariery 
została przeniesiona z organizacji na pracownika, który jest właścicielem 
kapitału kariery. W  przypadku kobiet, inaczej niż u  mężczyzn, bardzo 
ważną rolę w kształtowaniu ich drogi zawodowej odgrywa wiek biologicz-
ny. Badania wskazują, że młode Polki wysoko cenią karierę zawodową, ale 
jednocześnie chcą spełniać się w społecznych rolach, co może prowadzić 
do wewnętrznych konfliktów (Gębuś, 2014). 

Podsumowując rozważania na temat typizacji wieku pracowników 
z wykorzystaniem przedziałów wiekowych, uznać należy, iż granice tych 
przedziałów są płynne. Stosowane cezury są związane z  potrzebami ba-
dawczymi, trendami społecznymi i zmianami w karierze zawodowej, pro-
cesami demograficznymi, przepisami emerytalnymi, przeobrażeniami 
technologicznymi czy sytuacją na rynku pracy. Niemożliwość wskazania 
jednoznacznych granic poszczególnych etapów aktywności zawodowej 
może utrudniać porównywanie wyników badań. Biorąc pod uwagę wy-
dłużanie się okresów życia pracowników, można sobie zadać pytanie: czy 
dzisiejszy 50-latek może być porównywany z 50-latkiem sprzed pół wieku? 
Pewnym rozwiązaniem wydaje się nawiązywanie do faz w życiu człowieka 
i teorii rozwoju człowieka. Także wymogi statystyczne, takie jak np. rów-
noliczność grup, mogą wpływać na podział badanych na grupy wiekowe lub 
na przesuwanie granic podziału. Również staż pracy może być traktowany 
jako zmienna typizacji wieku pracowników w organizacji (North, 2019). 

Niejednoznaczność wyników i zastosowanych metod wskazuje, że ba-
dacze powinni dobrze uzasadnić swoje założenia badawcze dotyczące po-
działu badanej zbiorowości na określone grupy wiekowe i związane z tym 
działania. Jest to ważne dla rzetelności prowadzonych analiz. Niestety 
często takiego uzasadnienia nie znajdujemy w publikacjach naukowych. 
Dotyczy to opracowań polskich i zagranicznych. 

3.5. Relacyjna demografia wiekowa – stereotypy 
i metastereotypy

Koncepcja demografii relacyjnej została opisana w rozdziale pierwszym 
(podrozdział 1.4). Zgodnie z założeniami demografii relacyjnej osoby po-
dobne do siebie w tym sensie, że przynależą tożsamościowo do tych sa-
mych grup społecznych, wykazują wobec „swoich” więcej pozytywnych 



128 3. Zarządzanie pracownikami w różnym wieku

postaw i zachowań niż w stosunku do „obcych” (Tsui i in., 2002). Działa 
tu paradygmat podobieństwa i przyciągania (Byrne, 1971), co oznacza, że 
jednostki, które postrzegającą siebie jako podobne, na przykład identy-
fikując się z  tą samą grupą wiekową, będą się przyciągać. Tym samym 
zwiększa się ich wzajemna atrakcyjność, co może prowadzić do bardziej 
korzystnej oceny wyników pracy. 

Paradygmat podobieństwa i przyciągania zakłada także częstsze rze-
czywiste interakcje między ludźmi odczuwającymi przynależność do 
podobnych grup (Tsui i  in., 1992), co dobrze tłumaczy również wcze-
śniej opisywana teoria tożsamości społecznej (podrozdział 1.2), a przede 
wszystkim teoria samokategoryzacji (za: Kwiatkowska, 1999). Zgodnie 
z  ostatnią teorią jednostki, określając swoją tożsamość społeczną, ka-
tegoryzują siebie i  innych, najczęściej na podstawie widocznych cech 
demograficznych, takich jak wiek, płeć czy rasa. Osoby podobne demo-
graficznie są postrzegane jako członkowie „swoich” grup, natomiast 
jednostki odmienne demograficznie są klasyfikowane jako osoby spoza 
grupy. Samokategoryzacja zachodzi nawet wtedy, gdy ludzie nie angażują 
się w bezpośrednie interakcje (Tsui i in., 1992). W sytuacjach, gdy osoby 
w organizacji różnią się wiekiem, możliwe są procesy kształtowania mniej 
pozytywnych postaw wobec siebie. W takiej sytuacji może też obniżać się 
przywiązanie organizacyjne (Tsui i  in., 1992). Odmienność wieku może 
prowadzić do zmniejszania się atrakcyjności innych pracowników oraz 
izolacji, skłonności do silniejszego identyfikowania z członkami „swojej” 
grupy w zespole lub innymi pracownikami z tej kategorii wiekowej spoza 
zespołu zatrudnionymi w organizacji. 

Liczne badania wskazują, że różnorodność wiekowa wpływa na inte-
rakcje w obrębie grup społecznych. Na przykład odmienność wieku może 
wiązać się ze słabszą komunikacją (Zenger i  Lawrence, 1989), mniejszą 
innowacyjnością (Zajac i in., 1991) czy częstszym występowaniem nega-
tywnych zjawisk w grupie roboczej (Judge i Ferris, 1993). F. Kunze i  in. 
(2011) dostarczają dowodów na to, że zwiększona różnorodność wiekowa 
jest związana z częstszym postrzeganiem klimatu jako dyskryminujące-
go wiek, to zaś wpływa na wyniki pracy poprzez obniżanie zaangażowa-
nia pracowników. S. Bedyńska (2002) wskazuje, że stereotypy związane 
z wiekiem mogą prowadzić do spadku wiary we własne zdolności, mimo 
posiadanego potencjału. 

Ważną rolę w relacjach odgrywają także metastereotypy, czyli wyobra-
żenia danej grupy społecznej o stereotypach na temat tej grupy. Odnoszą 
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się do „przekonań danej osoby na temat stereotypu, jaki członkowie grupy 
zewnętrznej łączą z ich grupą ” (Vorauer i in., 1998, s. 917). Metastereotypy 
są unikalnym rodzajem relacyjnej struktury wiedzy, która wynika z obaw, 
a nawet w niektórych przypadkach troski o to, jak jednostki są oceniane 
przez inne osoby. Stanowi to nawiązanie do koncepcji „metaspostrzeżeń” 
zaproponowanej przez Laing i in. (1966). Obejmują one przekonania jed-
nostek na temat tego, jak są widziane przez innych i jakie są oczekiwania 
wobec nich, co wynika z teorii tożsamości społecznej. W odróżnieniu od 
metaspostrzeżeń stereotypy to ogólne przekonania o  cechach, atrybu-
tach i zachowaniach członków różnych grup (Hilton i von Hippel, 1996, 
s. 240). Z kolei metastereotypy są specyficznym rodzajem przeświadcze-
nia na temat tego, co większość członków grupy określonego typu (na 
przykład młodych) sądzi o widzeniu ich samych przez innych (na przy-
kład „starszych”). O ile indywidualne metapostrzeżenia mogą być unikal-
ne dla poszczególnych osób, o tyle metastereotypy powinny wykazywać 
podobieństwa wśród członków danej grupy. Jest to efektem kulturowego 
oddziaływania stereotypów. 

W przypadku badań postrzegania stereotypowego zdecydowana więk-
szość prac związanych z  wiekiem pracowników koncentruje się na kli-
szach dotyczących ludzi dojrzałych i starszych (Mazur-Wierzbicka, 2019; 
Warwas, 2016). Skupienie się na tych grupach jest ważne, przede wszyst-
kim z uwagi na zmiany demograficzne, ale jednocześnie daje nieco ogra-
niczone spojrzenie na interakcje między różnorodnymi zbiorowościami. 
Interesujące jest także poszerzanie zakresu badań nad metastereotypami 
wiekowymi, czyli poszukiwanie informacji o tym, „co pracownicy z danej 
grupy myślą o tym, co inni o nich myślą”, i poznawanie tego, co przed-
stawiciele określonej grupy wiekowej sądzą o tych opiniach. Istotne jest 
głównie to, w jakim stopniu się z nimi zgadzają, jakie są ich oczekiwania 
i poglądy dotyczące ludzi w różnym w wieku w miejscu pracy. Jest to waż-
ne dla badania interakcji międzygrupowych w pracy i poprawy współpra-
cy między grupami.

Jako przykład zarządzania metastereotypami wiekowymi w organiza-
cji można przytoczyć praktyki jednej z polskich korporacji. Firma działa-
jąca w branży piwowarskiej w 2017 roku przygotowała dla swoich pracow-
ników warsztaty z zakresu zarządzania różnorodnością wiekową w celu 
poprawy komunikacji i walki ze stereotypami o wieku. Dział ZZL wyróż-
nił wśród pracowników organizacji trzy grupy wiekowe. Pierwsza obej-
mowała ludzi w wieku do 30 lat, druga 30–49 lat, trzecia 50+. Opracowany 
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projekt miał kilka etapów. Pierwszym było poznanie metastereotypów 
i stereotypów w każdej z wyróżnionych trzech grup pracowników. Ozna-
cza to, że przed zorganizowaniem warsztatów przeprowadzono badania 
dotyczące metastereotypów z wykorzystaniem kwestionariusza – ankie-
ty. Zawarte w pierwszej części pytania brzmiały:

1.	 Co starsi pracownicy (50+) sądzą, że o nich myślą młodsi i dojrzali 
pracownicy? 

2.	 Co dojrzali pracownicy (30–49 lat) sądzą, że o nich myślą młodsi 
i starsi pracownicy? 

3.	 Co najmłodsi (do 30 lat) pracownicy sądzą, że o nich myślą starsi 
i dojrzali pracownicy? 

Natomiast w drugiej części ankiety znalazły się pytania:
1.	 Co starsi pracownicy myślą o  młodszych i  dojrzałych pracowni-

kach? 
2.	 Co dojrzali pracownicy myślą o młodszych i starszych pracowni-

kach? 
3.	 Co najmłodsi pracownicy myślą o dojrzałych i starszych pracow-

nikach?
Wyniki uzyskane w  pierwszej i  drugiej części ankiety były konfron-

towane w  trakcie warsztatów. W  trakcie ich realizacji zaobserwowano 
pewne zaskoczenie uczestników. Efektem tak poprowadzonego ekspery-
mentu była realna zmiana postaw wobec przedstawicieli innych grup wie-
kowych. W rezultacie zaobserwowano eliminację uprzedzeń ze względu 
na wiek i poprawę komunikacji w organizacji. 

Ciekawe badania dotyczące metastereotypów wiekowych przeprowa-
dzili Finkelstein i  in. (2013). Są one zbliżone do wcześniej omawianego 
projektu. W badaniu wyodrębniono trzy grupy pracowników: młodszych 
(18–29 lat); w średnim wieku (30–50 lat) oraz starszych (51+). Podobnie 
jak w opisanym przykładzie wśród pracowników przeprowadzono bada-
nia z wykorzystaniem kwestionariusza – ankiety. Kwestionariusz składał 
się z części zestandaryzowanej oraz jakościowej, z wykorzystaniem pytań 
otwartych, dzięki czemu zidentyfikowano metastereotypy i  stereotypy 
dotyczące każdej z trzech grup pracowników.

Analiza wyników, poczynając od grupy najstarszych pracowników, po-
zwoliła na uznanie, że metastereotypy (w tym przypadku: co starsi sądzą, 
że myślą o nich pracownicy młodsi oraz w średnim wieku) i stereotypy 
dotyczące starszych pracowników w  dużej części były zbieżne. Z  listy 
wykorzystywanych w  badaniu deskryptorów około połowa znalazła się 
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zarówno w części dotyczącej stereotypów, jak i metastereotypów (Finkel-
stein i in., 2013, s. 650). Ponadto uzyskane wyniki zaprzeczyły powszech-
nemu przekonaniu, że starsi pracownicy są źle oceniani przez członków 
innych grup wiekowych. Z badań Finkelstein i in. wyłania się bardziej po-
zytywny sposób postrzegania osób w  grupie wiekowej 51+. Przedstawi-
ciele najmłodszej grupy wiekowej (18–29 lat) w około 60% wskazali pozy-
tywne stereotypowe cechy starszych pracowników.

W tym samym badaniu grupa pracowników w średnim wieku (30–50 
lat) miała jeszcze lepsze opinie na temat swoich starszych kolegów (85% 
określeń pozytywnych). Kiedy poproszono starszych o  wskazanie cech, 
które w ich opinii dostrzegają u nich młodsi, częściej wskazywali cechy 
negatywne, np. nudny, stary, uparty i zrzędliwy. Osoby te nie zdawały so-
bie sprawy z  tego, że młodsi pracownicy postrzegają ich jako odpowie-
dzialnych, dojrzałych i  pracowitych, i  wyraziły swoje zaskoczenie taką 
oceną. Starsi pracownicy ulegli negatywnemu metastereotypowi wyni-
kającemu ze źródeł zewnętrznych, na przykład mediów lub opinii dzie-
ci. Jest to bardzo cenna informacja wskazująca, że można zarządzać ste-
reotypami i metastereotypami w organizacji. Metastereotypy są jednym 
z czynników wpływających na unikanie kontaktu starszych pracowników 
z młodszymi. 

Dla uzyskania pełnego obrazu sytuacji warto przytoczyć wyniki do-
tyczące grupy najmłodszych pracowników. Mieli oni niskie oczekiwania 
(metastereotypy) dotyczące ich postrzegania przez pozostałe grupy wie-
kowe (Finkelstein i in., 2013). Odnosili wrażenie, że stereotypowo są po-
strzegani negatywnie, szczególnie w  porównaniu do starszych pracow-
ników – przede wszystkim ze względu na brak doświadczenia w  pracy. 
Potwierdzają to wyniki ilościowe w grupie pracowników w średnim wieku, 
którzy mieli raczej negatywne przekonanie na temat swoich młodszych 
kolegów (tylko 37% ocen pozytywnych). Z kolei starsi pracownicy postrze-
gali młodszych pracowników pozytywnie (58% ocen pozytywnych). 

Badania jakościowe dotyczące stereotypu młodszych pracowników 
pokazują, że pracownicy w średnim wieku wymieniali jeszcze mniej po-
zytywnych cech najmłodszych (15,6%), podczas gdy starsi byli niemal tak 
samo nastawieni jak w badaniach ilościowych (46% ocen pozytywnych). 
Oznacza to, że stereotypy dotyczące najmłodszych pracowników były 
bardziej negatywne w grupie pracowników w średnim wieku niż w grupie 
starszych pracowników. Podobnie było w  przypadku metastereotypów. 
W  grupie najmłodszych pracowników metastereotypy są zróżnicowane 
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w  zależności od grupy referencyjnej. Na podstawie badań ilościowych 
uznano, że młodsi pracownicy sądzili, iż zarówno ludzie w średnim wie-
ku, jak i starsi postrzegają ich negatywnie (odpowiednio 21% i 7,5% cech 
pozytywnych). 

Pracownicy w średnim wieku mogą postrzegać młodszych mniej po-
zytywnie niż starszych. Można założyć, że czują się zagrożeni w pracy 
przez młodszych, ponieważ konkurują z nimi w przestrzeni zawodowej. 
W związku z tym akceptowanie negatywnych stereotypów dotyczących 
konkurencyjnej grupy może być strategią obronną. Jeśli chodzi o  star-
szych pracowników, to można przypuszczać, że działa tu inny mecha-
nizm. Mogą mieć dzieci w wieku zbliżonym do młodszych pracowników, 
co być może jest źródłem ich pozytywnej postawy wobec kolegów. Co 
najważniejsze, nie dostrzegają zagrożenia władzy i pozycji ze strony naj-
młodszych, tak jak przypuszczalnie widzą to ludzie w  średnim wieku. 
Starsi pracownicy mogą też postrzegać młodszych jako zasób, który nale-
ży wspierać i rozwijać. Poza tym, jak wskazują teorie rozwoju, starsi mają 
lepsze kompetencje społeczne niż młodsi. Zauważono, że wraz wiekiem 
jednostki zazwyczaj nieco łagodnieją (Van Dalen i in., 2010).

Zaprezentowane wyniki są godne uwagi ze względu na relacyjne po-
strzeganie pracowników należących do różnych grup wiekowych. Poten-
cjalnie największy konflikt występuje między grupami wiekowymi na „sty-
ku”, tj. ludźmi najmłodszymi i w średnim wieku, co może wynikać z walki 
o władzę i karierę w organizacji. Mając na uwadze relacyjne postrzeganie 
pracowników należących do różnych grup wiekowych i związaną z tym 
walkę o władzę, warto zwrócić uwagę na relacje, jakie zachodzą między 
młodszymi przełożonymi i starszymi podwładnymi. Podobnie może się 
dziać, gdy tradycyjnie męskim zespołem zaczyna zarządzać kobieta. Ba-
dania nad demografią i  różnorodnością pokazują, że osoby o  cechach 
różniących je od innych członków zwracają większą uwagę na członków 
organizacji (Kossek i  in., 2003; Torchia i  in., 2011). W tej sytuacji może 
się sprawdzić koncepcja demografii relacyjnej. Relacje, które odbiegają od 
tradycyjnych norm, będą się wyróżniać i zwracać większą uwagę człon-
ków organizacji. Można zauważyć, że relacje związane z wiekiem często 
odbiegają od tradycyjnych norm.

Różnice wieku są uniwersalnym aspektem relacji międzyludzkich. Kie-
dy ludzie się spotykają, nieświadomie i automatycznie oceniają wiek part-
nera i odpowiednio dostosowują swoje zachowanie. Wiek był historycznie 
ściśle powiązany ze społecznym statusem w  hierarchii (Linton, 1936); 
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starsze osoby otrzymywały stanowiska kierownicze ze względu na wie-
dzę i mądrość, o których sądzono, że pojawiają z wiekiem. Jednak w ostat-
nich latach postrzeganie wieku zmieniło się w kierunku afirmacji młodo-
ści jako źródła świeżego i  innowacyjnego przywództwa. Firmy przeszły 
z systemów promocji opartych na stażu pracy do opartych na wynikach 
pracy (Chiang i Birtch, 2007). Zmiany te oznaczają, że przełożonymi nie-
koniecznie muszą być starsi pracownicy. Wręcz przeciwnie, w ostatnich 
latach wiele organizacji odwróciło tradycyjną strukturę wieku relacji tak, 
aby przełożeni byli często młodsi od swoich podwładnych (Cappeli i No-
velli, 2010; Collins i in., 2009). 

O  ile w  literaturze można znaleźć wiele badań wieku pracowników, 
o  tyle nowsze analizy sugerują, że istotne jest uwzględnienie wpływów 
kontekstowych, takich jak relacje związane z wiekiem osób znajdujących 
się w środowisku pracy (Collins i in., 2009; Kunze i Menges, 2017). F. Kunze 
i J. Menges (2017) zalecają badania z perspektywy demografii organizacyj-
nej i poszukiwanie związku między zbiorową konfiguracją cech demogra-
ficznych a wynikami organizacyjnymi. Ponadto wskazuje się na integro-
wanie wyników badań demografii kompozycyjnej i relacyjnej (Tsui i in., 
1995a). Pierwsza bada, w jaki sposób organizacyjne lub grupowe struktury 
demograficzne wpływają na zbiorowe procesy, stany i wyniki w organiza-
cji (Joshi i Roh, 2009; Van Dijk i in. ,2012). Demografia relacyjna analizuje, 
w jaki sposób różnice demograficzne między pracownikami i ich współ-
pracownikami lub przełożonymi wpływają na indywidualne zachowania, 
procesy i wyniki (Tsui i O’Reilly, 1989). Z badań nad nią wynika, że rela-
cje starszy podwładny–młodszy menedżer osłabiają wydajność jednostki 
(Tsui i O’Reilly, 1989), obniżają satysfakcję z pracy i zwiększają wypalenie 
(Wesolowski i  Mossholder, 1997). Tak przynajmniej było w  przeszłości. 
Na pewne negatywne konsekwencje wskazują też nowsze badania. Kunze 
i Menges (2017) opracowali model prezentujący, jak łączne różnice wie-
ku wpływają na wyniki organizacyjne i jednostkowe (tj. emocje i wyniki). 
Dowodzą, że wyniki firmy częściowo zależą od relacyjnych różnic wieku 
w hierarchii pracowników. Oznacza to, że takie różnice między przeło-
żonymi i podwładnymi są istotne nie tylko na poziomie indywidualnym, 
diady i grupowym, ale także wpływają na całe firmy. 

Można spotkać się z tradycyjnym poglądem, że pracownicy w wieku doj-
rzałym preferują starszych przełożonych (Tonks i in., 2009) oraz że starsi 
przełożeni są bardziej sprawiedliwi niż młodsi (Armstrong-Stassen i Lee, 
2009) i zapewniają im większe wsparcie (Tsui i  in., 1995b). Pracownicy 
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w wieku dojrzałym w przypadku posiadania młodszego kierownika mogą 
się obawiać bardziej prawdopodobnego działania stereotypów dotyczą-
cych ich grupy wiekowej. Jak wcześniej wspomniano, pracownicy dojrzali 
i starsi wierzą, że młodzi ludzie postrzegają ich jako „nudnych, starych, 
upartych i  zrzędliwych”, pomijając atrybuty takie jak: „odpowiedzialny, 
dojrzały i ciężko pracujący” (Finkelstein i in., 2013, s. 652). 

Z  badań zorientowanych na związki między chronologicznym i  su-
biektywnym wiekiem pracownika w stosunku do chronologicznego i su-
biektywnego wieku kierownika wynika ich istotne znaczenie dla oceny 
postaw wobec pracy, wydajności podwładnych oraz możliwości rozwoju 
i awansów (Shore i in., 2003). Relacje między wiekiem menedżera a wie-
kiem pracownika mogą powodować także negatywne skutki. Pracownicy, 
którzy są chronologicznie lub subiektywnie starsi od swojego kierowni-
ka, otrzymują gorszą ocenę i mają mniejsze możliwości szkoleń i rozwoju 
niż pracownicy, którzy są podobni pod względem wieku lub młodsi od 
swojego kierownika (Shore i  in., 2003). Zarówno badania prowadzone 
w ramach podejścia demografii relacyjnej, jak i teorii kariery wskazują na 
to, że starsi pracownicy, pracując z młodszymi menedżerami, mają bar-
dziej negatywne postawy niż starsi pracownicy pracujący ze starszymi 
menedżerami. 

Relacje lider–podwładny stanowią podstawę kształtowania się zjawi-
ska przyciągania interpersonalnego, zauważania przez kierownictwo wy-
dajności pracowników oraz dostrzegania przez pracowników wsparcia ze 
strony przełożonego (Tsui i in., 1995b). Zatem ocenianie wydajności pra-
cowników przez kierowników może być moderowane przez wiek kierow-
nika, co oznacza możliwość subiektywności. 

Dodatkowo badania Kunze i Menges (2017) sugerują, że trudno jest jed-
noznacznie ocenić, czy obserwowane zmiany demograficzne wśród kadry 
kierowniczej, tj. jej odmłodzenie, są korzystne dla organizacji. Można za-
uważyć, że w organizacjach, w których występują wysokie średnie różni-
ce wiekowe między młodszymi kierownikami i starszymi przełożonymi, 
tworzą się napięcia emocjonalne zdecydowanie szkodzące wynikom firmy. 

Niektórzy badacze wskazują, że wraz z wiekiem zmianom może ulegać 
styl kierowania. Młodsi menedżerowie preferują bardziej sfokusowane 
i  techniczne podejście do pracy. Z  kolei starsi menedżerowie wolą pra-
cę z  innymi i mają szersze spojrzenie na rozwiązywane problemy (Bir-
kinshaw i in., 2019). W badaniu J. Birkinshaw i in. przeprowadzonym na 
grupie 10 000 menedżerów w wieku od 21 do 70 lat w różnych sektorach 
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przemysłu zweryfikowano hipotezę o zmienności stylu zarządzania w za-
leżności od wieku. Mimo że analizowano także wpływ innych czynników, 
takich jak pozycja w organizacji i płeć, najsilniejsze zależności dotyczyły 
wieku (Birkinshaw i in., 2019). Badacze twierdzili, że młodzi menedżero-
wie, tj. w wieku 20–30 lat, zarządzając relacjami z interesariuszami we-
wnętrznymi i zewnętrznymi, przyjmują bardziej egocentryczne podejście. 
Na przykład wkładali oni wiele wysiłku w zrobienie dobrego pierwszego 
wrażenia. Starsi menedżerowie, tj. w wieku 50–60 lat, preferowali podej-
ście bardziej integracyjne i oparte na współpracy, budowaniu koalicji i po-
rozumiewaniu się z innymi. W kontaktach z rówieśnikami i podwładnymi 
młodsi menedżerowie woleli stosować konkretne techniki zarządzania, na 
przykład przeprowadzić efektywnie spotkanie; starsi natomiast woleli po-
legać na bardziej intuicyjnych i holistycznych technikach, takich jak roz-
wijanie empatii wobec innych. Zarządzając sobą, młodzi menedżerowie 
zwracali większą uwagę na własną osobę, kładąc nacisk na motywację 
i samodyscyplinę. Natomiast starsi respondenci wykazywali głębszą re-
fleksyjność i przykładali większą wagę do uczenia się na podstawie nie-
powodzeń oraz znajomości swoich mocnych stron. Badania Birkinshaw 
i in. (2019) częściowo podważają niektóre stereotypy dotyczące pracow-
ników, takie jak przekonanie, że młodsi są bardziej nastawieni na cel niż 
starsi. Z tych badań wynika, że to starsi menedżerowie kładą większy na-
cisk na cel niż młodsi, jednak robią to inaczej. Przyjmują inne strategie 
działania niż młodzi, co pozwala spojrzeć na różnice wiekowe w nowym 
świetle. Otrzymane wyniki są interesujące także ze względu na zachodzą-
ce zmiany technologiczne w środowisku pracy. W czasach, gdy sztuczna 
inteligencja prowadzi do automatyzacji wielu rutynowych i technicznych 
prac, a bardziej liczą się takie ludzkie cechy jak osąd, intuicja i zdolność do 
refleksji, można twierdzić, że w rzeczywistości organizacyjnej jest także 
miejsce dla dojrzałych i starszych menedżerów. 

Badania prowadzone w  obszarze demografii relacyjnej wskazują, że 
relacje wieku podwładnych i  wieku menedżera powinny być traktowa-
ne jako determinujące współpracę między jednostkami oraz implikujące 
wyniki jednostek w organizacji. Zależności te mogą wpływać na postawy 
i decyzje związane z pracą. W przyszłych badaniach na temat poszukiwa-
nia związków między wydajnością i wiekiem pracowników warto zwrócić 
uwagę na kulturę organizacyjną i stosunek do starszeństwa w organizacji, 
a także na rozwój technologii i zmianę charakteru pracy. Dalsze rozwa-
żania na ten temat będą podjęte w ostatnim rozdziale tego opracowania. 
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3.6. Aktywne starzenie się i praktyki zarządzania 
pracownikami w różnym wieku

Zmiany demograficzne doprowadziły w  wielu krajach do wzrostu zain-
teresowania badaczy, praktyków i decydentów tematem aktywnego sta-
rzenia się pracowników w organizacji. Polega ono na optymalizacji moż-
liwości w zakresie ich zaangażowania w pracę i uzyskiwania oczekiwanej 
wydajności, przy zachowaniu wysokiego poziomu dobrostanu fizycznego 
i psychicznego, co łączy się z dobrym traktowaniem i wdrażaniem odpo-
wiednich praktyk zarządzania zasobami ludzkimi. 

Aktywnie starzejący się pracownicy są motywowani i wspierani, aby 
pracować dłużej, niż wskazuje na to wiek emerytalny. Istnieją w tym za-
kresie różnice między krajami, dotyczące przede wszystkim płci. W boga-
tych krajach, takich jak Norwegia i Islandia, wiek emerytalny jest jedna-
kowy dla kobiet i mężczyzn i wynosi 67 lat. We Włoszech, Hiszpanii czy 
Szwajcarii kobiety żyją statystycznie dłużej. W pierwszym z tych krajów 
mogą przejść na emeryturę w  wieku 63 lat i  pobierają ją średnio przez 
kolejne 22 lata. Podobnie jest w Polsce, gdzie przeciętna długość życia ko-
biety to 81,7 lat, a mężczyzny – 73,8 lat (GUS, 2019), co oznacza dla kobiet 
prawie 22 lata na emeryturze, dla mężczyzn ten okres wynosi około 9 lat. 
Oczywiście przekłada się to na wysokość emerytury, co może oznaczać, 
że niektórzy będą chcieli pracować dłużej. 

Przytoczone argumenty odnoszące się do potrzeb jednostek, organiza-
cji i społeczeństwa przemawiają za tym, że należy poszukiwać możliwo-
ści wykorzystywania potencjału pracowników, których dzisiaj nazywamy 
dojrzałymi i  starszymi. Oczywiście nie oznacza to dyskryminacji osób 
w średnim wieku i młodszych, bowiem stosowane praktyki ZZL związane 
z aktywnym starzeniem dotyczą całego okresu aktywności zawodowej. 
Jednakże z uwagi na obserwowane zjawisko starzenia się społeczeństwa 
trzeba poświęcić więcej uwagi dojrzałym pracownikom i warto przygoto-
wać strategie praktyk aktywnego starzenia się w organizacji. Aby były one 
skutecznie wdrażane, konieczna jest powszechna akceptacja takich dzia-
łań, zarówno ze strony zarządzających, jak i całego środowiska regulacyj-
nego. W związku z tym istnieje potrzeba kształtowania we współczesnym 
świecie nowej kultury społecznej (Del Barrio i  in., 2018). Doskonałym 
przykładem wartości kulturowych sprzyjających aktywnej długowieczno-
ści może być społeczność zamieszkująca japońską wyspę Okinawę, gdzie 
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kluczową wartością dla mieszkańców jest kategoria „ikigai”, co można 
przetłumaczyć jako „szczęście z bycia stale zajętym” (Garcia i Miralles, 
2017). „Ikigai” oznacza posiadanie pasji, która daje satysfakcję, szczęście, 
nadaje życiu sens i przez to je wydłuża. Na Okinawie żyje najwięcej stu-
latków na świecie, a mieszkańcy, którzy mają więcej niż 80 czy 90 lat, są 
bardzo aktywni fizycznie (Miralles i Garcia, 2019). Potwierdza to dużą za-
leżność wieku biologicznego i subiektywnego od czynników kulturowych.

Aktywne starzenie się w pracy powiązane jest nie tylko z zewnętrzny-
mi uwarunkowaniami kulturowymi, ale wynika z indywidualnych różnic, 
charakteru pracy, przywództwa i praktyk związanych z zasobami ludzki-
mi oraz klimatu organizacyjnego. Organizacje mogą sprzyjać temu proce-
sowi poprzez integrację wiekową, działania z zakresu ZZL, w tym rekru-
tację i utrzymanie pracowników, zarządzanie karierą, szkolenia, rozwój, 
projektowanie pracy, zarządzanie zdrowiem i  wydajnością, wolontariat 
i zarządzanie przejściem na emeryturę (Kooij i in., 2013; 2020). 

W Polsce, podobnie jak w innych krajach Europy, populacja się starze-
je, a zmiany demograficzne stanowią wyzwanie dla decydentów, którzy 
często już widzą, że starzenie się społeczeństwa stanowi ogromne obcią-
żenie dla usług socjalnych, opieki zdrowotnej i systemów emerytalnych. 
W odpowiedzi na to niektóre rządy i społeczeństwa dostrzegają rolę „ak-
tywnego starzenia się”, przygotowują i  wdrażają szeroki zakres polityk 
i programów mających na celu promowanie zdrowia, udziału siły robo-
czej, uczenia się przez całe życie i zaangażowania społecznego. 

C. Robbins (2020) przeprowadziła analizę polskich dokumentów rzą-
dowych, które mają na celu promowanie aktywnego starzenia się, oraz 
danych etnograficznych dotyczących doświadczeń starszych Polaków 
w  tym zakresie. Autorka skoncentrowała się na tym, jak faktycznie do-
świadczają takiej polityki. Ponadto zbadała, jakie znaczenie mają dla nich 
programy z  tym związane. Z  badań wynika niski poziom uczestnictwa 
Polaków w  działaniach społecznych. W  dużej mierze jest to związane 
z  ich wcześniejszymi negatywnymi, a  czasem nawet traumatycznymi 
doświadczeniami związanymi z praktykami integracji i wykluczenia, co 
ostatecznie źle wpływa na aktywne starzenie się Polaków. C. Robbins 
(2020) zauważyła, że takie opinie odzwierciedlają nie tylko ich postawy. 
Można je usłyszeć od innych starszych dorosłych w krajach wschodnioeu-
ropejskich. Zdaniem badaczki bez względu na to, w jakim stopniu decy-
denci planujący aktywne starzenie się będą się starać wdrażać programy, 
zawsze istnieć będą osoby, do których będzie trudno dotrzeć i które nie 
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zaakceptują działań na rzecz aktywnego starzenia się. Oznacza to, że taka 
polityka dociera tylko do wybranych segmentów populacji. W  związku 
z tym pojawia się pytanie, w jaki sposób to wykluczenie może odzwiercie-
dlać lub wzmacniać istniejące w polskim społeczeństwie podziały. 

Jeśli przyjrzymy się sferze nauki, można zauważyć, że w ostatnich la-
tach w Polsce obserwuje się znaczny przyrost piśmiennictwa odnoszące-
go się do zarządzania pracownikami w różnym wieku. Najczęściej nowe 
prace dotyczą ludzi w  wieku produkcyjnym, co pozwala twierdzić, że 
w warunkach polskich dość niewielki jest jeszcze dorobek badawczy do-
tyczący aktywnego starzenia się. Niemniej można uznać, że prowadzone 
badania tworzą podstawy tej teorii. Odnoszą się przede wszystkim do na-
stępującej problematyki:

•	 dyskryminacji na rynku pracy (np. Gajowiak, 2017) w aspekcie prak-
tyk organizacyjnych i zarządzania wiekiem (np. Lubrańska, 2019);

•	 procesów i  zachowań organizacyjnych na poziomie indywidual-
nym lub grupowym związanych z  wiekiem (np. Cewińska, 2018; 
Gruszczyńska-Malec i  Waligóra, 2019; Stankiewicz, 2016; Boja-
nowska, 2019);

•	 praktyk zarządzania pracownikami w różnym wieku (np. Rogoziń-
ska-Pawełczyk, 2016b; Warwas, 2017; Rakowska i  Cichorzewska, 
2016);

•	 efektów zarządzania pracownikami zróżnicowanymi wiekowo, 
gdzie dominują badania w  skali mikro, np. dotyczy to zachowań 
obywatelskich (Lewicka i in., 2020) czy zaangażowania pracowni-
ków (Gruszczyńska-Malec i Waligóra, 2019);

•	 dostosowania środowiska pracy – obciążenia fizycznego i psychicz-
nego do możliwości starszych pracowników (Bartkowiak i Krugieł-
ka, 2019; Widerszal-Bazyl, 2008).

Można także zauważyć, że pojawiają się opracowania dotyczące stra-
tegicznego podejścia do różnorodności (np. Józefowicz, 2017) i zarządza-
nia wiekiem pracowników organizacji (Gruszczyńska-Malec i Waligóra, 
2018; Gołaszewska-Kaczan, 2018). Do popularnych praktyk zarządzania 
różnorodnością w  polskich organizacjach zaliczyć należy także progra-
my równowaga praca–życie (np. Syper-Jędrzejak, 2019), które proponują 
rozwiązania w zakresie aktywnego starzenia się. Należy dodać, że istotna 
część badań obejmuje grupę pracowników dojrzałych. 

W odniesieniu do pracowników dojrzałych Warwas (2017) proponuje 
model zarządzania wiekiem z wykorzystaniem praktyk nastawionych na 
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starszych pracowników przedstawiony jako proces kreowania wartości 
dla interesariuszy (Warwas, 2017, s. 35). W centrum modelu znajdują się 
wybrane praktyki zarządzania zasobami ludzkimi związane z  wiekiem 
pracowników. W szczególności podkreślane są te, które przynoszą korzy-
ści zarówno dla pracowników, jak i dla pracodawców. Autorka zalicza do 
nich: zarządzanie kompetencjami i wiedzą, motywowanie do pracy, zaan-
gażowanie czy dbanie o dobrostan. Badaczka wskazuje także na opóźnie-
nie polskich organizacji w zarządzaniu wiekiem na tle państw tak zwanej 
srebrnej gospodarki. Podobnie Rogozińska-Pawełczyk (2016a) wskazuje, 
że zarządzanie różnorodnością pracowników nie jest jeszcze powszech-
ną, sformalizowaną strategią zarządzania w polskich organizacjach. Zbli-
żone wnioski wyciąga Rakowska (2019), bowiem tylko co czwarta firma 
deklaruje stosowanie praktyk i  inicjatyw związanych z  zatrzymaniem 
starszych pracowników, a żadna nie ocenia kadry zarządzającej za wyniki 
w tym obszarze. Wydaje się, że upłynie jeszcze wiele lat, zanim w polskich 
organizacjach wdrażanie strategii aktywnego starzenia się stanie się po-
wszechną praktyką.

Wiele badań potwierdza związek między negatywnymi stereotypami 
a poszczególnymi składnikami aktywnego starzenia się (Fernández-Bal-
lesteros i in., 2020). Istniejące w Polsce stereotypy dotyczące dojrzałych 
pracowników są istotną przeszkodą dla skutecznego realizowania działań 
w  tym obszarze (Lubrańska, 2019; Turek i  Henkens, 2020). Stereotypy 
kulturowe dotyczące osób starszych obecne są w  wielu krajach Europy 
(Principi i in., 2020). Osoby zaawansowane wiekowo postrzegane są jako 
przyjazne, ale mało kompetentne. Takie poglądy są negatywnie skorelo-
wane z aktywnym starzeniem się zarówno na poziomie indywidualnym, 
jak i populacji, co jest zagrożeniem dla tego procesu w kraju i organizacji 
(Fernández-Ballesteros i in., 2020).

Mając na uwadze zarządzanie pracownikami w różnym wieku, Moczy-
dłowska (2019) podkreśla, że polscy menedżerowie na poziomie dekla-
ratywnym wykazują umiarkowanie pozytywne podejście do zarządzania 
różnicami pokoleniowymi. Na poziomie faktycznym stosują oni zaś wie-
dzę w sposób intuicyjny i przypadkowy. Aby przekonać zarządzających do 
wdrażania polityki i programów aktywnego starzenia się, konieczne jest 
ugruntowanie stanowiska kadry zarządzającej, że taka polityka może się 
opłacać. Z tego powodu kontynuowanie badań w zakresie efektywności 
polityki aktywnego starzenia się należy uznać na istotne. O skuteczności 
praktyk ZZL decyduje też ich postrzeganie przez samych pracowników, 
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co dobrze tłumaczy teoria wymiany społecznej (Jose, 2012; Alfes i  in., 
2013) oraz teoria sygnalizacyjna (Spencer, 1973; Leslie, 2019). Sygnały 
wysyłane przez organizację mają znaczący wpływ na rekrutację oraz po-
średnio na zaangażowanie zasobów ludzkich (Chang i Chin, 2018). Ważne 
jest, aby przy opracowaniu założeń strategii zarządzania pracownikami 
zróżnicowanymi wiekowo, jak i w trakcie jej wdrażania zwracać uwagę na 
postrzeganie praktyk ZZL przez nich samych. Badania dowodzą, że takie 
widzenie jest moderowane przez wiek (Jiang i in., 2017). Menedżerowie, 
wdrażając praktyki, muszą zwrócić uwagę na różnice w ich postrzeganiu 
w różnych grupach wiekowych (np. młodsi mogą bardziej cenić możliwo-
ści szkolenia niż starsi). Sygnały, jakie wysyłają pracownikom praktyki, 
mają także wpływ na pojawianie się niezamierzonych konsekwencji za-
rządzania (Leslie, 2019). 

Postrzegane praktyki kształtują zachowania i  postawy. Znajduje to 
odzwierciedlenie w wydajności i konsekwencjach dla organizacji (Ostroff 
i Bowen, 2000; Cropanzano i Mitchell, 2005). Jak kilkakrotnie podkreśla-
no, dla skuteczności praktyk zarządzania pracownikami w różnym wie-
ku ważne jest tworzenie klimatu, w którym organizacja wspiera zarówno 
młodszych, jak też dojrzałych i starszych pracowników. Ostatecznie taki 
klimat przekłada się na zaufanie i  lojalność. Ostroff i Bowen (2000) za-
lecają, aby efektywność praktyk zarządzania pracownikami oceniać nie 
tylko z poziomu indywidualnego, ale także grupowego i organizacyjnego. 
J.H. Choi (2017) dowiódł, że systemy ZZL mają wpływ na wyniki firm, 
a pozytywne postrzeganie tych systemów przez pracowników ma pośred-
ni wpływ na relacje praktyk ZZL z wynikami, zarówno na poziomie firmy, 
jak i jednostki. Istnieje związek między systemami ZZL a dwoma rodza-
jami wydajności firmy – wynikami finansowymi i satysfakcją z pracy pra-
cowników. Ponadto autorzy uważają, że konieczne jest szersze podejście 
do oceny efektywności praktyk. Może istnieć wiele konfiguracji praktyk 
ZZL kształtujących klimat i relacje między pracownikami a organizacją. 
Na przykład z badań Schulza i in. (2017) wynika, że istnieją związki mię-
dzy praktykami ZZL, klimatem organizacyjnym, wiekiem pracowników 
i ich dobrym samopoczuciem. 

Stosowanie specjalnie dobranych praktyk wobec pracowników z  róż-
nych grup wiekowych może budzić pewną wątpliwość. Takie działania 
mogą być bowiem postrzegane jako dyskryminujące. Gdy jedna gru-
pa pracowników (np. dojrzałych) będzie miała szczególne organizacyjne 
przywileje, to członkowie pozostałych będą się czuli gorzej potraktowani, 
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co może ostatecznie prowadzić do negatywnych postaw i  będących ich 
efektem kontrproduktywnych zachowań. W  tym przypadku właściwym 
rozwiązaniem wydaje się stosowanie inkluzywnych praktyk zarządzania 
wiekiem, czyli zastosowanie koncepcji Age Inclusive Human Resource Practi-
ces – AIHRP (Rudolph i Zacher, 2020). Opiera się ona na założeniach polityki 
poszukiwania najbardziej korzystnych praktyk dla wszystkich pracowników 
w całym okresie ich życia zawodowego. AIHRP to praktyki organizacyjne, 
które mają wspierać rozwój wiedzy i umiejętności pracowników, ich moty-
wację, wysiłki oraz możliwości wniesienia wkładu do organizacji niezależ-
nie od wieku. Bardzo ważną rolę w skutecznej realizacji tych praktyk od-
grywa klimat różnorodności wiekowej (Böhm i in., 2014). Według S. Böhma 
i in. klimat różnorodności wiekowej można zdefiniować jako „postrzeganie 
sprawiedliwego i  niedyskryminacyjnego traktowania pracowników repre-
zentujących wszystkie grupy wiekowe w odniesieniu do całości praktyk or-
ganizacyjnych, zasad, procedur i nagród” (Böhm i in., 2014, s. 671).

Zdaniem Profili i  in. (2017) stopień, w  jakim pracownicy postrzegają 
kontekst organizacyjny jako sprawiedliwy, integracyjny i  pełen szacun-
ku wobec wszystkich pracowników, niezależnie od ich wieku, wpływa na 
znaczenie postrzeganej tożsamości wiekowej i kształtuje związek wieku 
z organizacyjną identyfikacją. Na przykład klimat różnorodności wieko-
wej jest pozytywnie związany z altruistycznymi zachowaniami organiza-
cyjnymi wobec współpracowników (Profili i in., 2016). 

S. Böhm ze współpracownikami (Böhm i  in., 2014) dowiedli, że kli-
mat różnorodności wiekowej jest ważnym mediatorem w relacjach prak-
tyk ZZL uwzględniających wiek pracowników z  wynikami na poziomie 
organizacji. Zauważono, że inkluzywne praktyki zarządzania zasobami 
ludzkimi są pozytywnie skorelowane z klimatem różnorodności wieko-
wej, co z kolei ma pozytywny wpływ na wyniki organizacji, a negatywnie 
oddziałuje na odejścia z pracy poprzez postrzeganie społecznego wspar-
cia. Można to wytłumaczyć działaniem teorii wymiany społecznej. Tak 
więc inkluzywne praktyki zarządzania zasobami ludzkimi, jak na przy-
kład jednakowe możliwości rozwoju i szkoleń dla osób w każdym wieku, 
oraz sprawiedliwe traktowanie niezależnie od wieku odgrywają istotną 
rolę dla oczekiwanych korzyści dla organizacji. Wyrażane w ten sposób 
organizacyjne wsparcie, niezależne od wieku, wpływa na zaufanie pra-
cowników, lojalność i  zaangażowanie, które pośredniczą między zarzą-
dzaniem różnorodnością a wynikami organizacyjnymi. Zatrudnieni po-
strzegają inkluzywne praktyki jako sygnał od organizacji, że pracownik 
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jest ceniony, ponieważ dowodem na to jest inwestowane w jego rozwój. 
Dzięki temu wszyscy pracownicy lepiej oceniają swoje zdolności do speł-
niania wymagań związanych z pracą (Rudolph i Zacher, 2020). 

Klimat inkluzji wiekowej wiąże się także z  dobrym samopoczuciem 
pracowników, dlatego dobrze wpisuje się w koncepcję aktywnego starze-
nia się”. Przykładem firmy z klimatem inkluzji dla różnorodności wieko-
wej może być amerykańska rodzinna firma Vita Needle Company (The 
Older Worker Advantage, 2016). Od lat zatrudnia się tu pracowników 
w bardzo różnym wieku, w tym emerytów. Ciekawostką jest także to, że 
niektórzy mają ponad 90 lat, a Vita Needle Company osiąga dobre wyniki 
finansowe. Jest to wyjątkowa organizacja będąca przykładem stosowania 
praktyk integracji pracowników w różnym wieku. Na przykład czas pracy 
jest elastyczny i  dostosowany do możliwości różnych osób. Oczywiście 
istnieją także uzasadnienia finansowe takiej polityki kadrowej. Na przy-
kład za emerytów nie trzeba płacić ubezpieczenia zdrowotnego. Ważne 
jest to, że właściciel firmy, F. Hartman, wysoko ceni swoich starszych pra-
cowników, zaprzeczając obiegowym opiniom. W firmie panuje rodzinna 
atmosfera. Zdaniem F. Hartmana starsi pracownicy są przede wszystkim 
bardzo lojalni i odpowiedzialni, zawsze gotowi działać dla firmy. Kolejną 
ich zaletą jest duże zaangażowanie i niemal całkowite oddanie. Wynika 
to nie tylko z cech osobistych, ale także z faktu, że starsi pracownicy, nie 
mając wielu innych obowiązków wynikających z różnorodnych ról życio-
wych (np. nie muszą chodzić na zebrania do szkół czy przedszkoli), mają 
więcej czasu na pracę. 

3.7. Podsumowanie rozdziału 

W ostatnich latach wiek pracowników i związane z nim analizy na po-
ziomie organizacji stały się interesującym obszarem badawczym. W dużej 
mierze pozostaje to pod wpływem zachodzących zmian demograficznych 
oraz technologicznych. 

W badaniach nad zarządzaniem pracownikami w różnym wieku w or-
ganizacjach ważne miejsce zajmuje paradygmat funkcjonalno-systemowy 
oraz  interpretatywno-symboliczny, zgodnie z którym wiek jest postrze-
gany jako konstrukt społeczno-kulturowy. Dodatkowo należy wyróżnić 
badania w  nurcie krytycznym, dotyczące problemu dyskryminacji pra-
cowników ze względu na wiek. 
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Koncepcja zarządzania zasobami ludzkimi odnosząca się do pracow-
ników zróżnicowanych ze względu na wiek dużo czerpie z osiągnięć po-
krewnych dyscyplin w  dziedzinie nauk społecznych, jak socjologia czy 
gerontologia. Ważne miejsce zajmują teorie dotyczące faz życia pracow-
ników, w  szczególności w  zakresie kształtowania się ich doświadczeń, 
postaw i kompetencji nabywanych w ciągu życia zawodowego (teoria se-
lekcji, optymalizacji i kompensacji, teoria selektywności społeczno-emo-
cjonalnej). Ciekawe są także refleksje badaczy – reprezentantów nurtu 
strukturalizmu, dotyczące postrzegania wieku pracowników. 

Traktowanie wieku jako konstruktu społeczno-kulturowego daje nowe 
możliwości badawcze, ale też niesie ze sobą duże wyzwania. Badacze sku-
piają się na poszukiwaniu innych wyznaczników wieku pracowników niż 
wiek chronologiczny, zwany inaczej kalendarzowym. Wykorzystywanie 
w  badaniach społecznych wieku chronologicznego jako zmiennej jest 
proste i praktyczne, jednak niesie ze sobą ograniczenia i nie daje jasnych 
wyników. Warto jest wzbogacać wnioski o spostrzeżenia dotyczące wie-
ku z uwzględnieniem miejsca i  czasu. Wymuszają to także dynamiczne 
zmiany społeczne. Na przykład w Polsce dzisiejszy czterdziestolatek jest 
postrzegany jako relatywnie młody pracownik, podczas gdy pół wieku 
temu byłby uznany za pracownika dojrzałego, w którego rozwój nie warto 
już inwestować. Pod kątem analizy trendów demograficznych interesują-
ca wydaje się koncepcja wieku subiektywnego. Dość często spotykanymi 
w badaniach wyznacznikami wieku pracowników są także takie kategorie, 
jak: pracownicy dojrzali, starsi/starzy pracownicy, generacje czy kategoria 
przedziałów wiekowych. Nie są jednak jednoznacznie określone, z czym 
wiążą się problemy interpretacyjne. Często stosowanym wyznacznikiem 
wieku jest generacja. Zdania badaczy są podzielone, jednak coraz częściej 
wskazuje się na słabości związane z tą zmienną. Podkreśla się także, że 
wnioski dotyczące różnic między pokoleniami mogą być niejednoznaczne. 
Z uwagi na związane z generacjami doświadczenia pracowników należy je 
respektować, ale raczej jako siłę społeczną, a nie zmienną demograficzną.

Mając na uwadze dorobek badawczy dotyczący wieku subiektywnego 
pracowników i jego znaczenia dla rozwoju koncepcji zarządzania różno-
rodnością pracowników, można go uznać za obiecujący. Przede wszyst-
kim wskazuje się na związki między wiekiem subiektywnym a zachowa-
niami pracowników, takimi jak: motywacja do pracy (Akkermans i  in., 
2016); absencja (Goecke i  Kunze, 2018), przywiązanie do pracy (Nagy 
i  in., 2019), wypalenie i dostrzegana dyskryminacja (Marcus i  in., 2019) 
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oraz efektywność pracy (Cleveland i Shore, 1992). Można także się spo-
tkać z traktowaniem wieku subiektywnego w kategoriach zmiennej zbio-
rowej – subiektywnego wieku pracowników zatrudnionych w organizacji 
(Kunze i in., 2015). Zaobserwowano występowanie związków między wie-
kiem subiektywnym zatrudnionych i wynikami organizacji (Kunze i in., 
2015). Dlatego godne uwagi jest kontynuowanie badań na dwóch płasz-
czyznach: związków wieku subiektywnego z postawami i zachowaniami 
na indywidualnym poziomie pracownika oraz związków między wiekiem 
subiektywnym pracowników a efektami i konsekwencjami dla całej orga-
nizacji. Jednakże stosowanie tej zmiennej latentnej wiąże się z wyzwania-
mi dotyczącymi jej operacjonalizacji na poziomie jednostki i organizacji. 
Jest to związane z tym, że zmienna ma charakter konstruktu społeczno-
-kulturowego. 

Mając na uwadze przyszłe badania, warto rozważyć analizy dotyczące 
zarządzania wiekiem subiektywnym pracowników wykonujących różne 
zawody, także w kontekście badania faz życia zawodowego, nabywanych 
kompetencji i związanych z tym możliwości zmiany pracy (w tym także 
szansę na pracę w  wirtualnym środowisku). Takie badania w  Polsce są 
rzadkością. 

Mimo pewnych słabości metodologicznych wyniki dotyczące wieku 
pracowników (szeroko rozumianego) wskazują nowe możliwości zarzą-
dzania pracownikami zróżnicowanymi ze względu na wiek. W szczegól-
ności ważne jest kształtowanie kultury organizacyjnej i  tworzenie in-
kluzywnych miejsc pracy. W takim środowisku lepsza jest samodzielna 
ocena posiadanego potencjału zawodowego przez pracowników, występu-
je większe zaangażowanie w wykonywane obwiązki, a pracownicy mogą 
się poczuć subiektywnie młodsi. 

W  obliczu starzenia się społeczeństwa zasadne wydaje się „odmła-
dzanie” pracowników i utrzymywanie ich zawodowego potencjału pracy 
jak najdłużej. Pomocne być mogą wnioski badawcze związane z teoriami 
SOC oraz SST i związane z nimi praktyki job crafting oraz zalecenia do-
tyczące rozwoju i wykorzystania kompetencji pracowników. Ciekawe jest 
poznanie odpowiedzi na pytanie, czy takie praktyki są skorelowane z wie-
kiem subiektywnym? Można do tego dodać aspekt faz rozwoju kariery 
zawodowej z uwzględnieniem płci pracowników oraz charakteru wyko-
nywanej pracy. 

Na podstawie przeprowadzonych analiz można zauważyć, że w  pol-
skich organizacjach wciąż nie spotyka się strategicznego podejścia do 
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aktywnego starzenia się pracowników, a tym bardziej nie stosuje się in-
kluzywnych praktyk zarządzania pracownikami w różnym wieku. Spora-
dycznie podejmowane działania mają charakter intuicyjny bądź deklara-
tywny. W większości organizacji menedżerowie nie dostrzegają korzyści, 
jakie niesie zastosowanie tej koncepcji w praktyce. W dużej mierze jest to 
efektem oddziaływania kulturowych stereotypów tkwiących w  polskim 
społeczeństwie, które przekładają się na stereotypy i  metastereotypy 
funkcjonujące w organizacjach. Istotnym elementem aktywnego starze-
nia się jest konsekwentna i stała edukacja oraz podnoszenie kompetencji 
pracowników. Wyniki wskazują, że starsi chcą doskonalić swoje umiejęt-
ności, jednakże pracodawcy nie stwarzają im ku temu okazji (Pawłow-
ska-Cyprysiak, 2018). Uczestniczenie w  szkoleniach nie tylko zwiększa 
kompetencje pracowników jako jednostek, ale przyczynia się do wzrostu 
umiejętności w organizacji, zwiększa zaangażowanie w pracę i zmniejsza 
poziom odejść z pracy. 

Aby przekonać zarządzających i społeczeństwo do koncepcji aktywne-
go starzenia się, konieczne jest wskazywanie na liczne benefity wynikają-
ce z jej przyjęcia. Potrzebne są polskie badania identyfikujące korzyści na 
poziomie organizacji, pracownika oraz społeczeństwa. Obecnie krajowy 
dorobek badawczy dotyczący tej problematyki jest jeszcze skromny. 

Jednym z warunków sukcesu wdrażania koncepcji aktywnego starze-
nia się jest kształtowanie klimatu sprzyjającego różnorodności. W  tym 
przypadku ważną rolę odgrywa polityka społeczna państwa. Trzeba mieć 
także na uwadze regulacje dotyczące wieku emerytalnego. Obserwowa-
ne trendy demograficzne powinny zachęcać rządzących do propagowania 
inicjatyw, które umożliwią wielu pracownikom kontynuację kariery do 
późnych lat. Warto promować rozwiązania prawne i finansowe zachęcają-
ce organizacje do nowych działań łączących się z kształtowaniem środo-
wiska pracy i organizacją czasu pracy sprzyjającego zatrudnieniu dojrza-
łych i starszych osób.

Zarządzanie wiekiem w Polsce dopiero rozpoczyna się i jest to proces 
dość powolny, zwłaszcza jeśli uwzględnimy, że polski rynek pracy jest co-
raz wyraźniej zasilany młodszymi pracownikami z innych krajów. Istotne 
jest poszerzenie zainteresowań o różnorodność kulturową pracowników, 
czemu poświęcony jest kolejny rozdział.





ROZDZIAŁ 4 
Kulturowa różnorodność pracowników

4.1. Konceptualizacja pojęcia różnorodności kulturowej 

Dorobek literatury na temat różnorodności kulturowej jest bardzo boga-
ty, mimo to nie istnieje powszechnie przyjęta jej definicja. Można spotkać 
się z  co najmniej kilkoma jej koncepcjami oraz związanymi z  nimi po-
dejściami i metodami pomiaru, co stanowi utrudnienie przy interpretacji 
wyników badawczych. Można spotkać się ze stanowiskiem, iż różnorod-
ność kulturowa może być ujmowana jako ogólny termin obejmujący różne 
rodzaje heterogeniczności. Takie stanowisko prezentują Stahl i in. (2010), 
którzy w metaanalizie oceny jej wpływu na wyniki organizacji założyli, że 
obejmuje zróżnicowanie narodowe, rasowe oraz etniczne.

Różnorodność kulturowa powinna być traktowana jako kategoria wie-
lopłaszczyznowa, co oznacza, że nie można jednocześnie porównywać 
wyników badań odnoszących się do odmiennych kategorii, takich jak na-
rodowość, rasa czy pochodzenie etniczne. Takie postępowanie mogłoby 
bowiem prowadzić do niejednoznacznych, a przede wszystkim nieupraw-
nionych, wniosków. Jednocześnie pamiętać należy, że jednostki mogą utoż-
samiać się z kilkoma kulturami, czemu niewątpliwie sprzyja globalizacja. 

Dla zdefiniowania pojęcia różnorodności kulturowej konieczne wydaje 
się odwołanie do kategorii „kultury”. Badacze podkreślają występowanie 
mnogości jej definicji oraz wskazują na problem złożoności tego zjawiska 
(Sitko-Lutek, 2018, s. 47). Pojęcie „kultury”  wywodzi się od łac. terminu 
cultus agri („uprawa roli”). Na przestrzeni lat jej rozumienie ewaluowało. 
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Współcześnie termin ten jest interpretowany w wieloraki sposób przez 
reprezentantów różnych dyscyplin naukowych. Po raz pierwszy zasto-
sowanie pojęcia „kultury” w  odniesieniu do społeczeństwa zostało za-
proponowane przez S. von Pufendorfa w  XVII wieku (Welsch, 1999, s. 
287). Obecnie kultura jest jednym z  najbardziej popularnych terminów 
w naukach społecznych. Jak twierdził J.G. Herder: „Nie ma nic bardziej 
nieokreślonego niż słowo kultura” (za: Sztompka, 2019, s. 7). Sztompka 
określa kulturę przez odniesienie jej do szczególnych kategorii znaczeń 
normatywnych, wśród których fundamentalne są takie wartości, jak 
prawda, dobro i piękno. 

Kultura jest konstruowana społecznie i  przeniknięta historycznie, 
obejmuje zarówno widoczne, jak i niewidoczne aspekty. Pierwsze z nich 
to zachowania, język i artefakty, a drugie – normy, wartości, podstawo-
we założenia i  przekonania. Wszystko to tworzy jej złożoność. Kultu-
ra może być rozumiana jako system wartości stanowiących fundament 
wspólnot społecznych rozmaitego rodzaju. „Gdy ludzie wyznają podobne 
wartości, stanowi to bardzo istotny czynnik wytwarzający więzi między 
nimi i  łączący ich w  grupy” (Sztompka, 2019, s.  19). Podobna definicja 
została przyjęta na potrzeby badań różnorodności kulturowej pracowni-
ków i przywództwa w projekcie GLOBE, który zostanie zaprezentowany 
w dalszej części. Zgodnie z nią kultura obejmuje: wspólne motywy, war-
tości, przekonania, tożsamości i interpretacje lub znaczenia ważnych wy-
darzeń, które wynikają ze wspólnych doświadczeń członków zbiorowości 
i które są przekazywane przez pokolenia (Globe Project, 2004). 

Od lat w centrum zainteresowań badaczy są związki między kulturą 
a zachowaniem człowieka. Wraz z biegiem czasu i kolejnymi wynikami 
badań można odnieść wrażenie, iż „kultura” staje się fenomenem coraz 
bardziej złożonym i rozproszonym. W związku z tym rośnie wielość jej 
interpretacji oraz pojawiają się różne perspektywy jej operacjonalizacji. 
Chociaż badacze podejmują próby uporządkowania problemów dotyczą-
cych definicji i pomiaru kultury w organizacji (np. Sułkowski, 2008; Sikor-
ski, 2008; Sitko-Lutek, 2018), można twierdzić, że ta kategoria jest trudna 
do jednoznacznego zdefiniowania i uchwycenia en bloc.

Kategoria kultury może być także ujmowana w odniesieniu do grupy, 
wówczas jest ona rozumiana jako wspólne oczekiwania co do ról i regu-
ły dotyczące funkcjonowania danej zbiorowości (Earley i Gibson, 2002). 
Kultura może być też postrzegana jako cecha grupowa, która wyłania się 
z  czasem dzięki częstym interakcjom, wspólnemu postrzeganiu zasad 
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i wspólnym oczekiwaniom członków grupy (Mosakowski i Earley, 2000). 
Pod pojęciem kultury kryją się również spójne spostrzeżenia członków 
zbiorowości wypracowane w procesach kategoryzacji, obejmujących za-
równo członków własnej grupy, jak i członków grup zewnętrznych, naj-
częściej definiowanych w  oparciu o  narodowość, rasę czy pochodzenie 
etniczne (Roberge i  van Dick, 2010; Tajfel, 2010). Szczególne znaczenie 
dla rozwoju koncepcji kultury narodowej ma model Hofstedego (Glińska-
-Neweś, 2006). Zgodnie z tą koncepcją kultura to „niepisany zbiór zasad 
gry społecznej, kolektywne zaprogramowanie umysłu, które odróżnia 
przedstawicieli jednej grupy od drugiej” (Hofstede, 2007, s. 17).

Współcześnie obserwuje się odchodzenie od statycznego podejścia do 
kultury na rzecz polikulturowego paradygmatu, zgodnie z którym kultu-
ry są dynamiczne i oddziałujące na siebie, co znajduje odzwierciedlenie 
w  obszarze zarządzania międzykulturowego (Meleady i  in., 2020; Rep-
ke i  Benet-Martínez, 2018). Można także zauważyć, że w  publikacjach 
w podobnym znaczeniu bywają wykorzystane określenia takie jak „róż-
norodność” i  „wielokulturowość” oraz „zarządzanie międzykulturowe” 
czy „zarządzanie różnorodnością”. Ze względu na niejednoznaczność ter-
minologiczną istotne wydaje się wstępne uporządkowanie problematyki 
„różnorodności kulturowej”. W związku z tym operacjonalizacja pojęcia, 
jakim jest „różnorodność kulturowa pracowników”, stwarza wiele trud-
ności i nasuwa szereg wątpliwości badawczych. Różnorodność pracowni-
ków wynikająca z nadrzędnej kategorii kultury obejmuje ich cechy pierw-
szorzędne na poziomie „powierzchniowym”, takie jak: płeć, kolor skóry, 
wiek, oraz przestrzenie bardziej zaawansowane na poziomie „głębokim” 
– mogą to być wartości, przeświadczenia, wierzenia związane z grupą et-
niczną i inne. Z różnorodnością kulturową pracowników na stałe związa-
ne są jej kluczowe determinanty, takie jak narodowość, rasa czy pocho-
dzenie etniczne.

Rasa jest zazwyczaj rozumiana jako „kategoria społeczna używana 
do identyfikowania grupy ludzi na podstawie domniemanych różnic ge-
netycznych” (Cunningham, 2007, s. 77). Na początku XX wieku termin 
„rasa” był często stosowany w znaczeniu taksonomicznym w celu pod-
kreślenia genetycznego zróżnicowania populacji ludzi na podstawie ich 
fenotypu. Współcześnie tak rozumiany budzi kontrowersje. W dużej mie-
rze wynika to z braku zgodności poglądów na temat tego, czy podział na 
rasy ma się opierać na naturalnej klasyfikacji biologicznej jednostek, czy 
też rasa może być traktowana jako konstrukt społeczny. Nie ma także 
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zgodności co do klasyfikacji rasy rozumianej w tradycyjny sposób (Coon 
i  in., 1950). Współcześnie, w  sytuacji wielokulturowości społeczeństw, 
część biologów i  socjologów uznaje podejście klasyczne za przestarzałe 
i niedające jednoznacznych odpowiedzi. Mimo to definicja oparta na bio-
logicznym fenotypie jest nadal powszechną metodą kategoryzacji jedno-
stek. Różnice zdań co do koncepcji i definicji rasy spowodowały, że nie 
ma również zgody co do tego, jak należy postrzegać rasę danej jednostki. 
Mimo tego niektórzy nadal klasyfikują innych ludzi na podstawie kryte-
rium rasy dziedziczonej (Gracia, 2005, s. 78). Poza tym badacze używają 
czasem zamiennie pojęcia rasy i koloru skóry (Zengin i in., 2016). 

Kolejną kategorią często wykorzystywaną w kategoryzacji kulturowej 
jest etniczność. Termin ten wywodzi się od greckiego etnos i określa lu-
dzi pochodzących z  jednego plemienia. Podobnie jak w  przypadku rasy 
również kategoria etniczności nie jest możliwa do jednoznacznego okre-
ślenia. Cunningham (2007) wyróżnia grupę Afroamerykanów ze względu 
na pochodzenie etniczne, z kolei Groves i Feyerherm (2011) do jej opisu 
stosują termin „rasa”. „Etniczność” i „rasa” w dużym stopniu się pokry-
wają, jednak pierwotne, teoretyczne podstawy ich identyfikacji są różne. 
W przypadku rasy podstawowym kryterium klasyfikacji jest pochodzenie, 
a w przypadku etniczności są to tradycje i więzy kulturowe, co oznacza, że 
jednostki z jednej grupy etnicznej nie muszą mieć wspólnych przodków. 

Kolejnym ważnym wymiarem różnorodności kulturowej jest narodo-
wość, czyli genealogiczna, kulturowa lub deklaratywna przynależność do 
danego państwa. Jest ważnym aspektem kształtowania się jednostkowej 
tożsamości. W  kontekstach organizacyjnych narodowość pracowników 
może być ważniejsza dla tworzenia interakcji grupowych niż inne cechy 
demograficzne (Mosakowski i Earley, 2000). Kategoria ta wchodzi w róż-
norakie relacje z bliskimi jej znaczeniowo pojęciami, takimi jak obywatel-
stwo i pochodzenie etniczne. W literaturze można spotkać różne defini-
cje narodu (Wilczyński, 2020). Termin „narodowość” może obyć użyty 
w odniesieniu do kraju pochodzenia danej osoby (np. Kilduff i in., 2000) 
lub też może dotyczyć kraju, którego ta osoba posiada obywatelstwo 
(Haas i  Nüesch, 2012). Na przykład Kanada może posłużyć jako przy-
kład państwa, którego obywatele tworzą naród złożony z różnych grup 
etnicznych. Z tego powodu podejmowane są tam wysiłki w celu promo-
wania komunikacji między grupami etnicznymi przy zachowaniu ich tra-
dycji kulturowych. Nieco inaczej idea ta jest ujmowana w Stanach Zjed-
noczonych. W  rozważaniach na temat narodu amerykańskiego często 
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wykorzystywane są jednocześnie kategorie rasy („biały” i „czarny”) oraz 
grupy etnicznej (np. Latynos) (Wiszowaty, 2016). W stosunku do osób 
pochodzących z rejonu Ameryki Łacińskiej często stosowany także bywa 
termin latino. Może być on używany zamiennie z terminem hispanic, któ-
ry oznacza wyłącznie osoby pochodzące z krajów hiszpańskojęzycznych 
(co jest niepoprawne). 

Na poziomie organizacji różnorodność kulturowa pracowników jest naj-
częściej postrzegana w kontekście rasy, narodowości, grupy etnicznej lub 
jako ich kombinacja (Godfrey i  in., 2020). Wskazuje się, że badacze rzad-
ko podają jasne definicje tych pojęć. Z przeglądu badań przeprowadzonego 
przez M. Godfreya i in. wynika, że 37% publikacji zawierało jasne definicje 
kultury oraz pokrewnych terminów, jak pochodzenie etniczne, rasa, naro-
dowość (Godfrey i in., 2020). Większość tekstów miała słabości metodolo-
giczne związane z brakiem definicji dotyczących różnorodności kulturowej 
pracowników. Należy ocenić to negatywnie, bowiem rasa, pochodzenie et-
niczne czy narodowość, choć są bliskoznaczne, to odnoszą się do różnych 
aspektów tożsamości społecznej. Używanie ich zamiennie jest metodolo-
gicznie niepoprawne i uniemożliwia porównywanie wyników. 

Kolejnym zagadnieniem kojarzącym się z  różnorodnością jest wielo-
kulturowość. Termin ten może być różnie definiowany. Niekiedy jest on 
traktowany jako synonim różnorodności (Karna i Knap-Stefaniuk, 2018, s. 
128, 145). Zdaniem D. Vory i in. (2019) w odniesieniu do jednostki określe-
nia „zróżnicowanie kulturowe pracownika” (cultural diversity of employee) 
i „pracownik wielokulturowy” (multicultural employee) można traktować 
jako tożsame. Na poziomie organizacji i zarządzania wskazuje się na inne 
źródła zróżnicowania: „organizacja wielokulturowa to organizacja oparta 
na różnorodności kulturowej, a więc taka, w której egzystują ludzie lub 
grupy o  zróżnicowanych systemach wartości, postawach i  praktykach” 
(Glinka, 2010, s. 67).

Na podstawie dotychczasowych rozważań nasuwa się kilka spostrze-
żeń. Po pierwsze, należy podkreślić, że w literaturze dominuje tradycyjne 
podejście do określania tożsamości kulturowej pracowników. Mając na 
uwadze nasilone migracje ludności i związaną z tym kontaminację kultu-
rową, można uznać, że wydaje się to niewystarczające.

Po drugie, badacze nie są wystarczająco konsekwentni w stosowaniu 
kategorii odnoszących się do identyfikacji tożsamości kulturowej pracow-
ników. Ponadto zastosowane kategorie używane są niekiedy bez wystar-
czającego uzasadnienia czy bez definicji. 
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Wątpliwości budzi wykorzystywanie do pomiaru różnorodności kultu-
rowej pracowników kategorycznych wskaźników matematycznych o dycho-
tomicznej skali, jak na przykład Indeks Blaua (Blau, 1977; Rushton, 2008).

Ponadto nie ma jasnej wykładni pozwalającej jednoznacznie stwier-
dzić, na jakim poziomie zróżnicowania można mówić o pełnej różnorod-
ności, a nie o pojedynczych przypadkach odmienności, na przykład jaka 
musi być proporcja kobiet i mężczyzn w grupie, aby można było uznać, że 
zespół jest zróżnicowany. Brakuje jasnej wykładni porównywania wyni-
ków dotyczących pracy heterogenicznych zespołów i organizacji. Na przy-
kład badania T. Coxa i in. (1991) wykazały, że heterogeniczność kulturowa 
grupy zwiększa efektywność jej pracy. Z kolei inni badacze (Pelled i in., 
1999) wysuwają odmienne wnioski. Bez dalszych wyjaśnień nie można 
porównywać wyników tych badań. 

Kolejnym problemem podstawowym jest to, że efekty zarządzania 
różnorodnością kulturową w organizacji są niejednoznaczne (Ozgen i in., 
2017). Niektóre badania wskazują na występowanie jednocześnie zarów-
no negatywnych, jak i pozytywnych aspektów interakcji międzykulturo-
wych (Rozkwitalska, 2014). 

Problemem last but not least jest to, że w literaturze występuje wielość 
koncepcji różnorodności kulturowej oraz różne modele zarządzania róż-
norodnością kulturową, zarówno na poziomie kraju, jak i organizacji. 

4.2. Różnorodność kulturowa i zarządzanie 
różnorodnością kulturową – obszary badawcze 

Z uwagi na obfitość publikacji dotyczących zarządzania zróżnicowanymi 
kulturowo pracownikami podjęto się próby ich uporządkowania. Celem 
tej części opracowania jest prezentacja wyników badań w celu identyfika-
cji głównych kierunków i obszarów badawczych oraz stosowanych metod 
naukowych. Aby tego dokonać, systematycznie analizowano wyniki z bazy 
Web of Science z wykorzystaniem metody wyszukiwania zaawansowane-
go (stan na 12 grudnia 2020; https: // apps-1webofknowledge-1com).

Do analizy zebranych rekordów przyjęte zostały następujące ograni-
czające warunki brzegowe: 

1.	 Zakres czasowy analizy to lata 1990–2020. Uzasadnieniem takiego 
wyboru jest wydanie publikacji T. Coxa (1991), G. Hosftedego (1991) 
oraz prowadzenie badań nad projektem GLOBE (początek lat 90.).
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2.	 Do analizy wybrano publikacje dotyczące obszaru zarządzania or-
ganizacjami w  dyscyplinach: nauka o  zarządzaniu i  jakości, psy-
chologia biznesu, edukacja.

3.	 Językiem publikacji jest angielski (brak w bazie publikacji w języku 
polskim).

4.	 W tytule muszą występować słowa: „kultura/ kulturowy/a” i „róż-
norodność/różnorodny” oraz/lub „zarządzanie”.

5.	 Wybrano wyszukiwanie zaawansowane, a  zapis w  języku angiel-
skim to: TI=(cultur* AND diversity AND manage*).
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Rys. 4.1. Etapy procesu systematycznego przeglądu publikacji

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury.

Po wpisaniu do bazy komend w zbiorze Core Collection of Web Science 
znaleziono 114 publikacji spełniających wstępne warunki wyszukiwania. Po 
zapoznaniu się ze 114 abstraktami, a w przypadku braku wystarczających 
informacji także z tekstami wybranych publikacji, pozostało 46 publikacji 
reprezentujących dyscyplinę nauk społecznych. Następnie, po zapoznaniu 
się z tekstami, przede wszystkim w części dotyczącej metodyki badań, 6 
z nich odrzucono. Pozostało 40 publikacji, które poddano analizie. Według 
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kategorii dyscypliny/subdyscypliny Web of Science 24 z nich zalicza się do 
zarządzania, 5 do biznesu, 5 do edukacji, 4 do psychologii biznesu, 2 do 
zarządzania publicznego. Wykaz publikacji wraz z autorami, słowami klu-
czowymi, metodą badań i wnioskami zawiera Załącznik. 

W tytułach wszystkich 46 publikacji musiały znaleźć się jednocześnie 
słowa: „kultura/kulturowy/a” i „różnorodność/ różnorodny” i „zarządza-
nie”. Po zapoznaniu się z  tekstami odrzucono socjologiczne, traktujące 
głównie o  kulturze na poziomie społeczeństwa czy jednostki. Spośród 
pozostałych 40 publikacji 13 ma charakter teoretyczny (metoda: przegląd 
literatury, krytyczne studia, esej akademicki), a 27 – empiryczny. 

W grupie tekstów posługujących się metodami empirycznymi 6 publi-
kacji reprezentuje metody mieszane, 7 odwołuje się do metod jakościo-
wych. Wśród nich są wywiady częściowo ustrukturyzowane, jest też kilka 
opisów przypadków, obserwacji uczestniczących, analiza dokumentacji 
kadrowej i finansowej, panele dyskusyjne z menedżerami oraz panele dys-
kusyjne z pracownikami. Pośród badań empirycznych metody ilościowe 
reprezentuje 14 prac. Dominują kwestionariusze ankiety, raporty organi-
zacyjne (np. dane dotyczące struktury zatrudnienia, wydajności organi-
zacji), raporty rządowe i inne wymagane przez przepisy zestawienia i ra-
porty. Wyniki badań dotyczą zarówno poziomu mikro (kwestionariusze 
ankiet dla pracowników, panele, rozmowy), jak też poziomu mezzo (gru-
py i zespoły w organizacji) oraz makro (wyniki dla organizacji – badani 
byli dyrektorzy, pracownicy działów HR). Wśród badanych organizacji 
dominują firmy ubezpieczeniowe, banki, firmy produkcyjne i  usługowe, 
szkoły średnie i wyższe. 

W analizowanych badaniach jako dominujące słowa kluczowe i kon-
cepcje pojawiły się: zarządzanie różnorodnością rozumiane jako zarzą-
dzanie międzykulturowe (8 publikacji); różnorodność dotycząca wy-
miaru płci w kontekście kultury narodowej (7 publikacji); różnorodność 
w kontekście kultury narodowej (5 publikacji), a w pozostałych przypad-
kach: różnorodność etniczna, społeczeństwo wielokulturowe, akultura-
cja, wartości kulturowe, inteligencja kulturowa, menedżer globalny, róż-
norodność językowa.

Na podstawie analizy 40 tekstów można wyróżnić 11 badawczych obsza-
rów problemowych dotyczących różnorodności kulturowej pracowników: 

1)	 koncepcja różnorodności i  równości w  kontekście uwarunkowań 
kulturowych kraju;

2)	 przenoszenie modeli zarządzania z jednej kultury do drugiej;
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3)	 modele pomiaru kultury narodowej;
4)	 efekty zarządzania różnorodnością kulturową pracowników;
5)	 edukacja menedżerska i kompetencje menedżerskie w aspekcie za-

rządzania międzykulturowego;
6)	 kultura narodowa a różnorodność kulturowa pracowników;
7)	 różnorodność wiekowa w kontekście kultury narodowej;
8)	 różnorodność językowa w organizacji;
9)	 różnorodność klientów i różnorodność pracowników;
10)	imigranci na rynku pracy i akulturacja;
11)	 pedagogika i edukacja międzykulturowa.
Po wyróżnieniu wymienionych obszarów tematycznych i  wskazaniu 

kluczowych wniosków, aby wzbogacić rozważania, poszukiwanie zostało 
rozszerzone o  dodatkowe teksty, które nie znalazły się w  bazie Web of 
Science. Wśród nich były zarówno polskojęzyczne opracowania, jak i za-
graniczne tytuły, które wydały się interesujące w kontekście 11 wyróżnio-
nych obszarów. Wstępne wnioski oparte na analizie wszystkich publikacji 
prezentuje Załącznik. Poniżej scharakteryzowano wspomnianych jede-
naście kluczowych obszarów badawczych związanych z różnorodnością 
kulturową i zarządzaniem różnorodnością kulturową pracowników. 

Teoria różnorodności i równości w kontekście uwarunkowań kulturowych 
kraju

Powszechnie wiadomo, iż większość dorobku głównego nurtu badań 
dotyczących różnorodności powstała w Stanach Zjednoczonych, Austra-
lii oraz krajach Europy Zachodniej. Oznacza to, że teoria była testowana 
w określonej kulturze (tzw. zachodniej). Pojawia się problem jej aplikacyj-
ności do krajów o odmiennej kulturze i historii. Dotyczy to przede wszyst-
kim państw rozwijających się. Wśród 40 publikacji 6 dotyczy podejścia do 
różnorodności w odniesieniu do kontekstu kulturowego (Klarsfeld i  in., 
2019; Mehng i in., 2019; Hutchings i in., 2016; Moore, 2015; Kim i in., 2015; 
Talti i Özbilgin, 2012).

Autorzy wymienionych publikacji wskazują, że testując i  rozwijając 
koncepcję zarządzania różnorodnością w  dotychczas mało poznanych 
krajach, trzeba akcentować kontekstowe uwarunkowania, w tym przede 
wszystkim ich kulturę. W przypadku państw rozwijających się kultury na-
rodowe i organizacyjne są istotnie odmienne od tzw. kultury zachodniej. 
Oznacza to, że ramy teoretyczne głównego nurtu i leżące u ich podstaw 
założenia nie mogą być traktowane jako uniwersalne. Istnieje potrzeba 
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rozwijania nowych, kontekstualnie osadzonych teorii różnorodności. Na 
przykład, aby wyjaśnić sytuację kobiet i  mniejszości etnicznych, trzeba 
badać związek między normami kulturowymi oraz prawnymi regulacja-
mi dotyczącymi równego traktowania (m.in. Klarsfeld, 2010; Klarsfeld 
i in., 2014; 2016a; 2016b; Hyman i in., 2012; Jayachandran, 2021). 

Kolejny wniosek z  obszaru zarządzania międzykulturowego dotyczy 
postrzegania tożsamości pracowników i zarządzania pracownikami w za-
leżności od kontekstu kulturowego. Przyjmując za S. Harrisem założenie, 
że większość działań związanych z zarządzaniem, w tym koncepcja same-
go zarządzania, ma charakter subiektywny (Harris, 2000, s. 759), uznać 
trzeba, że menedżerowie interpretują zachodzące w organizacji działania 
według subiektywnych osądów (Harris, 2000, s. 757). W związku z tym 
istotne znaczenie ma postrzeganie kluczowych pojęć w kontekście kul-
turowym. Wyjaśnia to teoria rekontekstualizacji, zgodnie z którą „prze-
noszone zasoby organizacyjne […] nabierają nowego znaczenia w różnych 
kontekstach kulturowych” (Brannen, 2004, s. 595). Przenoszenie koncep-
cji lub praktyki do innego kraju i kultury prowadzi do zmiany tej praktyki 
lub jej znaczenia. Na przykład menedżerowie i  pracownicy podświado-
mie interpretują kategorię, jaką jest „płeć” pracowników (Moore, 2105). F. 
Moore wykazał, że rekontekstualizacja rodzimych niemieckich kategorii 
w brytyjskim kontekście miała wpływ na zwiększenie zatrudnienia kobiet 
w  korporacji BMW MINI. Rodzime brytyjskie kategorie dotyczące płci 
i pracy miały negatywny wpływ na rekrutację i zatrzymanie kobiet w or-
ganizacji. Z punktu widzenia niemieckich menedżerów było to postrze-
gane jako problem. Natomiast wyniki badań H. Kim i in. (2015) dotyczące 
percepcji praktyk zarządzania różnorodnością w  koreańskich organiza-
cjach wykazały, że wdrażanie programów zarządzania różnorodnością 
może zmienić postrzeganie kobiet w  organizacji i  korzystnie wpływać 
na ich pozycję. Natomiast inne badania przeprowadzone w koreańskich 
organizacjach wskazują na negatywne korelacje między zróżnicowaniem 
demograficznym ze względu na płeć a wynikami organizacji (Mehng i in., 
2019). Można to tłumaczyć przenoszeniem wartości koreańskiej kultury 
do miejsca pracy (Hillman i in., 2007). Sprzeczne wyniki dotyczące udzia-
łu kobiet w organizacjach można wyjaśniać tradycyjnym, uwarunkowa-
nym kulturowo oraz nowoczesnym postrzeganiem płci w organizacjach 
(Peterson i  in., 2019). Badacze zwracają także uwagę na pojawiające się 
w międzynarodowych korporacjach problemy kobiet-menedżerów pocho-
dzących z krajów rozwijających się. Dodatkowo dochodzi do krzyżowania 
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się kategorii płci i kraju pochodzenia (Hutchings i in., 2016; Traavik i Ri-
chardsen, 2010), co ma negatywny wpływ na trudną sytuację tych kobiet. 

Podsumowując, uznać można, że respektowanie kontekstu pozwa-
la zrozumieć, dlaczego niektóre teorie zarządzania różnorodnością nie 
sprawdzają się po transferze do innego kraju. Ważne jest identyfikowanie, 
w jaki sposób w nowej kulturze przyswajane są tożsamości pracowników 
i przenoszone pomysły (Jonsen i in., 2011). W przyszłych badaniach warto 
zastosować podejście emiczne, czyli analizować daną kulturę od strony 
jej użytkowników. Dzięki temu będzie można wyjaśnić zachowania jej 
członków w oparciu o stosowane przez nich kategorie oraz definicje naj-
bardziej istotnych zjawisk (Tatli i Özbilgin, 2012). 

Przenoszenie modeli zarządzania z jednej kultury do drugiej
W tej grupie tekstów znalazły się publikacje, w których główny nacisk 

jest położony na zarządzanie międzykulturowe. W ostatnich latach w tym 
obszarze dużo uwagi poświęca się chińsko-amerykańskiej współpracy go-
spodarczej. Odkąd Chiny stały się potęgą gospodarczą, zagraniczni part-
nerzy biznesowi musieli zmienić swoje nastawienie do tak silnego part-
nera. W miejsce dawnego hasła „Zachód przewodzi Wschodowi” pojawiło 
się „Zachód spotyka się ze Wschodem” (Chen i Miller, 2017). Wyrównanie 
pozycji gospodarczej obydwu kultur doprowadziło do konieczności re-
spektowania kulturowej specyfiki tego kraju. Kultury chińska i amerykań-
ska są tak odległe, że nie jest możliwe, aby któreś z  tych społeczeństw 
przyjęło wartości drugiego. Najlepszym, kompromisowym wyjściem wy-
daje się strategia modelu kulturowego łączącego obie kultury i ich najlep-
sze praktyki. Oczywiście także w tym przypadku trzeba mieć na uwadze 
rekontekstualizację praktyk (Brannen, 2004). Przyjęcie praktyk w  innej 
kulturze może prowadzić do zmiany tych praktyk lub ich znaczenia (Bran-
nen, 2004, s. 604). Na przykład japoński park rozrywki Disneya odniósł 
większy sukces niż francuski, mimo że Francja jest „bliżej” Ameryki niż 
Japonii (Brannen, 2004). Badacze obszaru zarządzania międzykulturowe-
go wskazują, że ważnym aspektem są kompetencje menedżerskie. Graen 
i  in. (2012) na podstawie analizy raportów pracy chińskich menedżerów 
w chińsko-amerykańskich spółkach w Szanghaju zaleca menedżerom: 

•	 przekraczanie granic akulturacji doświadczanych w  młodości 
i szanowanie innych kultur; 

•	 budowanie międzykulturowego partnerstwa opartego na wzajem-
nym zaufaniu i szacunku;
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•	 angażowanie się w międzykulturowe twórcze rozwiązywanie pro-
blemów w celu rozwiązywania konfliktów;

•	 działanie na rzecz kształtowania trzeciej kultury.
Dodatkowo menedżerowie, budując międzykulturowe partnerstwa 

i przenosząc praktyki, muszą być świadomi zjawiska rekontekstualizacji.

Edukacja menedżerska 
Kolejnym wyróżnionym obszarem zarządzania międzynarodowego 

i międzykulturowego jest edukacja menedżerska. W bazie Web of Science 
znalazło się na ten temat pięć publikacji (Hardy i Tolhurst, 2014; Rambu-
ruth i Welch, 2005; Mukherjee i Pyne, 2016; Mathews, 2010; Egan i Ben-
dick, 2008). 

W kształceniu i przygotowaniu menedżerów do pracy z reprezentan-
tami innych kultur ważną rolę odgrywają przekonania epistemologiczne 
uczestników i prowadzących zajęcia (Hardy i Tolhurst, 2014). Tradycyjna 
edukacja menedżerów opiera się na założeniach tzw. kultury zachodniej, 
dlatego konieczna jest zmiana i uwrażliwianie na inne kultury. Niektórzy 
badacze krytykują tradycyjne metody edukacji menedżerskiej (Mukher-
jee i  Pyne, 2016; Egan i  Bendick, 2008). S. Mukherjee i  S. Pyne (2016) 
wskazują na potrzebę stosowania holistycznego podejścia i wprowadza-
nia niekonwencjonalnych metod uczenia menedżerów. Autorzy zalecają 
promowanie kultury, która sprzyja rozwojowi intelektualnemu, społecz-
nemu i kulturowemu w globalnej społeczności, oraz uczenie się poprzez 
obserwację natury i kontemplację. 

W  edukacji menedżerskiej ważne miejsce mają także style uczenia 
się pozostające pod wpływem wartości kulturowych kraju (Sitko-Lutek, 
2004) oraz inteligencja kulturowa menedżerów (Holtbrügge i Mohr, 2010, 
s. 625). Aby edukacja była skuteczna, należy identyfikować wartości kul-
turowe poszczególnych menedżerów oraz indywidualne preferencje do-
tyczące stylów uczenia się. Nie wystarczą wnioski dotyczące ogólnych 
wyników co do wartości kultur narodowych. Projektując procesy eduka-
cyjne, trzeba uwzględniać to, że uczący się pochodzą z  różnych kultur. 
W związku z tym mają różne oczekiwania wobec nauczycieli i związane 
z tym własne doświadczenia (Ramburuth i Welch, 2005; Hill i in., 2000; 
Sitko-Lutek, 2004). Ważne jest poznawanie, jak działają różnice kulturo-
we oraz w jaki sposób dzięki kompetencjom kulturowym można osiągać 
przewagę konkurencyjną. Wymaga to rozwoju kompetencji na poziomie 
jednostkowym, grupowym i  organizacyjnym (Egan i  Bendick, 2008). 
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Doskonalenie kompetencji kulturowych dotyczy także organizacji pu-
blicznych, aby miały lepszy wgląd w problemy klientów i właściwie reago-
wały na zmiany w otoczeniu (Mathews, 2010).

Efekty zarządzania różnorodnością kulturową w globalnych organizacjach
Kolejnym zidentyfikowanym obszarem są efekty zarządzania różno-

rodnością kulturową w globalnych organizacjach (Jaeger i in., 2016; Van-
gen i  Winchester, 2014; Richard i  in., 2004; Dwyer i  in., 2003; Schultz, 
2012; Groutsis i in., 2014). Pozostają one pod wpływem zarówno rozbież-
ności i konwergencji wartości menedżerskich (poziom mikro), jak i relacji, 
jakie zachodzą między kulturami narodowymi (poziom makro). W przy-
padku organizacji globalnych ważne są relacje z kulturą lokalną. Dobrze 
jest, jeśli menedżerowie skupiają uwagę na wartościach globalnych, jak 
i  lokalnych, będąc łącznikami kultury globalnej i  lokalnej. Relacje mię-
dzy tymi wartościami kulturowymi mają związek z efektami zarządzania 
różnorodnością kulturową. Możliwe są tu cztery sytuacje: konwergencji 
kulturowej, dywergencji, przenikania się oraz współistnienia wartości 
kulturowych (Jaeger i in., 2016). Jednoczesne występowanie w organiza-
cji wartości globalnych i lokalnych stwarza możliwości wykorzystania ist-
niejących różnic zarówno wewnątrz, jak i poza organizacją, co może mieć 
wpływ na jej funkcjonowanie i  efektywność. Trzeba także wspomnieć 
o tym, że kultury w obrębie narodu nie są homogeniczne. Obserwuje się 
przypadki występowania różnic w preferowanych wartościach, na przy-
kład w  przypadku menedżerów zatrudnionych w  organizacjach global-
nych i lokalnych w danym kraju (Jaeger i in., 2016).

Mając na uwadze efekty i  konsekwencje dla organizacji wynikają-
ce z zarządzania różnorodnością kulturową, S. Vangen i N. Winchester 
(2014) zwracają uwagę na występowanie „paradoksu kulturowego”, bo-
wiem różnorodność kulturowa może być źródłem stymulacji, kreatywno-
ści i związanych z tym korzyści oraz potencjalnych konfliktów wartości 
dotyczących przekonań, zachowań czy stosowanych praktyk. Na przykład 
O. Richard i  in. (2004), badając związki między rasą, płcią i  wynikami 
w amerykańskich bankach, twierdzili, że w bankach wyróżniających się 
innowacyjnymi strategiami zarówno niska, jak i wysoka heterogeniczność 
grup kierowniczych wiązała się z wyższą produktywnością niż umiarko-
wana. Efekt ten był silniejszy w  przypadku różnorodności rasowej niż 
płciowej. Oznacza to, że związki między różnorodnością kulturową i wy-
nikami organizacji są złożone i  nie mają charakteru dychotomicznego. 
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Nie można więc twierdzić, że „większa/mniejsza różnorodność oznacza 
lepsze/gorsze wyniki organizacji”, na przykład S. Dwyer i in. (2003) istot-
ną rolę przypisują kulturze organizacyjnej. 

Kultura narodowa i różnorodność kulturowa pracowników w organizacji 
W  krajach wielokulturowych, takich jak USA, Australia, Francja czy 

Wielka Brytania, różnorodność kulturowa jest często podejmowanym 
problemem badawczym. Podkreśla się, że pomimo wdrażanych od lat pro-
gramów i zmian legislacyjnych nadal obserwuje się tam występowanie głę-
boko zakorzenionych problemów dotyczących dyskryminacji wybranych 
grup etnicznych, ras czy narodowości (Islam, 2012; Loosemore i in., 2011; 
2012; Fenwick i in., 2011; Sartorius i in., 2012; Abdullah, 2010; Dereli, 2010; 
Pain, 2017; Zulu i Parumasur, 2009). Przykładem wielonarodowego kraju, 
w którym od lat promuje się politykę i programy zachęcające organizacje 
do równego traktowania pracowników i wdrażania praktyk zarządzania 
różnorodnością, jest Australia (Taksa i Groutsis, 2017). Jednak pomimo 
wielu starań władz na poziomie centralnym realne zmiany w organiza-
cjach zachodzą wolno (Fenwick i in., 2011). Loosemore wraz z zespołem, 
w oparciu o badania przeprowadzone w branży budowlanej, twierdzą, że 
wdrażane praktyki zarządzania różnorodnością nie są skuteczne (Loose-
more i in., 2011). Badacze zauważyli, że przy ich wprowadzaniu pojawiają 
się negatywne i szkodliwe społecznie zjawiska (dyskryminacja ze wzglę-
du na pochodzenie narodowe oraz etniczne). Istotnym problemem jest 
komunikacja między pracownikami. Dodatkowo imigranci nieznający ję-
zyka angielskiego mogą stanowić zagrożenie dla bezpieczeństwa i życia 
pracowników. Z kolei menedżerowie nie postrzegali polityki i programów 
zarządzania różnorodnością jako priorytetowych. Zdaniem niektórych 
menedżerów i  pracowników działania afirmatywne są dyskryminujące 
i niesprawiedliwe (Loosemore i in., 2011). 

Wskazuje się, że praktyki zarządzania różnorodnością kulturową w Au-
stralii nie są skuteczne z powodu braku zaangażowania naczelnej kadry (Lo-
osemore i in., 2012). Ten deficyt w połączeniu z nikłym zainteresowaniem 
różnorodnością kulturową pracowników, a  w  niektórych przypadkach 
nawet niechęć do wdrażania planów naprawczych, wpływa na to, że w or-
ganizacjach nie prowadzi się rzetelnego monitorowania i  raportowania 
w tym obszarze. Wielu menedżerów nawet nie próbuje komunikować się 
z pracownikami z innych grup etnicznych. Z kolei pracownicy zamykają 
się w swoich społecznościach. W ten sposób obustronna izolacja stanowi 
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poważną barierę komunikacyjną (Loosemore i in., 2012). Narzędziem na-
prawczym może być organizowanie kursów językowych oraz wdrażanie 
projektów sprzyjających komunikacji i  integracji. Zauważono, że pracu-
jący w  Australii imigranci posiadający wysokie kompetencje starają się 
integrować. Wykazano też pozytywną rolę nieformalnych praktyk (Ra-
jendran i  in., 2017). W dostępnych analizach wskazywane są użyteczne 
rozwiązania i pozytywne relacje ułatwiające rozwiązywanie podobnych 
problemów, takie jak mentoring rówieśniczy, zaangażowanie i współpraca 
ze strony empatycznego przełożonego czy korzystanie z  form samopo-
mocy dla imigrantów (Rajendran i in., 2017). Jednocześnie trzeba podkre-
ślić rolę społecznego otoczenia organizacji. Mimo że formalnie większość 
mieszkańców Australii oficjalnie opowiada się za różnorodnością w tym 
kraju, w  rzeczywistości sytuacja jest bardziej złożona. Postawy wobec 
różnorodności kulturowej, narodu i  migracji odzwierciedlają sprzeczne 
tendencje polityczne występujące w tym państwie (Kamp i in., 2017). Po-
dobna sytuacja jest obserwowana w innych wielonarodowych krajach, na 
przykład w USA (Quillian i in., 2020) czy Francji (Bereni i in., 2020).

Krajem wielonarodowym jest Republika Południowej Afryki. Po prze-
jęciu władzy przez Afrykański Kongres Narodowy i  Nelsona Mandelę 
w 1994 roku w RPA wdrożono program kompleksowej transformacji, który 
przyniósł zauważalne zmiany w sferze politycznej i gospodarczej. Sukces 
ten jednak nie został przeniesiony w sferę społeczną. Obecnie w państwie 
nadal występują problemy dotyczące równości, których nie da się rozwią-
zać bez interwencji rządu i nowych zmian legislacyjnych (Zulu i Paruma-
sur, 2009). Mimo zmian transformacyjnych równouprawnienie istnieje 
tylko formalnie, a zalecane programy zarządzania różnorodnością raso-
wą i płciową mają charakter wyłącznie deklaratywny (Zulu i Parumasur, 
2009). Podejmowane są pewne działania w zakresie równouprawnienia, 
ale tylko dlatego, iż organizacje mają obowiązek raportowania wyników 
w tym obszarze. Dotyczy to najczęściej rekrutacji i awansów grup wcze-
śniej defaworyzowanych. Oznacza to, że sytuacja praktycznie nie zmieni-
ła się w stosunku do polityki kadrowej sprzed 1994 roku (Zulu i Paruma-
sur, 2009; Mazibuko i Govender, 2017).

W  innym wielokulturowym, wieloetnicznym i  wieloreligijnym kraju, 
jakim jak Malezja, jedność między grupami etnicznymi jest oficjalnie po-
strzegana zarówno jako cecha wzbogacająca społeczeństwo, jak i wyzwa-
nie dla rządu. Trudno jest zarządzać społeczeństwem zróżnicowanym ze 
względu na kulturę, język i religię, a także niejednorodnym pod względem 
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potrzeb (Azlan, 2019). W  badaniach dotyczących Malezji podkreśla się, 
że zarządzanie różnorodnością kulturową pracowników uznawane jest za 
istotne, choć dzieje się tak zaledwie w warstwie deklaratywnej. Za szcze-
gólnie ważne uznaje się strategie komunikacji organizacji z otoczeniem 
(Abdullah, 2010; Abdullah i Ku Ismail, 2017). Organizacje w przekazach 
wysyłanych do otoczenia podkreślają znaczenie międzykulturowej har-
monii między różnymi etnicznymi grupami oraz harmonię między pra-
cownikami różniącymi się ze względu na religię czy język. Zjawisko to 
jest wyraźnie zauważalne w  środowisku korporacji międzynarodowych 
działających w Malezji. Jednocześnie badania wskazują, że podejmowa-
ne przez menedżerów działania na rzecz równości pracowników mają 
charakter deklaratywny i służą celom propagandowym (Abdullah, 2010). 
Zdaniem Khana i in. (2017), wbrew twierdzeniom rządu o równym trakto-
waniu mieszkańców Malezji, można zauważyć, że mamy w tym przypad-
ku do czynienia z głęboko zakorzenionym rasizmem (za: Khan i in., 2017). 
Zauważa się, że w wielu organizacjach pracownicy są narażeni na dyskry-
minacyjne traktowanie, a postrzegana przez pracowników dokuczliwość 
tych doświadczeń wzrasta proporcjonalnie do różnorodności w miejscu 
pracy (Panahi, 2017).

Kolejnym interesującym z  badawczego punktu widzenia wielonaro-
dowym i  wieloetnicznym krajem jest Federacja Rosyjska. Według spisu 
powszechnego z 2010 roku na jej terytorium zidentyfikowano ponad 190 
grup etnicznych i ponad 170 języków (Gladkova i  in., 2020, s. 129). Naj-
większą grupą etniczną w państwie są Rosjanie (ok. 80% w 2010 roku). 
Mimo że jest to kraj wieloetniczny, występuje tu zjawisko swoistego na-
cjonalizmu. Polega on na obronie głównie rosyjskich „krewnych” i wza-
jemnym wspieraniu się osób uważających się za przedstawicieli narodu 
rosyjskiego. Dotyczy to także Rosjan żyjących poza granicami państwa 
(Pain, 2017). Sytuację tę dobrze obrazują słowa Władimira Putina z roku 
2014 wypowiedziane tuż po aneksji Krymu. Prezydent Federacji Rosyj-
skiej w przemówieniu do Zgromadzenia Federalnego uznał, iż był to akt 
podjęty w  obronie narodu rosyjskiego (za: Smith, 2020, s. 2). W  kraju 
występują konflikty między różnymi grupami etnicznymi (Pain, 2017), 
jednocześnie na rynku pracy ma miejsce dyskryminacja ze względu na 
pochodzenie etniczne (Bessudnov i  Shcherbak, 2020). Należy uwzględ-
nić, że na kształtowanie tożsamości obywateli tego kraju ważny wpływ 
ma historyczna przynależność do ZSRR (okres sowiecki i postsowiecki). 
Kulturowe związki z państwem sowieckim wpływają także na organizacje 
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funkcjonujące poza obszarem Federacji Rosyjskiej, ale obejmujące teryto-
ria i  mieszkańców niegdyś mentalnie przynależących do obszaru wpły-
wów czy wprost do ZSRR. Na przykład firmy tureckie działające w krajach 
Azji Środkowej, które wcześniej wchodziły w skład Związku Radzieckiego, 
wskazują na problemy współpracy z lokalnymi firmami wynikające z so-
wieckich doświadczeń (Dereli, 2010).

Zupełnie inne podejście do odmiennych kultur obserwuje się w bra-
zylijskich wielonarodowych korporacjach, gdzie następuje intensywne 
przenikanie się elementów etnicznych. Znajduje to odzwierciedlenie 
w  praktykach menedżerskich, które są dostosowane do występujących 
w  bogatej kulturze brazylijskiej rytuałów (Islam, 2012). Podejście to, 
określane jako podejście hybrydowości kulturowej, w  takim kraju jak 
Brazylia, to jest naznaczonym wieloletnią interakcją różnych kultur, wy-
daje się uzasadnione. Podobne rozwiązanie obserwowano w innej byłej 
kolonii portugalskiej – Mozambiku (Sartorius i  in., 2012). W tym kraju 
niezwykle ważnym elementem kultury narodowej są przekonania pra-
cowników dotyczące różnych kwestii społecznych, na przykład zdrowia 
i rodziny (Sartorius i in., 2012).

Nie istnieje jeden uniwersalny model zarządzania zróżnicowaniem 
pracowników, a teorie zachodnie nie mogą być stosowane w krajach o od-
miennej kulturze. Identyfikacja kultury narodowej opartej na założeniach 
modeli zachodnich, jak w modelu Hofstedego, jest nieuzasadniona. W ta-
kich sytuacjach konieczne są badania jakościowe, które pozwalają uchwy-
cić głębię kultury. W przypadku krajów wielonarodowych i wieloetnicz-
nych identyfikacja kultury narodowej wymaga szczególnej ostrożności. 
W procesie tym należy badać zarówno cechy pierwszo-, jak i drugo- oraz 
trzeciorzędne. Oznacza to, że ważna jest nie tylko rasa i pochodzenie et-
niczne, ale także zmienne drugorzędne, np. religia, styl myślenia, pocho-
dzenie geograficzne, status ekonomiczno-rodzinny czy wykształcenie. Za 
istotne cechy trzeciorzędne należy uznać przede wszystkim warunki eko-
nomiczne, polityczne, sądownictwo, historię, demografię oraz cechy ryn-
ku pracy. W przypadku krajów wielonarodowych, wielorasowych i wielo-
etnicznych nie można jednoznacznie zidentyfikować kultury narodowej. 
Pamiętać także trzeba o tym, że we współczesnym świecie obserwuje się 
nasilenie zjawiska pluralizmu kulturowego spowodowanego nowymi fa-
lami migracji i napływem uchodźców oraz dojrzewanie niektórych post-
kolonialnych społeczeństw czy rodzenie się nowej narracji społeczeństwa 
i nacjonalizmu. 
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Modele pomiaru kultury narodowej 
Identyfikacja kultury narodowej jest zadaniem złożonym i skompliko-

wanym. Wymaga identyfikacji kluczowych zmiennych, które będą miały 
uniwersalny charakter i pozostaną zrozumiałe w kulturowo odmiennych 
kontekstach. Do najbardziej popularnych modeli wykorzystywanych do 
identyfikacji kultur narodowych można zaliczyć model GLOBE (Herre-
ra i  in., 2011) oraz model Hofstedego (Peterson, 2007). Pierwszy z nich 
został opracowany w USA, a drugi w Holandii, co należy podkreślić ze 
względu na odmienności kulturowe obydwu przestrzeni badawczych. 

Projekt badawczy GLOBE (Global Leadership and Organizational Be-
havior Effectiveness) został zainspirowany przez House’a  w  1991 roku 
(House i in., 2004, s. 14). Zaproponował on identyfikację wartości i prze-
konań liderów w różnych społeczeństwach oraz kulturach narodowych. 
Do roku 2004 na potrzeby analizy zebrano dane dotyczące 62 krajów 
GLOBE (House i in., 2004, s. XV). W roku 2020 na liście badanych spo-
łeczeństw znalazło się 167 krajów (Globe Project, 2004). Z  projektem 
GLOBE związani są także polscy badacze (m.in. Mączyński i  Sułkow-
ski, 2017; Jałocha i Zawadzki, 2018, s. 123–129). Model GLOBE znajduje 
zastosowanie w  obszarze zarządzania różnorodnością kulturową pra-
cowników (Herrera i in., 2011). Badania Herrery i in. (2011) wykazały, że 
kolektywizm jest silnie skorelowany z pozytywną percepcją działań na 
rzecz zarządzania różnorodnością w miejscu pracy (rekrutacja, szkolenia 
z różnorodności), a przywództwo zorientowane na ludzi jest predykto-
rem preferencji dla kultury kolektywnej. Tak więc promowanie kultury 
kolektywistycznej może prowadzić do pozytywnej percepcji praktyk na 
rzecz różnorodności zasobów ludzkich. Oznacza to związek wymiarów 
normatywnych, takich jak normy i wartości kulturowe, z efektami zarzą-
dzania pracownikami. 

Kolejnym popularnym modelem badania kultury jest model Hofste-
dego. Przeprowadzone przez autora w latach 70. XX wieku w koncernie 
IBM analizy doprowadziły do opracowania koncepcji kultury opierającej 
się na czterech wymiarach: dystans władzy, kolektywizm–indywidualizm, 
męskość–kobiecość, unikanie niepewności. W latach 90. po przeprowa-
dzeniu kolejnych badań dodano kolejny wymiar, tj. orientację długo- lub 
krótkookresową w związku z dynamicznym rozwojem krajów Dalekiego 
Wschodu (Hofstede, 1991; 2011; Minkov i Kaasa, 2021). Chociaż model był 
wielokrotnie poddawany krytyce, to ze względu na swoją niezaprzeczalną 
użyteczność i praktyczny charakter nadal jest popularny wśród badaczy 
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i praktyków (Vollero i in., 2020; Gadomska-Lila i Moskalenko, 2019; Szy-
mura-Tyc i Kucia, 2016). 

Ograniczenia związane z modelem Hofstedego, a przede wszystkim te 
dotyczące jego wykorzystywania do badania kultury narodowej, zostały 
opisane przez Petersona (2007). Wskazuje, że jeśli przyjmiemy założenie, 
iż każda osoba jest w jakiś sposób „wyjątkowa”, pojawia się pytanie, czy 
założenia modelu dotyczące badania kultury społeczeństwa są słuszne. 
Także sam Hofstede uświadamiał sobie słabości dotyczące przyjętych za-
łożeń. Zgadzał się, że niezbędne są dalsze badania, przede wszystkim do-
tyczące związków między wartościami jednostki i dominującymi w spo-
łeczeństwie (Hofstede, 1995). Uważa się, że konieczne jest rozwiązanie 
kilku problemów metodologicznych. Przede wszystkim należy zwrócić 
uwagę na takie aspekty (Peterson 2007):

1.	 Konieczne jest poznanie i wyjaśnienie relacji między indywidual-
nymi wartościami i  wartościami dominującymi w  badanych kul-
turach.

2.	 W badaniach kultury narodowej należy zadbać o właściwą repre-
zentatywność próby.

3.	 Istnieje potrzeba identyfikowania zmiennych alternatywnych dla 
wartości. Pomocne mogą być w tym zakresie osiągnięcia teorii dy-
stansu instytucjonalnego (Kostova i  Roth, 2002) czy budowanie 
wymiarów kultury w oparciu o teorię poznania (np. Nisbett i in., 
2001). R. Nisbett wskazuje, iż mieszkańcy Azji Wschodniej mają 
holistyczne spojrzenie i  rzadziej niż mieszkańcy Zachodu posłu-
gują się formalnymi kategoriami i  logiką formalną. Te dwa typy 
procesów poznawczych są osadzone w  różnych systemach meta-
fizycznych i  ukrytych założeniach epistemologicznych. Autorzy 
spekulują, że genezę tych różnic można prześledzić w  wyraźnie 
odmiennych systemach społecznych. Należy poszukiwać dodatko-
wych informacji na temat wartości kulturowych i wyjaśniać wyni-
ki dzięki wykorzystaniu jakościowych badań etnograficznych.

4.	 Potrzebne jest nowe spojrzenie na granice kulturowe, wewnątrz 
narodów i między grupami etnicznymi.

5.	 Z uwagi na rosnącą migrację trzeba zwrócić większą uwagę na dy-
namikę międzykulturową. Ważne są tu interakcje zarówno na po-
ziomie jednostek należących do jednej kultury, jak i z jednostkami 
wywodzącymi się ze społeczeństw reprezentujących odmienne 
kultury.
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6.	 Mając na uwadze dotychczasowy dorobek badawczy, uznać trzeba, 
że konieczne jest wzmocnienie reprezentacji dotychczas słabo zba-
danych kultur. 

Na zakończenie warto dodać, że modele Hofstedego i GLOBE są w wie-
lu wymiarach podobne. Na przykład Sochor (2020) dokonał porównania 
dorobku badawczego bazującego na ich wykorzystaniu i ostatecznie uznał, 
że ten związany z modelem Hofstedego wiele wniósł do rozwoju nauko-
wego. Pomimo głosów krytyki uznać należy, iż związane z tym modelem 
badania są wartościowe. Wiele wniósł do zarządzania międzynarodowego 
i zarządzania zasobami ludzkimi. Oczywiście należy podejmować wysiłki 
na rzecz ograniczenia jego słabości metodologicznych. 

Wymiary modelu nie do końca opisują fenomen kultury narodowej, 
jednak trzeba mieć na uwadze złożoną naturę badań kulturowych i pro-
blemy badawcze, jakie napotyka się w  naukach społecznych. Mimo że 
trzeba podjąć pewien wysiłek badawczy, aby dokonać właściwej interpre-
tacji wyników, pragmatyczne oczekiwania menedżerów przemawiają za 
stosowaniem modelu. Należy to robić, zachowując ostrożność i pamięta-
jąc o wcześniej wspominanych ograniczeniach. Ich zrozumienie, pozna-
nie ontologicznych i  epistemologicznych założeń oraz zaakceptowanie 
potrzeb związanych z uogólnieniami w naukach społecznych pozwala na 
twierdzenie, że rozsądne wykorzystanie modelu w badaniach może da-
wać satysfakcjonujące rezultaty dla badaczy i menedżerów. 

Na zakończenie rozważań dotyczących użyteczności modeli kultury 
narodowej trzeba zauważyć, że ruchy migracyjne i mieszanie się kultur 
zmuszają do bardziej krytycznego spojrzenia. 

Różnorodność wiekowa a kontekst kultury narodowej
Wiek i  związana z  nim kategoria starości należą do tych pojęć toż-

samości jednostkowej, które mogą być różnie postrzegane w zależności 
od miejsca, kultury narodowej czy grupy etnicznej (Kornadt i  in., 2019; 
Li i in., 2011). Li i in. (2011) zbadali związki różnorodności wiekowej pra-
cowników międzynarodowych firm ubezpieczeniowych z  kulturą na-
rodową. Badanie wykazało istotny i  pozytywny wpływ zróżnicowania 
wiekowego pracowników na wyniki firm ubezpieczeniowych, który był 
moderowany przez kulturę narodową. Jednakże związek między zróżni-
cowaniem wiekowym a rentownością występował tylko w firmach dzia-
łających w społeczeństwach zachodnich, ale nie w firmach funkcjonują-
cych w Azji Wschodniej (Li i in., 2011). Natomiast badania Talavera i in. 
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(2018) przeprowadzone w Chinach wykazały negatywny związek między 
zróżnicowaniem wiekowym członków zarządów a rentownością banków 
mierzoną stopą zwrotu z aktywów (ROA) i zwrotem z kapitału własnego 
(ROE). W badaniu jako zmienną niezależną przyjęto generację (genera-
cja Mao – urodzeni w latach 1931–1958 oraz generacja Denga – urodzeni 
w latach 1959–1990). Twierdzono, że odmienność poglądów przedstawi-
cieli badanych generacji była powodem konfliktów i negatywnie wpływała 
na efekty decyzji i rentowność banków. Uznano, że koszty zróżnicowania 
wiekowego przewyższają korzyści dla chińskich banków. Natomiast bada-
nia przeprowadzone w prywatnych bankach w Indiach wykazały istnienie 
umiarkowanie pozytywnego związku między zróżnicowaniem wieko-
wym pracowników a indywidualnymi wynikami, chociaż nie odniesiono 
się do wyników banku jako organizacji (Kumar i Singh, 2017). 

Różnorodność językowa. Kultura inkluzywności językowej
Język jest kluczem do zrozumienia świata i  niewątpliwie jednym 

z ważniejszych wytworów kultury, co dotyczy także kultury narodowej 
i organizacyjnej. Brak znajomości języka charakterystycznego dla danej 
kultury może stanowić istotną barierę w  zarządzaniu różnorodnością 
i tworzeniu inkluzywnych miejsc pracy. W przypadku wielokulturowych 
organizacji polityka zarządzania językiem komunikacji pracowników jest 
kluczowa dla efektów ich różnorodności kulturowej. Problem języka był 
już wcześniej sygnalizowany w badaniach prowadzonych przez M. Loose-
more i in. (2012).

Język jest jednym z podstawowych elementów budujących tożsamość 
jednostki. W  większości międzynarodowych korporacji językiem służ-
bowej komunikacji jest angielski. Jednak polityka „jednego języka” może 
ograniczać kreatywność, używanie przez pracowników wyłącznie jednego 
języka kształtuje monokulturę biznesową i unifikuje niebezpiecznie spo-
sób myślenia. D. Gramling (2016) wskazuje na negatywne konsekwencje 
jednojęzyczności. Zaleca równoważenie potrzeb dywergencji i  konwer-
gencji językowej. Jednojęzyczność może być postrzegana w kryteriach siły 
społecznej i politycznej. Kontekst polityczny, ekonomiczny i  społeczno-
-kulturowy wpływa na ideologię uzasadniającą wybór języka urzędowego 
w danym kraju i w biznesie. Na przykład w Szwajcarii występuje wielo-
języczność, bowiem stosuje się tu cztery języki urzędowe. Yanaprasart 
(2016) w oparciu o badania wskazuje, że szwajcarski wielojęzyczny model 
językowy jest korzystny, ponieważ daje szerokie spojrzenie na problemy 
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zróżnicowanych obywateli. Wielojęzyczność jest uznawana za atut tego 
kraju, mimo wysokiego kosztu zarządzania nią (Yanaprasart, 2016).

Język komunikacji jest ważnym narzędziem w  procesach włączenia/
wykluczenia kulturowego pracowników oraz ma wpływ na relacje władzy 
między nimi (np. Marra i  Angouri, 2011; Feely i  Harzing, 2003). Warto 
zwrócić uwagę na konsekwencje przekładu tekstu w odniesieniu do da-
nego kontekstu kulturowego. J. Park (2020) wskazuje na problemy et-
nolingwistyczne wynikające z  kulturowo obciążonych praktyk języko-
wych. Badacz na podstawie analizy raportów oceny pracy koreańskich 
menedżerów w korporacjach na terenie Singapuru uchwycił rolę polityki 
tłumaczeń i  jej wpływ na ideologiczny charakter ocen kulturowych. Na 
przykład specyfika komunikacji koreańskich menedżerów przejawiająca 
się tendencją do przemilczenia własnych opinii, szczególnie przeciwko 
przełożonym, była negatywnie oceniana przez pozostałych menedżerów 
i współpracowników, mimo że w badanych korporacjach formalnie wdro-
żono zalecenia dotyczące kształtowania inkluzywnej organizacji i zachę-
cano do „bycia sobą”. 

Język jest także ważnym narzędziem kształtowania polityki imigra-
cyjnej. W niektórych krajach kładzie się nacisk na konieczność doskona-
lenia języka przez migrantów. Przykładem może być niemiecka polityka 
językowa w  kontekście przepisów imigracyjnych. W  Republice Federal-
nej Niemiec wniosek o przyznanie obywatelstwa może być pozytywnie 
rozpatrzony, gdy aplikant wykaże się znajomością języka niemieckiego na 
poziomie co najmniej B1. Znaczy to również, że termin „obywatelstwo”, 
oprócz tradycyjnego prawa krwi lub prawa terytorialnego, nabiera nowe-
go znaczenia i łączy się z udokumentowaniem kompetencji językowych. 
Jest to podejście do obywatelstwa oparte na jednojęzyczności. Język sta-
je się ważnym narzędziem symbolicznej lojalności i  spójności społecz-
nej w sytuacji, gdy mieszkańcy kraju są coraz bardziej zróżnicowani pod 
względem etniczności i rasy.

Różnorodność klientów i różnorodność kulturowa pracowników
Zmiany demograficzne i  coraz większe zróżnicowanie mieszkańców 

przyczyniają się do tego, że na rynkach pojawiają się klienci, których po-
trzeby są bodźcem do zwiększania różnorodności kulturowej pracowni-
ków. W Niemczech w wyniku starzenia się społeczeństwa wzrósł popyt 
na usługi medyczne i jednocześnie pojawiły się problemy kadrowe w opie-
ce zdrowotnej. Aby poprawić sytuację, zaczęto zatrudniać medyków 
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z zagranicy, a niemieckich pacjentów coraz częściej obsługiwali lekarze-
-obcokrajowcy. R. Bouncken i in. (2018) zbadali wpływ wzrostu różnorod-
ności pracowników w usługach medycznych na ocenę jakości świadczo-
nych usług w Niemczech. Trzeba dodać, że usługi w opiece zdrowotnej 
mają swoją specyfikę, wymagają bowiem wielu interakcji społecznych, 
pracowników, pacjentów i  innych specjalistów. W organizacjach zaczęły 
pojawiać się konflikty między pracownikami na tle kulturowym. Badacze 
zauważyli także, że rosnąca różnorodność pracowników ma pośredni ne-
gatywny wpływ na ich satysfakcję oraz negatywny na efektywność usług. 
Jednocześnie kadra zarządzająca szpitalami wydaje się nie dostrzegać 
problemów ani też nie wspiera działań na rzecz zarządzania tym zjawi-
skiem. Można to podsumować tak, że menedżerowie nie są przygotowani 
na rosnącą różnorodność pracowników. 

Zbliżone wnioski wynikają z analiz A. Kokovikhina i in. (2017). Zauwa-
żono, że czynnikiem stojącym za zatrudnianiem obcokrajowców w Fede-
racji Rosyjskiej i przedstawicieli mniejszości narodowych w Czechach jest 
rosnący popyt mniejszości narodowych na określone produkty i usługi. 
W rezultacie w organizacjach coraz większe jest zróżnicowanie kulturowe 
pracowników, ale jednocześnie brakuje menedżerów i specjalistów posia-
dających kompetencje do zarządzania posiadanymi zasobami ludzkimi. 
Jednakże w tym przypadku, inaczej niż w niemieckich organizacjach, ba-
dani menedżerowie są świadomi potrzeby pogłębienia wiedzy w tym za-
kresie (Kokovikhin i in., 2017). 

Imigranci na rynku pracy i akulturacja 
Przyspieszająca globalizacja oraz obserwowany w wielu krajach rosnący 

niedobór wysoko wykwalifikowanej siły roboczej oznacza, że gospodarki 
są w coraz większym stopniu zależne od międzynarodowych mobilnych 
profesjonalistów, jak również od imigrantów gotowych na wykonywanie 
prac, na które jest zapotrzebowanie. W wielu krajach imigranci są wspar-
ciem dla rynku pracy i dla funkcjonowania przedsiębiorstw. Tak jest także 
w przypadku Polski. Jednak obserwowane w ostatnich dekadach silne ru-
chy migracyjne mają swoje dobre i słabsze strony.

W roku 2020 międzynarodowi imigranci stanowili 3,6% światowej po-
pulacji1 (Department of Economic and Social Affairs UN, 2020) i jest to 
bardzo zróżnicowana grupa. Pod względem doświadczenia i kompetencji 

1   Przyjęto, że termin imigranci dotyczy jednostek mieszkających poza swoim kra-
jem pochodzenia (Department of Economic and Social Affairs UN, 2020).
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można wyróżnić imigrację „wykwalifikowaną” i  „niewykwalifikowaną” 
(Boucher, 2020). W grupie imigrantów o wysokich kompetencjach można 
wyróżnić ekspatriantów wysyłanych za granicę przez organizacje, „eks-
patriantów z własnej inicjatywy” (SIE self-initiation expatriation) oraz wy-
kwalifikowanych imigrantów (SM skilled Migrants) (Groutsis i in., 2014; s. 
26; Przytuła i Strzelec, 2019, s. 264). W grupie imigrantów dostrzega się 
kompetencje umożliwiające prowadzenie działalności przedsiębiorczej 
(Glinka, 2018; Dabić i in., 2020), talenty (Crowley-Henry i Al Ariss, 2018) 
oraz znaczenie inteligencji kulturowej (Earley i Ang, 2003). Podkreśla się, 
że siła wpływu kultury na efekty pracy zróżnicowanych kulturowo zespo-
łów różni się w zależności od charakteru pracy. Dostrzega się znaczenie 
różnorodności kulturowej w zarządzaniu talentami (Scholz, 2012). Także 
w Polsce coraz częściej zatrudnia się obcokrajowców w różnych branżach, 
w tym w branży IT (Voznyuk, 2020), oraz wskazuje się potrzebę podej-
mowania działań na rzecz współpracy ludzi reprezentujących różne grupy 
etniczne i narodowe (Andrejuk, 2020). 

Projektując procesy akulturacji, można wykorzystać założenia teorii 
tożsamości kulturowej (Groutsis i in., 2014; Samnani i in., 2012). Migran-
ci, wchodząc w nowe środowisko, mogą odczuwać wewnętrzny konflikt 
i dyskomfort wynikający z różnic kulturowych (Ting-Toomey i in., 2000). 
W tym przypadku można zastosować teorię dysonansu poznawczego (Fe-
stinger, 1957). To, jak imigranci radzą sobie z dysonansem, przekłada się 
na poziom ich dobrostanu psychicznego, a skutkuje asymilacją kulturową 
lub zamknięciem się na nową kulturę. 

Strategie akulturacji nie zawsze kończą się sukcesem, co wynika z tego, 
że jest to proces psychologiczny i  wielowymiarowy (Przytuła i  Matusz, 
2020). Pełne przyjęcie lub odrzucenie wartości kulturowych nowego miej-
sca nie zawsze jest autentyczne. Z obawy przed utratą pracy czy pod wpły-
wem presji społecznej niektórzy imigranci nie chcą okazywać prawdzi-
wych postaw (Samnani i in., 2012). Nie bez znaczenia jest także postawa 
rdzennych mieszkańców danego kraju wobec imigrantów (Goedert i  in., 
2019). Na przykład większość respondentów w Holandii twierdzi, że imi-
granci są mile widziani w ich kraju – pod warunkiem, że osiedlają się dale-
ko od nich (Magala, 2020). Rządy niektórych państw, aby uniknąć konflik-
tów na etapie planowania polityki akulturacji, coraz częściej koncentrują 
się na imigrantach posiadających odpowiednie kwalifikacje. Działania tego 
rodzaju mają na celu nie tylko wypełnienie istniejących luk na rynku pracy, 
wynikają też z politycznych preferencji dla wybranych grup imigrantów. 
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Pedagogika wrażliwa na różnorodność kulturową i edukacja międzykultu-
rowa w krajach o wysokiej migracji

Rosnący udział imigrantów w  rynkach pracy wymusza szersze spoj-
rzenie na problemy akulturacji. Niektórzy z nich osiedlają się ze swoimi 
rodzinami na dłużej, a  często na zawsze, dlatego akulturacja powinna 
się zaczynać już na poziomie edukacji szkolnej. Niestety w wielu krajach 
o wysokiej imigracji dostrzega się problemy związane z przygotowaniem 
placówek edukacyjnych do nowej sytuacji (Gómez-Hurtado i  in., 2018; 
Carrasco Macias i Coronel Llamas, 2017; González-Falcón i in., 2016; Hue 
i Kennedy, 2012; Garcia i Lopez, 2005). Brak odpowiedniego podejścia do 
integracji dzieci imigrantów z lokalną społecznością prowadzi do ich real-
nego wykluczenia z rozwoju, co ostatecznie skutkuje powstawaniem gett 
edukacyjnych (Johnson, 2014). 

Krajem, w którym postrzega się zarządzanie zróżnicowaniem kulturo-
wym mieszkańców i uczniów jako wyzwanie, jest Hiszpania. W 2020 roku 
imigranci stanowili tu 15,23% populacji, przy czym 10,57% z nich urodzi-
ło się w krajach pozaeuropejskich (Forte, 2020). I. Gomez-Hurtado i  in. 
(2018) przeprowadzili badania wśród dyrektorów szkół w Andaluzji, która 
jest regionem z wysoką imigracją, i zauważyli, że dyrektorzy prezentują 
negatywne postawy wobec różnorodności kulturowej uczniów. Jest ona 
postrzegana przez nich jako źródło problemów. Dyrektorzy nie przejawia-
ją inicjatywy w tym obszarze i  stosują zbiurokratyzowane zarządzanie, 
podejmując wyłącznie działania wymagane przez przepisy prawne. Za-
rządzający szkołami w żaden sposób nie motywują nauczycieli i uczniów 
do aktywności integrujących społeczność szkolną. I. Gomez-Hurtado i in. 
(2018) wskazali, że jedynym skutecznym środkiem zapobiegania dalsze-
mu pogłębieniu się problemu izolacji kulturowej uczniów jest wdrożenie 
w szkołach przywództwa edukacyjnego nastawionego na budowanie in-
kluzywnego klimatu i sieci współpracy. Podobnie postulują Carrasco Ma-
cias i Coronel Llamas (2017), wskazując, że zarządzanie różnorodnością 
kulturową uczniów stało się zauważalnym problemem. Kwestiami ada-
ptacji kulturowej w szkole powinni się zająć pedagodzy i nauczyciele, któ-
rzy będą dysponować skutecznymi narzędziami do rozwijania u  dzieci 
kompetencji międzykulturowych. 

I. González-Falcón i in. (2016) dostrzegają poważny problem w obsza-
rze edukacji międzykulturowej w  innym regionie Hiszpanii, tj. Huelvie. 
To rolnicza prowincja słynąca z  produkcji owoców, przy której zatrud-
niane są tysiące legalnych i nielegalnych pracowników sezonowych. Jest 
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uznawana za krainę współczesnego niewolnictwa na terenie UE (Villadó-
niga, 2020). Warunki, w jakich żyją i pracują imigranci, w dużej mierze 
kobiety, należą do najgorszych w Hiszpanii, a także w Europie, bowiem 
urągają wszelkim normom cywilizacyjnym. I. González-Falcón wraz z ze-
społem (González-Falcón i  in., 2016) przeanalizowała funkcjonowanie 
placówek edukacyjnych i  jednostek poradnictwa edukacyjnego w obsza-
rze różnorodności kulturowej. Wyniki wskazują, że doradcy starają się 
pomagać szkołom, ale z ich perspektywy jest to bardzo trudne zadanie. 
Placówki traktują problem akulturacji jako nieistotny i leżący poza misją 
edukacji. Można nawet wyciągnąć wniosek, że w  Hiszpanii spotyka się 
negatywne postawy podmiotów edukacyjnych do różnorodności kulturo-
wej i związanej z tym potrzeby akulturacji uczniów. Taką sytuację należy 
uznać za niepokojącą i wymagającą podjęcia bardziej odpowiedzialnych 
decyzji na szczeblu centralnym (González-Falcón i in., 2016). Bez jasnej 
polityki rządzących dotyczącej propozycji rozwiązania tego problemu, 
w kraju będą powiększać się istniejące podziały społeczne. 

Podobne wnioski wynikają także z badań przeprowadzonych w hisz-
pańskich uniwersytetach (Garcia i  Lopez, 2005). O. Garcia i  R. Lopez 
(2005) dostrzegają potrzebę wdrożenia szkoleń z zarządzania różnorod-
nością zarówno dla studentów, jak i  wykładowców. Jednakże najważ-
niejsze jest jasne określenie centralnej polityki edukacyjnej w  zakresie 
podejścia do różnorodności i  do imigrantów. Za istotną i  konieczną do 
natychmiastowego podjęcia uznano czytelną politykę spójności społecz-
nej i  zapobieganie segregacji ze względu na pochodzenie etniczne, kraj 
pochodzenia czy rasę. Badaczki wykazały także zasadność propagowania 
pozytywnego nastawienia do różnorodności i integracji oraz komuniko-
wania o korzyściach z wykorzystywania międzykulturowych innowacyj-
nych projektów edukacyjnych (Garcia i Lopez, 2005). 

Zupełnie inne są wyniki badań dotyczących kulturowej różnorodno-
ści uczniów w szkołach w Hongkongu (Hue i Kennedy, 2012). Zauważono, 
że nauczyciele chętnie się angażują w procesy kulturowej integracji oraz 
zapoznają się z kulturą uczniów reprezentujących mniejszości etniczne. 
Otwierają się na doświadczenia swoich podopiecznych i  starają się za-
spokajać ich różnorodne potrzeby edukacyjne. Nauczyciele w Hongkon-
gu wykazują się dużą aktywnością, cechują wrażliwością kulturową, ini-
cjują działania wzmacniające więzi między szkołą a  rodzinami uczniów 
(Hue i Kennedy, 2012). Na poziomie centralnym, inaczej niż w przypad-
ku Hiszpanii, wdrażana jest spójna polityka różnorodności kulturowej 
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mieszkańców oraz komunikuje się o  wynikających z  niej korzyściach 
(Molho, 2020). W wyniku wyraźnych ruchów migracyjnych także w Pol-
sce coraz częściej podejmowany jest problem badawczy dotyczący znacze-
nia edukacji międzykulturowej zarówno w szkołach, jak i na uczelniach 
wyższych (Kruk, 2020; Jeznach i Piekarska, 2018; Stepaniuk, 2017; Górska 
i Korczak, 2014).

W oparciu o analizę poruszanych w poszczególnych obszarach zagad-
nień można zauważyć, że wyznaczenie ostrych granic między nimi byłoby 
trudne. Dyskutowane w ich zakresie problemy są powiązane. Wszystkie 
jednak mają podobne uwarunkowania związane z szeroko rozumianym 
otoczeniem organizacji (rys. 4.2). 
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Rys. 4.2. Obszary badawcze dotyczące kulturowego zróżnicowania pracowników

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury.

Po identyfikacji głównych obszarów badawczych dotyczących różno-
rodności kulturowej pracowników w  dalszej części opracowania scha-
rakteryzowane zostaną szerzej podejścia i wyzwania badawcze związa-
ne z  rozwojem koncepcji zarządzania różnorodnością, ze szczególnym 
uwzględnieniem badań komparatywnych. 
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4.3. Badania komparatywne równości i różnorodności 

Różnorodność kulturowa jest kategorią wielopłaszczyznową, odnosi 
się do takich kategorii jak narodowość, rasa czy pochodzenie etniczne. 
Rozwój tej koncepcji pozostaje pod dynamicznym wpływem czynników 
prawnych, ekonomicznych, historycznych, politycznych, społeczno-de-
mograficznych. Zasadna jest więc analiza zjawisk związanych z różnorod-
nością wykraczającą poza poziom kraju. Współczesna sytuacja światowa 
prowokuje do rozwijania i testowania koncepcji różnorodności i równości 
w  różnych państwach z  uwzględnieniem jej heterogenicznych determi-
nantów. Ponadto charakter, jak i  siła oddziaływania wyżej wspomnia-
nych czynników jest różna w poszczególnych krajach, dlatego czasami nie 
można dokonywać między nimi bezpośrednich porównań funkcjonowa-
nia koncepcji różnorodności.

Dużym zainteresowaniem cieszą się badania komparatywne dotyczą-
ce różnorodności, mające zazwyczaj charakter jakościowy. Dzięki temu 
możliwe jest uwzględnianie wielorakich uwarunkowań różnorodności 
(Özbilgin i  Chanlat, 2017; Georgiadou i  in., 2019; Klarsfeld i  in., 2016). 
Niektórzy badacze, jak np. E. Ng i in. (2020) pozostają zwolennikami po-
zytywizmu i stosują metody ilościowe. Część uczonych wykorzystuje po-
dejście mieszane, sięgając po kilka metod jednocześnie (Bacouël-Jentjens 
i Christiansen, 2016; Metz i in., 2016). 

W każdych badaniach istotną kwestią są możliwości dostępu do da-
nych. Część badaczy tej koncepcji preferuje użycie danych pierwotnych. 
Posługiwanie się nimi wiąże się z większym wysiłkiem badawczym, ale 
umożliwia osiągnięcie głębszych i  ciekawszych wniosków. W  między-
narodowych badaniach komparatywnych istnieją także możliwości wy-
korzystywania danych wtórnych. Warto zwrócić uwagę na wskaźniki 
publikowane przez agencje rządowe i organizacje międzynarodowe. Indy-
katory tego typu mogą dawać nieco uproszczony obraz sytuacji w zakre-
sie równości i różnorodności w badanych krajach, jednak pomimo tego są 
uznawane za ważne źródło informacji. 

W oparciu o przegląd literatury dotyczący badań różnorodności i rów-
ności można zauważyć, że część analiz komparatywnych koncentruje się 
wyłącznie na wybranych aspektach lub tylko na ich uwarunkowaniach. 
Na przykład porównuje się działanie regulacji prawnych w  tym zakre-
sie w kilku krajach. Niektóre porównania dotyczą efektywności działań 
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i oceny postępów w zakresie równego traktowania na podstawie wybra-
nych wskaźników pozwalających ocenić sytuację pracowników w  po-
szczególnych państwach. 

Korzystanie z  takich samych narzędzi badawczych w  stosunku do 
różnych krajów nie zawsze jest możliwe, ponieważ niektóre państwa sto-
sują własne mierniki oceny. Na przykład w Indiach zbiera się dane doty-
czące kwot dla kast w obszarze edukacji i szans na rynku pracy (Bagde 
i in., 2016). Z kolei w Kanadzie czy USA ocenie podlega stopień realizacji 
celów na rzecz różnorodności i postępy w zakresie równości pracowników 
(M. Ghosh, 2018; Bagde i in., 2016). Pomimo zainteresowania badawczego 
i dyskusji publicznej na ten temat w wielu krajach nadal trudna jest sy-
tuacja grup historycznie marginalizowanych. Przede wszystkim dotyczy 
to kobiet, dzieci, mniejszości rasowych, etnicznych oraz osób niepełno-
sprawnych (Derous i  in., 2017; Villanueva-Flores i  in., 2017; Olszak-Wi-
niarska, 2018). 

W grupie badań porównawczych w obszarze różnorodności i równo-
ści można wyróżnić badania międzykulturowe, międzynarodowe, między 
kilkoma krajami/narodami, wielonarodowe. 

Badania międzykulturowe podejmowane są najczęściej w  obszarze 
zarządzania międzynarodowego, ale mogą także dotyczyć oceny zróż-
nicowania etnicznego kraju. Natomiast badania międzynarodowe kon-
centrują się na studiowaniu różnic między dwoma albo więcej narodami. 
Kolejnym obszarem jest porównywanie danych dotyczących konkretnych 
problemów społecznych z dwóch lub więcej krajów (Kostova, 1997). Takie 
badania nie ograniczają się wyłącznie do kultury kraju, ale mogą obej-
mować ekonomię, historię, politykę czy inne pokrewne dziedziny. Z kolei 
badania wielonarodowe obejmują jednocześnie kilka krajów. Przykładem 
mogą być prace J. Cogina (2012), których celem była identyfikacja różnic 
wartości w różnych grupach pokoleniowych w pięciu krajach.

Badania komparatywne w obszarze różnorodności kulturowej i rów-
ności mogą służyć realizacji następujących celów:

•	 rozwojowi konstruktów i testowaniu teorii, 
•	 identyfikacji najlepszych praktyk, 
•	 tworzeniu wskaźników,  
•	 stworzeniu typologii i identyfikacji zachodzących trendów.
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4.3.1. Rozwijanie konstruktu i testowanie teorii

Prowadząc badania w  różnych kontekstach krajowych, można skorzy-
stać z założeń teorii konstruktu społecznego Kelly’ego (2017). Konstrukt 
ten jest rozumiany jako sposób postrzegania, konstruowania lub inter-
pretowania zdarzeń (Kelly, 2017). W tym przypadku mamy do czynienia 
z  testowaniem konstruktów społecznych w  kontekście różnych krajów. 
Wobec tego pojawia się pytanie dotyczące możliwości zastosowania po-
zytywistycznej teorii poznania nastawionej na poszukiwanie uniwersal-
nej wiedzy. 

Rozwój koncepcji różnorodności pracowników kojarzy się ze Stanami 
Zjednoczonymi i  północnoamerykańskim racjonalnym podejściem do 
różnorodności w biznesie. W europejskim podejściu większy nacisk kła-
dzie się na społeczną odpowiedzialność biznesu niż na korzyści finanso-
we. Można także zauważyć, że w przestrzeni krajów europejskich wystę-
pują różnice w ujęciu tej koncepcji, na przykład między Wielką Brytanią, 
Francją i Niemcami (Tatli i in., 2012). Wynika to z faktu, że postrzeganie 
różnorodności, jak i  zarządzanie nią jest uwarunkowane kontekstowo 
w powyższych przykładach geograficznych. 

Godnym uwagi exemplum konstruktu społecznego jest „multikultu-
ralizm”, często kojarzony z  modelem społecznym i  polityką imigracyj-
ną promowaną przez A. Merkel. Jak wiadomo, zaproponowana polityka 
ostatecznie się nie sprawdziła, a nawet przyczyniła się do wygenerowa-
nia negatywnych postaw wobec emigrantów (Fischer i Mohrman, 2021). 
Z badań multikulturalizmu przeprowadzonych w Kanadzie, Europie, na 
Mauritiusie, w Korei Południowej oraz Australii (Ng i Bloemraad, 2015; Ng 
i Metz, 2015) wynika, że w tych krajach dostrzega się zarówno mocne, jak 
i słabe strony wielokulturowości. Polityka multikulturalizmu może pro-
mować tolerancję kulturową, ale może też zwiększać izolację i konflikty 
między grupami etnicznymi czy religijnymi. Wielokulturowość może być 
również postrzegana jako zagrożenie dla dominujących tożsamości naro-
dowych. W niektórych krajach europejskich taka polityka doprowadziła do 
wzmocnienia ruchów nacjonalistycznych. W oparciu o badania imigracji 
w 20 krajach europejskich A. Igarashi (2019) wskazuje, że polityka wielo-
kulturowości może zarówno zwiększać, jak i zmniejszać przepaść między 
tubylcami i  imigrantami. Badania porównawcze Meera i  in. (2015) pro-
wadzone równolegle w parach krajów: Wielka Brytania i Holandia (kraje 
niepopierające multikulturalizmu) oraz Niemcy i  Dania (propagowanie 
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polityki asymilacji) dowodzą, że polityka multikulturalizmu prowadzi do 
oporu społecznego wobec imigrantów. Ponadto antyimigracyjne postawy 
są silniejsze w krajach o słabszej polityce multikulturalizmu. Tak więc po-
strzeganie konstruktu, jakim jest multikulturalizm, w badanych krajach 
jest niejednakowe (Meer i in., 2015). Świadomość postrzegania konstruk-
tu społecznego jest istotna dla testowania hipotez dotyczących zjawisk 
społecznych, dla wsparcia lub odrzucenia popularnych i niezgodnych ze 
stanem rzeczywistym poglądów dotyczących jednostek reprezentujących 
różne kultury.

4.3.2. Identyfikacja najlepszych praktyk 

Badania komparatywne mogą służyć do identyfikacji najlepszych prak-
tyk w obszarze różnorodności i równości. Mogą one koncentrować się na 
skuteczności w wykorzystywaniu regulacji prawnych. Na przykład można 
śledzić najlepsze praktyki zapewniające równe traktowanie pracowników 
w organizacjach działających w różnych krajach. Interesujące jest także 
analizowanie działań opartych na wykorzystywaniu przepisów dotyczą-
cych integracji imigrantów. Przykładem może być badanie przeprowa-
dzone przez I. Metz i  in. (2016) dotyczące skuteczności polityki asymi-
lacji kulturowej w pięciu krajach o dużym udziale imigrantów: Australii, 
Kanadzie, Wielkiej Brytanii, Stanach Zjednoczonych i Afryce Południo-
wej. Badaczka wnioskuje, że praktyki integracji są skuteczne w Australii 
i  Kanadzie, ponieważ są podparte oficjalną polityką multikulturalizmu. 
W  obu krajach dostrzega się pozytywną rolę imigrantów w  budowaniu 
narodowej strategii kraju i przywiązuje się wagę do ich integracji ze społe-
czeństwem. Natomiast praktyki stosowane w Wielkiej Brytanii i Stanach 
Zjednoczonych nie są tak skuteczne, ponieważ zasadniczo opierają się 
stosowaniu antydyskryminacyjnego prawa oraz wdrażaniu działań afir-
macyjnych. Nie ma natomiast centralnej polityki multikulturalizmu. 

L. Susaeta wraz z  zespołem (Susaeta i  in., 2016) usiłowała odnaleźć 
związki między dyskryminacją młodych pracowników na rynku pracy 
a  bezrobociem w  krajach hiszpańskojęzycznych, tj. w  Meksyku, Kolum-
bii i Hiszpanii. Ponieważ we wskazanych krajach odnotowuje się wysoką 
stopę bezrobocia, badacze poszukiwali praktyk, które mogłyby rozwiązać 
ten problem. Meksyk, Kolumbia i  Hiszpania mają duży udział młodych 
mieszkańców w krajowej populacji bezrobotnych. Kraje te stoją przed wy-
zwaniem aktywizacji tych ludzi w sytuacji, kiedy istotną przeszkodą jest 
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dyskryminacja na rynkach pracy ze względu na wiek. L. Susaeta i in. (2016) 
doszli do wniosku, że wyższe wykształcenie nie zawsze pomaga w rozwią-
zywaniu problemu bezrobocia. Posiadanie go było ważnym czynnikiem 
zatrudnienia tylko w Hiszpanii. W przypadku Kolumbii i Meksyku większe 
znaczenie mają czynniki socjoekonomiczne związane z  pochodzeniem. 
Taka sytuacja może wynikać z tego, że w krajach rozwijających się system 
edukacji nie jest dopasowany do potrzeb rynku (Susaeta i in., 2016). 

4.3.3. Wskaźniki i organizowanie wiedzy na temat 
różnorodności na poziomie międzynarodowym

Badania porównawcze między krajami mogą służyć tworzeniu wskaźników 
oceny natężenia zjawisk w obszarze różnorodności i równości w różnych 
krajach. Można je wykorzystywać do porządkowania i organizowania wie-
dzy w tym obszarze. Na przykład wskaźnik MIPEX (Migrant Integration 
Policy Index, 2020) pozwala porównać działania na rzecz integracji mi-
grantów w krajach OECD. Do ciekawych wskaźników można zaliczyć także 
opracowany przez Unit Economist Intelligence oraz Gender Economic Op-
portunity Index wskaźnik gotowości do globalnej różnorodności (SHRM, 
2020; The Female Opportunity Index 2021, 2021). Ciekawe jest to, że do 
obliczenia wskaźnika równości płci w UE wykorzystuje zarówno dane ilo-
ściowe, jak i jakościowe. Oba wskaźniki oparte są na danych demograficz-
nych, ale także na uzyskanych z analizy polityk krajowych, co oznacza, że 
w pewnym stopniu uchwycona jest złożoność narracji jakościowych.

Innym wzbudzającym zainteresowanie wskaźnikiem jest opracowany 
w Kanadzie faktor MPI (Multiculturalism Policy Index, https://www.qu-
eensu.ca/mcp/). Jest narzędziem wykorzystywanym w  ramach projektu 
badawczego monitorującego ewolucję polityki wielokulturowości w 21 kra-
jach demokracji zachodniej. W projekcie zbierane są dane dotyczące grup 
imigrantów, historycznych mniejszości narodowych i ludów tubylczych.

Do tego zestawienia można dodać autorskie metody oceny funkcjo-
nowania w  praktyce koncepcji różnorodności i  równego traktowania 
pracowników w  krajach tworzone na potrzeby konkretnych badań. Na 
przykład A. Klarsfeld (2010) opracował wskaźniki, na podstawie których 
zbudował uporządkowany zbiór narodowych uregulowań i  ich ograni-
czeń w 16 państwach. Innym przykładem są badania E. Ng i I. Bloemraad 
(2015), dzięki którym powstała typologia adaptacji i  wdrożenia polityki 
multikulturalizmu w różnych krajach.
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4.3.4. Identyfikacja wzorców i trendów 

Badania komparatywne mogą być wykorzystywane do identyfikacji tren-
dów i ich analizy. Jednym z zagadnień jest kwestia związku między wzro-
stem liczby kobiet w zarządach i radach nadzorczych a krajowym prawo-
dawstwem dotyczącym kwot. T. Nelson i in. (2016) przeprowadzili badania 
związane z udziałem kobiet w zarządach spółek w 5 europejskich krajach: 
Francji, Holandii, Danii, Belgii i Włoszech. Na tej podstawie potwierdzono 
tezę o  istnieniu tzw. masy krytycznej. Uczestnictwo w zarządzie trzech 
i więcej kobiet jest jednym z warunków skuteczności wdrażania przepisów 
dotyczących kwot. Oznacza to, że aby można było dostrzec pozytywne re-
zultaty takich regulacji – czyli skutecznie wdrożyć w organizacjach polity-
kę pozytywnie nastawioną na różnorodność – potrzebne jest osiągnięcie 
masy krytycznej. Interesujące są także spostrzeżenia dotyczące udziału 
wybranych grup pracowników w  strukturze demograficznej. A. Bryson 
i  in. (2020) przeprowadzili badania dotyczące struktury demograficznej 
związków zawodowych w  różnych krajach. Uznali, że struktura związ-
ków się zmienia, bowiem rośnie udział kobiet. Na przykład w  Norwegii 
we wcześniejszych latach w strukturze związków dominowali mężczyźni, 
podczas gdy w czasie badania większość członków stanowiły kobiety. Za-
uważono także, że występuje zależność między zmianami w strukturze 
demograficznej a poziomem płac pracowników (Bryson i in., 2020).

Kolejnym aspektem, jaki należy brać pod uwagę w badaniach między-
narodowych o  charakterze porównawczym, jest „badawcza” rola przy-
pisana do danego kraju. W zależności od celu analiz można spotkać się 
z jednym z czterech podejść (Kohn, 1987, s. 717): 

1)	 kraj może być obiektem badań; 
2)	 kraj może być kontekstem badań;
3)	 kraj może być jednostką analizy w badaniu;
4)	 kraj może być jedną z wielu jednostek zaangażowanych w między-

narodowe badania. 
W pierwszym przypadku badania prowadzone są w dwóch albo więk-

szej liczbie krajów. Celem jest porównanie wybranych aspektów różno-
rodności i równości. Na przykład badania mogą dotyczyć równego trak-
towania pracowników ze względu na płeć w  kilku wybranych krajach 
(Hanson i in., 2018). 

W  drugim przypadku w  badaniu różnorodności nacisk jest położo-
ny na kontekst danego kraju. Badacze koncentrują się przede wszystkim 
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na tym, jakie są społeczne mechanizmy oddziaływające na zarządzanie 
różnorodnością w danym państwie? W jaki sposób społeczne instytucje 
– przepisy prawa, związki zawodowe i organizacje biznesowe – mogą wy-
muszać zarządzanie różnorodnością w  organizacjach? Celem może być 
identyfikacja możliwości zarządzania różnorodnością i przestrzeni mię-
dzy koniecznością uregulowań a dobrowolnością działań. 

W trzecim typie badań każdy kraj traktuje się jak jednostkę analizy. 
Są klasyfikowane według tych samych mierników, jak dochód narodowy 
brutto, stopa bezrobocia, osiągnięcia edukacyjne, co ma służyć identyfi-
kacji potencjalnych relacji w obszarze równości i różnorodności. Na przy-
kład można analizować, czy działania Unii Europejskiej wobec społecz-
nych partnerów przyczyniają się do zmniejszenia luki płacowej.

Ostatnim typem badań są analizy większego systemu krajów o charak-
terze transnarodowym. 

Międzynarodowe badania komparatywne pełnią ważną funkcję w te-
stowaniu i rozwoju koncepcji różnorodności. W inny sposób nie można 
sprawdzić, czy to, w co wierzymy, jest prawidłowością, czy też wytworem 
ograniczonego społeczno-strukturalnego spojrzenia uwarunkowanego 
historycznie, kulturowo lub polityczne. Badania porównawcze umożli-
wiają testowanie konstruktów społecznych w różnych kontekstach oraz 
pozwalają na weryfikację i interpretację stawianych wniosków. Pozwalają 
zrozumieć potencjalne odmienności w podejściu do różnorodności i rów-
ności między narodami czy grupami etnicznymi. W szczególności cenne 
są badania wielonarodowe. Jednakże wymagają one wiele czasu i wiążą 
się z wysokimi kosztami. W trakcie badań mogą pojawiać się trudności, 
przede wszystkim związane ze zbieraniem i  interpretowaniem danych. 
Gdy w próbie są kraje o odmiennej od państw zachodnich kulturze, po-
równania stają się trudniejsze. 

W  wielu miejscach zarządzanie różnorodnością jest nie tylko samo-
dzielnym obszarem badawczym, ale także problemem polityczno-bizne-
sowym. W praktyce można spotkać się z różnymi podejściami do zarzą-
dzania różnorodnością w organizacjach. Dotyczy to szeroko rozumianej 
różnorodności kulturowej.
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4.4. Podejścia do zarządzania różnorodnością 
kulturową w organizacji 

Na przełomie lat 70. i  80. badacze traktowali różnorodność kulturową 
w kategoriach zachowań organizacyjnych pracowników w kontekście anali-
zy zjawisk kulturowych (Pettigrew, 1979; Pacanowsky i O’Donnell-Trujillo, 
1983). Dopiero T. Cox (1991) zaproponował, aby zarządzanie różnorodno-
ścią kulturową pracowników traktować jako strategię zarządzania zasoba-
mi ludzkimi w organizacji. Od tego czasu ukształtowały się różne poglądy 
na temat roli kulturowego zróżnicowania pracowników organizacji. 

Zróżnicowane kulturowe pracowników daje przewagę konkurencyjną or-
ganizacji

Zgodnie z  tym poglądem kulturowo zróżnicowani pracownicy po-
siadają potencjał, który może dać przewagę konkurencyjną organizacji. 
Jest to podejście wypromowane przez T. Coxa (1991) oraz T. Coxa i  S. 
Blake’a (1991). Zdaniem tych autorów można wypracować strategię biz-
nesu, dzięki której da się odnieść korzyści, wykorzystując różnorodność 
kulturową pracowników. W szczególności może to być opłacalne w mię-
dzynarodowych i  globalnych organizacjach. Zatrudnianie pracowników 
pochodzących z różnych kultur daje możliwości wykorzystywania alter-
natywnych sposobów myślenia, przyczynia się do rozwoju kreatywności 
i innowacyjności, pozwala lepiej rozpoznawać potrzeby zróżnicowanych 
rynków oraz może stymulować wymianę i tworzenie wiedzy w organiza-
cji (Richard, 2000; Kamales i Knorr, 2019; Tamunomiebi i in., 2020). 

Różnorodność kulturowa pracowników jest zarówno korzystna, jak i szko-
dliwa dla organizacji 

Część badaczy wskazuje zarówno zalety, jak i wady różnorodności pra-
cowników, zalecając ich niezależne traktowanie (Stahl i in., 2010). Istnieje 
także pogląd, że zarządzanie różnorodnością kulturową polega na wyko-
rzystywaniu jej zalet przy jednoczesnym minimalizowaniu wad (Foma, 
2014). W ostatnich latach popularność zyskał sąd, że zarządzanie różno-
rodnością kulturową może dawać zarówno pozytywne, jak i negatywne 
efekty, a charakter ostatecznych rezultatów w większym stopniu jest za-
leżny od klimatu różnorodności niż od samego faktu jej występowania 
(Schwarzenthal i  in., 2020). Różnorodność kulturowa może być atutem 
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organizacji, ale tylko pod warunkiem, że jest dobrze zarządzana. W sytu-
acji odwrotnej będzie miała negatywne skutki (Davidson, 2011).

Zarządzanie poprzez kształtowanie dominującej kultury organizacyjnej
Można także spotkać się z poglądem, że zarządzanie różnorodnością 

kulturową powinno polegać na kształtowaniu takiej kultury organizacyj-
nej, w której osoby z różnych kultur etnicznych i narodowych będą dobrze 
ze sobą współpracować (W.H. Ng i in., 2003). Chodzi o zbudowanie kul-
tury organizacyjnej, w której indywidualne różnice nie będą odczuwane 
przez pracowników jako problematyczne. W związku z tym kultura orga-
nizacyjna, a przede wszystkim kultura dużych, globalnych organizacji, ma 
jednoczyć. Organizacja powinna również umożliwić pracownikom poru-
szanie się w akceptowalnym modelu zachowań oraz wspierać wymianę 
i akumulację wiedzy (W.H. Ng i in., 2003). Oczywiście ważne znaczenie 
ma także siła kultury organizacyjnej (Sikorski, 2008). 

Zarządzanie poprzez adaptację do uniwersalnych wartości organizacji 
W  tym przypadku, inaczej niż w  powyżej opisanych sytuacjach, za-

rządzanie różnorodnością kulturową opiera się na założeniu, że pewne 
wartości kulturowe mają charakter uniwersalny. Jest to podejście pole-
gające na kształtowaniu jednej wspólnej dominującej kultury organiza-
cyjnej. W praktyce oznacza to, że pracownicy międzynarodowych i glo-
balnych korporacji reprezentujący różne kultury etniczne czy narodowe 
muszą się dostosować i uznać obowiązujące uniwersalne wartości w or-
ganizacji (Barnet i Cavanagh, 1995). W praktyce często dotyczy to warto-
ści przypisywanych amerykańskiej kulturze biznesu, co wynika z faktu, 
że większość modeli zachowań organizacyjnych powstało w USA. Zakła-
da się więc, że modele wypracowane w jednym kraju sprawdzą się także 
w  innych. Współcześnie taki pogląd jest krytykowany, a  najnowsze ba-
dania mu zaprzeczają. Krytyka tego podejścia wynika również z  faktu 
negacji i braku szacunku dla heterogeniczności kulturowej (Vaara i  in., 
2019). Ogólnie niski jest poziom wiedzy na temat tożsamości narodowej 
w wielonarodowych korporacjach. Ponadto można też je postrzegać jako 
obszar stosunków międzynarodowych. Analiza dynamiki dyskursyw-
nej w  mediach może wyjaśnić kluczowe aspekty napotykanych konflik-
tów międzynarodowych. Korporacje mogą być postrzegane jako agenci 
zmian, co pozwala zrozumieć, w jaki sposób promują neokolonializm lub 
pozytywne zmiany w społeczeństwie.
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Strategia tworzenia inkluzywnych organizacji 
Wielu badaczy stawia tezę, że różnorodność kulturowa może przyno-

sić korzyści dla organizacji, ale tylko w inkluzywnych modelach (Sabhar-
wal, 2014; Mor Barak, 2015). Pojęcie włączenia w miejscu pracy odwołu-
je się do poczucia przynależności i  uczestnictwa jednostki w  systemie 
organizacyjnym. Dotyczy to zarówno procesów formalnych, jak dostęp 
do informacji, jak i kanałów decyzyjnych oraz uczestnictwa w procesach 
nieformalnych, np. spotkaniach biznesowych, w  trakcie których odby-
wa się nieoficjalna wymiana informacji. Jeśli pracownicy nie mogą za-
spokoić potrzeb związanych z ich tożsamością (tj. potrzeb wyjątkowości 
i przynależności), nie może nastąpić ich pełna organizacyjna integracja. 
Wówczas potencjał zróżnicowanych zatrudnionych nie będzie w  peł-
ni wykorzystany. Kadra zarządzająca powinna inspirować i  zachęcać 
wszystkich do zachowań sprzyjających powstawaniu klimatu zaspoka-
jającego potrzeby tożsamości (Ashikali i in., 2020; Shore i in., 2018; Syed 
i Özbilgin, 2019; Mor Barak, 2015). Związane z tym praktyki zarządzania 
opisuje koncepcja inkluzywnych organizacji (Shore i  in., 2018). Ma ona 
zastosowanie nie tylko do różnorodności kulturowej opartej na pierwot-
nych kryteriach, np. rasy, grupy etnicznej czy narodowości, ale także do 
wtórnych cech różnorodności, jak doświadczenie międzynarodowe, po-
glądy i inne. 

 4.5. Różnorodność kulturowa w perspektywie zmian 
demograficznych i technologicznych 

Obserwowane w ostatnich latach zmiany demograficzne, w  tym sil-
ne ruchy migracyjne, oraz technologiczne mają wpływ na rozwój teo-
rii i  praktyki zarządzania różnorodnością kulturową pracowników. 
Szybko postępująca cyfryzacja wpływa na sytuację zawodową wie-
lu uczestników rynku pracy. Zmiany technologiczne tworzą miejsca 
pracy, ale również wypierają niektóre zawody. Zwalniani pracownicy 
mogą mieć trudności z dostosowaniem się do nowej sytuacji, w szcze-
gólności do nierównego dostępu do technologii oraz rosnących nie-
równości cyfrowych (World Economic Forum, 2020; Bridle, 2018). 
J. Bridle (2018) wyraża zaniepokojenie, iż dalszy rozwój związku ka-
pitalizmu i  technologii cyfrowej jest niebezpieczny. Może zmienić 
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dotychczas obowiązujące wartości. Mimo wielu obiecujących pozy-
tywnych zmian społecznych nowe technologie powodują zagrożenie 
utratą miejsc pracy przez ludzi o niskich kwalifikacjach. W tej grupie 
znaczny jest udział imigrantów.

Kontynuując tematykę migracji, można zauważyć, że zwiększa się 
zróżnicowanie siły roboczej, przede wszystkim pod względem narodo-
wości, rasy i pochodzenia etnicznego. Oznacza to, że w bliskiej przyszło-
ści mogą nastąpić zmiany istotne dla kultury społecznej w wielu krajach. 
Na przykład przewiduje się, że w USA w 2045 roku biali mogą stać się 
mniejszością rasową2 (Frey, 2018, s. 2). W  dalszej perspektywie może 
zmienić się również postrzeganie typowego „Europejczyka”, tradycyj-
nie widzianego jako przedstawiciela rasy białej. Ad exemplum w Wielkiej 
Brytanii w ostatnich latach odnotowuje się spadek grupy białych Brytyj-
czyków (ONS GOV, 2019). Sukcesywnie spada także liczba mieszkańców 
naszego kraju (Populationof.net, 2021). W tym samym czasie na rynku 
pracy rośnie udział imigrantów. Dla przykładu w Warszawie w 2010 roku 
wydano 1808 zezwoleń na pobyt, a  w  2021 – 132  698 (Migracje.gov.pl, 
2021). W wielu krajach Unii Europejskiej istotnie zmienia się struktura 
rynku pracy, co oczywiście niesie konsekwencje ekonomiczne, społeczne 
i polityczne. 

Nasilające się ruchy migracyjne i mieszanie się społeczeństw, w szcze-
gólności w  dużych aglomeracjach, mają związek z  rozwojem koncepcji 
superdiversity (Glinka, 2018, s. 31). Pojęcie to zostało po raz pierwszy 
użyte przez Vertoveca (2007, s. 1025) w  celu opisania „transformacyj-
nego zróżnicowania różnorodności” i  związanej z  tym złożoności de-
mograficznej i  społeczno-kulturowej. Superdiversity powstaje w  efekcie 
działania wielu wzajemnie powiązanych sieci relacji społecznych oraz 
wymiany idei, praktyk i  zasobów, które są dynamicznie organizowane 
i przekształcane (Levitt i Schiller, 2004, s. 9). Pomaga zrozumieć, jak jed-
nostki jednocześnie zakotwiczone kulturowo w nowych i starych krajach 
poruszają się w przestrzeni międzykulturowej. Istnieje wiele możliwości 
przekraczania granic państw narodowych, dzięki czemu jednostki mogą 
zacząć nadawać różnym zdarzeniom i działaniom nowe kulturowe zna-
czenie. Podróże w społecznej przestrzeni ponadnarodowej mogą kształ-
tować tożsamość jednostki oraz zmieniać rozumienie siebie, innych oraz 
otaczającego świata społecznego. Coraz częściej przekraczanie granic 

2   Udział w populacji będzie mniejszy niż 50%.
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odbywa się z wykorzystywaniem internetowych platform społecznościo-
wych (Kok i Rogers, 2017). W nowej wirtualnej, ontologicznej rzeczywi-
stości jednostki mogą z łatwością zakotwiczać się w różnych miejscach 
i krajach oraz komunikować się. 

Superdiversity kształtuje się na poszczególnych etapach migracji oraz 
z wykorzystaniem różnych kanałów umożliwiających gromadzenie kapi-
tału ludzkiego i społecznego. Tłumaczy powstawanie złożonych tożsamo-
ści, w szczególności mieszkańców dużych aglomeracji miejskich. Superdi-
versity można postrzegać jako nową koncepcję badawczą z określonymi 
implikacjami metodologicznymi. Założyć tu trzeba podejście ponadna-
rodowe, co oznacza skupianie się raczej na społeczeństwach niż na gra-
nicach krajów. Superdiversity tworzy ramy konceptualne dla pogłębiania 
wiedzy na temat przynależności kulturowej w  zmieniających się społe-
czeństwach i miejscach pracy. Potrzebne są także alternatywne pomysły 
dotyczące tego, jak organizacje i społeczeństwa mają postrzegać taką róż-
norodność kulturową. 

Z punktu widzenia zarządzania zasobami ludzkimi należy zauważyć, 
że zastępowanie ludzi przez sztuczną inteligencję prowadzi do kształto-
wania w organizacjach nowej kategorii kapitału społecznego. Jest to ka-
pitał społeczno-technologiczny kształtowany przez integrację sztucznej 
inteligencji i pracowników oraz wynikające z tego nowe relacje. Jest to cie-
kawy i rozwijający się obszar badawczy. W nowej przestrzeni pracy ludzie 
coraz częściej współpracują z robotami. W związku z tym pojawiają się 
nowe problemy o naturze praktycznej, jak i badawczej. Roboty, a przede 
wszystkim roboty humanoidalne, w  coraz większym stopniu są podob-
ne do człowieka i dlatego coraz częściej jest im przypisywana tożsamość 
(płciowa, rasowa i/lub etniczna). 

Kwestię tożsamości robotów podjęła ponad trzy dekady temu Hara-
way w eseju Manifest Cyborga (za: Haraway, 2006). Jest to postmoderni-
styczny tekst, w którym z  feministycznej perspektywy zaprezentowano 
spojrzenie na rozwój technologii. W latach 70. i 80. cyborg był opisywany 
jako twór hybrydowy, tj. pół człowiek i pół maszyna, a  jego zaistnienie 
w świecie pracy zrodziło wiele pytań dotyczących ontologicznych i epi-
stemologicznych podstaw podmiotowości. Zdaniem D. Haraway cyborg 
jest czymś więcej niż połączeniem człowieka i maszyny, jest istotą uwol-
nioną z  przymusu binarności, pochodzącą ze świata, w  którym nie ma 
płci (za: Haraway, 2006). Autorka podkreśla, że większość amerykańskich 
badaczy zakłada istnienie dualizmu umysłu i ciała, zwierzęcia i maszyny, 
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idealizmu i materializmu, zarówno w praktykach społecznych, symbolicz-
nych formułach, jak i w fizycznych artefaktach związanych z zaawanso-
waną technologią i jej kulturą. D. Haraway stawia tezę, że granica między 
światem materialnym i niematerialnym jest trudna do określenia. Zauwa-
ża także, że nowoczesne maszyny często przybierają rozmiary mikro, dla-
tego są trudne do dostrzeżenia i niebezpieczne. 

Jak wcześniej wskazano, podobieństwo robotów do człowieka ma 
wpływ na to, że robotom nadaje się tożsamość, przypisując im mecha-
niczną płeć (Søraa, 2017) czy mechaniczną rasę (Sparrow, 2019). Takie 
rozwiązanie zaczyna budzić wątpliwości związane z możliwościami ma-
nipulacji społecznych i utrwalania stereotypów, które występują w real-
nym świecie. Współpraca człowieka z  humanoidalnymi robotami może 
prowadzić do wytworzenia się społeczno-mechanicznych więzi, które 
mogą pozostawać pod wpływem stereotypów. Warto tu przypomnieć, że 
termin „robot” został po raz pierwszy użyty przez K. Čapka w 1920 roku. 
W  jego sztuce roboty były synonimem ludzi sztucznie stworzonych do 
pracy (Čapek, 1920/2008). W tym przypadku można dostrzec podobień-
stwo między robotami a niewolnikami.

Współcześnie termin „robot” oznacza maszynę stworzoną przez czło-
wieka do wykonywania określonych zadań. Z kolei robot humanoidalny, 
android (droid) jest bardziej skomplikowany, wyposażony w pewien ro-
dzaj sztucznej inteligencji wyglądem przypomina człowieka (Prucher, 
2007). Niektóre roboty, jak na przykład Geminoid, są tworzone w  taki 
sposób, aby jak najlepiej odwzorować konkretną osobę. Geminoid wyglą-
dem łudząco przypomina swojego twórcę (http://www.geminoid.jp/en/
index.html). Z  uwagi na to, że coraz częściej humanoidalnym robotom 
nadaje się kolor skóry, rasę czy płeć, można uznać, że mają one mecha-
niczną tożsamość. 

Zgodnie ze współczesną koncepcją rasy w  ujęciu antropologicznym 
odchodzi się od koncepcji rasy ucieleśnionej na rzecz postrzegania jej 
jako konstruktu społecznego (Cunningham, 2007). W  związku z  tym 
mechaniczna tożsamość robotów dobrze wpisuje się w nową koncepcję. 
Przypisywanie rasy jest dokonywane na podstawie historycznie uwarun-
kowanych wyobrażeń o tym, jakie rasy istnieją i w jaki sposób można je 
rozróżniać. 

Jeśli twórcy robotów będą im przypisywać mechaniczną rasę, istnie-
je zagrożenie, że istniejące w kulturze społecznej stereotypy i uprze-
dzenia będą przenoszone do świata cyfrowego. Będzie to miało wpływ 
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na reakcje zachodzące między jego uczestnikami. Przypisywanie robo-
tom takich cech jednostkowych, jak rasa czy kolor skóry, może kształto-
wać relacje zarówno między robotami, jak też między robotami i ludź-
mi, analogicznie do relacji międzyludzkich. Roboty uczą się i są zdolne 
rozpoznać tożsamość rasową innych robotów. Obserwując niektóre re-
akcje ludzi na przedstawicieli innych ras czy grup etnicznych, można 
uznać, że pomysł, iż roboty mogą mieć rasę, powinien budzić niepo-
kój. Nawet jeśli androidy nie przypominają dokładnie postaci ludzkiej, 
można zaobserwować przenoszenie stereotypów ze świata realnego do 
świata robotyki. Czasami nadawane są im wybrane cechy zewnętrzne 
jak na przykład kolor, które mogą być kojarzone z rasą fenotypową. Dla 
przykładu na podstawie zdjęć robotów z bazy Anthropomorphic roBOT 
(ABOT) zauważono, że dominują roboty z białymi i szarymi powierzch-
niami, a najmniej jest robotów o kolorze brązowym czy czarnym (Phil-
lips i in., 2018). 

Społeczne skutki wyglądu robotów, a zwłaszcza tych mających ludz-
ki wygląd, stanowią podstawę nowych badań w  naukach społecznych, 
zwłaszcza w obszarze interakcji między człowiekiem i robotami (HRI Hu-
man Robot Interactions). Zasadne jest zgłębianie i  rozumienie skutków 
podobieństwa robotów do człowieka z uwzględnieniem jego charakteru. 
Pojawia się pytanie, czy i w jaki sposób antropomorficzne podobieństwo 
oddziałuje na interakcje zachodzące między człowiekiem i robotem. Ba-
dacze wskazują, że wygląd robota może znacząco wpłynąć na postrzega-
nie go przez ludzi. Dotyczy to takich cech, jak inteligencja (Haring i in., 
2016), towarzyskość (Powers i Kiesler, 2006), sympatia (Castro-González 
i  in., 2016), wiarygodność (Burgoon i  in., 2000) czy uległość (Von der 
Pütten i Krämer, 2012). W szczególności zaufanie pełni krytyczną funk-
cję w interakcjach człowiek–robot (HRI), jest rdzeniem zaakceptowania 
przez człowieka i  użycia agenta innego niż człowiek (Mou i  in., 2020). 
Z  kolei M. Archer (2021) poszukuje odpowiedzi na nieco prowokacyjne 
pytanie, czy ludzie i roboty mogą zostać przyjaciółmi?

Współpraca ludzi z  robotami, którym nadano mechaniczną tożsa-
mość, rodzi liczne pytania badawcze, nie tylko interesujące dla przedsta-
wicieli dyscypliny zarządzania w obszarze zachowań organizacyjnych, ale 
i dla etyków czy socjologów. W nowym środowisku pracy coraz częściej 
pojawiają się roboty, które podobnie jak ludzie są pośrednikami i uczest-
nikami procesów pracy. W  związku z  tym kształtuje się nowa kultura, 
której członkami są także roboty. Pojawiają się pytania o  charakterze 
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ontologicznym i  epistemologicznym, oraz rodzi się dyskusja na temat 
sprawczości człowieka i znaczenia pracy. 

Sieci współpracy ludzi i robotów można rozpatrywać, wykorzystując 
teorię aktora sieci według Latoura (za: Czarniawska, 2006, s. 1554). Au-
tor odrzuca tradycyjną koncepcję społeczności. Zdaniem Latoura defini-
cja społeczności powinna być poszerzona i dotyczyć nie tylko ludzi, ale 
wszystkich aktorów, których można zidentyfikować. Z  tej perspektywy 
problemy badawcze nabierają charakteru interdyscyplinarnego i wykra-
czają poza obszar socjologii i  zarządzania. W  szczególności ważne są 
osiągnięcia robotyki, która jest bardzo szybko rozwijającą się interdyscy-
plinarną dziedziną wiedzy na styku mechaniki, automatyki, elektroniki, 
sensoryki, cybernetyki, informatyki, etyki i edukacji. 

Wykorzystywanie technologii i poleganie na AI w zarządzaniu za-
sobami ludzkimi może przenosić nierówności ze świata realnego do 
zdigitalizowanego, może także prowadzić do stworzenia ich nowych 
form. O  ile wcześniej zakładano, że sztuczna inteligencja i  uczenie 
maszynowe są szansą na eliminację uprzedzeń w procesach rekrutacji 
i selekcji kandydatów, to w niektórych sytuacjach efekty obserwowane 
są odwrotne (Strange, 2018). Stereotypowe myślenie i założenia z real-
nego świata społecznego mogą być powielane w trakcie procesów ma-
szynowego uczenia (Vasconcelos i in., 2018). W literaturze pojawił się 
termin „rasisty w maszynie” dotyczący błędów w algorytmach, które 
prowadzą do niepokojących zmian w  reakcjach robotów, na przykład 
w wyniku maszynowego uczenia się „zachowują się stronniczo” (Gar-
cia, 2016). M. Garcia opisała historię uczenia się bota Taya firmy Mi-
crosoft. Został zaprojektowany do nawiązywania interakcji z  ludźmi 
w  wieku od 18 do 24 lat. Tay uczył się reakcji i  zachowań na podsta-
wie informacji podchodzących od użytkowników Twittera. W rezulta-
cie w ciągu zaledwie 12 godzin z optymistycznego rozmówcy stał się 
wulgarnym, rasistowskim nacjonalistą. Tay ujawnił problem testowa-
nia sztucznej inteligencji w izolowanym i kontrolowanym środowisku, 
podczas gdy w realnym życiu trzeba zmierzyć się z prawdziwą, bardzo 
złożoną i zróżnicowaną siecią ludzi. Uczenie się bota i przejęcie najgor-
szych atrybutów ludzkości jest przykładem błędu algorytmicznego. Po-
zornie nieszkodliwa informacja, która przenosi uprzedzenia twórców, 
może mieć poważne konsekwencje. W przypadku eksperymentu firmy 
Microsoft nikt nie ucierpiał, ale skutki uboczne niezamierzonej dys-
kryminacji w algorytmach mogą być dramatyczne i  szkodliwe. Firmy 
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i instytucje, które wykorzystują dane, muszą zwracać baczną uwagę na 
nieświadome i instytucjonalne uprzedzenia. Wystarczy niewielka część 
zniekształconych danych, a samoucząca się sztuczna inteligencja z sa-
mowzmacniającą naturą maszynowego uczenia się może je zamienić 
w niebezpieczny mechanizm potęgujący uprzedzenia.

4.6. Podsumowanie rozdziału 

Podjęta w  tym rozdziale próba konceptualizacji pojęcia różnorodności 
kulturowej pracowników wymagała sporego wysiłku, co wynika przede 
wszystkim z faktu, że nadrzędna kategoria kultury doczekała się w lite-
raturze mnogości definicji i  interpretacji. Wobec szerokiego zakresu za-
gadnień związanych z  kulturową różnorodnością pracowników można 
wyciągnąć następujące wnioski:

1.	 Dorobek dotyczący koncepcji różnorodności kulturowej pracowni-
ków jest zdominowany przez badaczy z USA i Australii, a badacze 
europejscy zajmują w tej dziedzinie dalsze pozycje. 

2.	 Koncepcje budowane na bazie kultury zachodniej jako dominują-
cej nie dostarczają solidnych wyjaśnień problemów związanych 
z różnorodnością pracowników w przypadku krajów o kulturowo 
odmiennych kontekstach. Istnieje potrzeba rozwoju koncepcji i jej 
testowania w nowych krajach. Ważne jest respektowanie kontek-
stualnych i kulturowych uwarunkowań testowanych konstruktów 
społecznych. Zasadne jest stosowanie metod mieszanych, w  nie-
których sytuacjach tylko jakościowych. 

3.	 W  zarządzaniu różnorodnością kulturową pracowników ważną 
rolę odgrywa kultura narodowa. Współcześnie w  obliczu zmian 
demograficznych jej analiza jest zadaniem złożonym, trudnym do 
konceptualizacji i skalowania. Obserwuje się kontaminacje kultur. 
Wymaga to nowego spojrzenia na granice kulturowe, zarówno we-
wnątrz narodów, jak i między grupami etnicznymi. 

4.	 Należy kontynuować badania relacji między indywidualnymi war-
tościami a kulturą społeczeństw i narodów. 

5.	 Nie można identyfikować kultury narodowej wyłącznie według 
zachodnich założeń, co w praktyce oznacza, że w niektórych kra-
jach nieuzasadnione będzie stosowanie modelu Hofstedego. Za-
sadne jest identyfikowanie nowych zmiennych alternatywnych dla 
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stosowanych wartości w modelu kultury. Warto zwrócić większą 
uwagę na badania etnograficzne. 

6.	 W zarządzaniu różnorodnością i zarządzaniu międzykulturowym 
należy uwzględniać rekontekstualizację kluczowych pojęć oraz 
percepcję rodzimych kategorii, jak wiek czy płeć. Ważne jest po-
znanie ich rozumienia w konkretnym obszarze kulturowym.

7.	 Efekty zarządzania międzynarodowego i międzykulturowego pra-
cownikami zależą od kompetencji menedżerskich i  wrażliwości 
menedżerów na aspekty kulturowe. Zagadnienie to powinno być 
istotnym elementem edukacji menedżerskiej. 

8.	 Według nowszych badań dotyczących zarządzania różnorodnością 
pracowników pozytywnym efektom w tym zakresie sprzyjają in-
kluzywne miejsca pracy. Z tego względu istotne jest zaangażowa-
nie naczelnej kadry zarządzającej w kształtowanie inkluzywnych 
organizacji.

9.	 Jedną z barier tworzenia inkluzywnych miejsc pracy jest język or-
ganizacyjnej komunikacji. W  międzynarodowych organizacjach 
obserwuje się problemy etnolingwistyczne. Przekład bez właści-
wego odniesienia do kontekstu kulturowego daje negatywne kon-
sekwencje. 

10.	 Obserwowana w  ostatnich latach sytuacja wzmożonej imigracji 
skłania do przygotowania i  wdrażania strategii akulturacji oraz 
opracowania jasnych zasad polityki dotyczącej edukacji między-
kulturowej.

11.	 W  wielu krajach wrosło zróżnicowanie kulturowe mieszkańców. 
Jednym ze skutków jest wzrost potrzeb klientów. Może to być 
szansą dla organizacji. Kluczowa jest tu świadomość zarządzają-
cych w zakresie zachodzących trendów oraz zaangażowanie w za-
rządzanie kulturowo zróżnicowanymi zasobami ludzkimi. Organi-
zacje, aby wykorzystać pojawiające się szanse, muszą wyposażyć 
pracowników w odpowiednie kompetencje. 

12.	 W  szeregu gospodarek rośnie zapotrzebowanie na pracowników 
o wysokich kwalifikacjach przy jednoczesnym niedoborze pracow-
ników na rodzimym rynku pracy. Aby temu zaradzić, potrzebne 
jest kształtowanie centralnej polityki przyciągającej mobilnych 
profesjonalistów i wykwalifikowanych imigrantów oraz wdrożenie 
strategii akulturacji wszystkich mieszkańców. 
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Dodatkowo rozważania dotyczące wpływu zmian demograficznych 
i technologicznych na różnorodność kulturową pracowników rozumianą 
zarówno jako praktyka zarządzania ludźmi, jak i koncepcja teoretyczna 
można podsumować w formie następujących spostrzeżeń i wniosków: 

1.	 Ruchy migracyjne i mieszanie się społeczeństw i ich kultur ozna-
czają, że w bliskiej przyszłości nastąpią istotne zmiany społeczne 
w wielu tzw. zachodnich krajach.

2.	 Efektem zmian jest powstanie koncepcji superdiversity. Potrzebne 
są alternatywne pomysły dotyczące postrzegania i  badania róż-
norodności kulturowej pracowników i obywateli. Zmienia się po-
strzeganie kategorii: rasy, narodu, kultury narodowej. 

3.	 Wraz z postępem technologicznym w wielu krajach rosną nierów-
ności cyfrowe i marginalizacja społeczna. W dalszej perspektywie 
związek technologii cyfrowej z  dominującym modelem kapitali-
zmu może przynieść wiele problemów społecznych.

4.	 Niepokojące są także inne zjawiska związane z rozwojem technolo-
gicznym. Nadawanie humanoidalnym robotom mechanicznej toż-
samości rodzi pytania i  obawy na gruncie etycznym, moralnym, 
epistemologicznym i ontologicznym.

5.	 Ważne jest, aby problemów z identyfikacją kulturową występują-
cych w świecie realnym nie przenosić do nowej przestrzeni pracy. 
Istnieje niebezpieczeństwo pojawienia się błędów algorytmicz-
nych, które mogą zaostrzać dyskryminację ze względu na rasę, ko-
lor skóry, płeć. 

6.	 Robotyzacja i  maszynowe uczenie nie wyeliminowały w  pełni 
uprzedzeń w procesach zarządzania ludźmi, np. w rekrutacji. 

7.	 Społeczne skutki wyglądu robotów stanowią podstawę nowych 
badań w  naukach społecznych, a  szczególnie ważnym obszarem 
są interakcje między człowiekiem i robotami (HRI – Human Robot 
Interactions). Robotyka usług3 cieszy się coraz większym zaintere-
sowaniem. 

8.	 Pojawienie się sieci współpracy między robotami a ludźmi pozwala 
na wgląd w możliwości badań nad różnorodnością na skrzyżowa-
niu technologii, zarządzania, polityki i etyki. 

3   Dziedzina robotyki polegająca na opracowywaniu robotów zdolnych do wspo-
magania ludzi w ich otoczeniu, cieszy się coraz większym zainteresowaniem w branży 
hotelarskiej oraz usług medycznych i ubezpieczeniowych.
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9.	 Jeśli roboty są pośrednikami w procesach pracy, można je postrze-
gać jako nowy wymiar zróżnicowania zasobów pracy. Powstaje 
więc nowy obszar zarządzania zasobami ludzkimi i humanoidal-
nymi.

10.	 Jeśli przyjmie się takie założenie, definicja społeczności może być 
rozszerzona o roboty. Wówczas wyjaśnienia wymagają kwestie do-
tyczące sprawczości człowieka i znaczenia pracy. 

11.	 Najbliższy czas pokaże, jak zmieni się postrzeganie ludzkości 
i miejsce człowieka w uniwersum metafizycznym i czy przyjmie się 
paradygmat relacji człowieka z bytami pozaludzkimi. 



ROZDZIAŁ 5 
Zarządzanie różnorodnością pracowników 

w organizacji

5.1. Cele i praktyki zarządzania różnorodnością 
pracowników 

Ostatni rozdział ma służyć scaleniu dotychczas prezentowanych rozwa-
żań na temat zarządzania różnorodnością pracowników. Szczególna uwa-
ga zostanie poświęcona celom zarządzania i efektom stosowanych prak-
tyk zarządzania. 

Cele zarządzania różnorodnością są zależne od kontekstu społeczne-
go, kulturowego i politycznego (Gotsis i Kortezi, 2015, s. 49), wynikają tak-
że z przyjętego przez organizację podejścia. Ten drugi czynnik może mieć 
aspekt biznesowy, społeczny (moralny) lub mieszany. 

W wielu krajach Europy cele dotyczące różnorodności często wpisują 
się w koncepcję biznesu społecznie odpowiedzialnego. Z kolei w USA czy 
Australii ważną rolę odgrywa polityka równouprawnienia i antydyskry-
minacji, dlatego organizacje chcą się wykazać poprawnością, realizując 
cele na rzecz krajowej polityki równouprawnienia. W szczególności są na-
kierowane na wybrane grupy pracowników, które tworzą dyskryminowa-
ni na rynku pracy i w organizacjach.

Według amerykańskiej badaczki L. Leslie (2019, s. 538) inicjatywy na 
rzecz różnorodności rozumie się jako: „wdrożenie jednej lub więcej prak-
tyk mających na celu poprawę doświadczeń w miejscu pracy i wyników 
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w grupach znajdujących się w niekorzystnej sytuacji, zarówno w organi-
zacji, jak i  w  społeczeństwie. Inicjatywy na rzecz różnorodności są za-
zwyczaj skierowane do grup/mniejszości etnicznych/rasowych, kobiet lub 
innych grup będących w niekorzystnej sytuacji (np. osób niepełnospraw-
nych, imigrantów czy osób o niskim statusie społeczno-ekonomicznym”. 
Z kolei Lorbiecki i Jack wskazują na cele biznesowe. Ich zdaniem ogólnym 
celem zarządzania różnorodnością jest pomoc organizacjom w przetrwa-
niu, zwiększaniu efektywności i osiąganiu zysków (Lorbiecki i Jack, 2000, 
s. S23). 

Inne badaczki podkreślają, że projekty zarządzania różnorodnością 
w Danii odwołują się do dyskursu odpowiedzialności społecznej, a zasad-
niczym celem jest pomoc jednostkom znajdującym się w  niekorzystnej 
sytuacji, które nie są w stanie samodzielnie poradzić sobie na rynku pracy 
(Risberg i Søderberg, 2008, s. 435). Podejmowane są także działania opar-
te na dyskursie biznesowym, mające na celu wykorzystanie różnorodności 
jako zasobu firmy dla korzystniejszych efektów zarządzania, znajdowania 
nowych segmentów rynku i  lepszego spełniania specyficznych potrzeb 
klientów (Risberg i Søderberg, 2008, s. 435). 

Także w Niemczech i Szwajcarii przy określaniu celów różnorodności 
większą uwagę przywiązuje się do społecznej odpowiedzialności organi-
zacji, w tym wskazuje się na potrzeby związane z zarządzaniem pracow-
nikami w różnym wieku (Boehm i in., 2013). Generalnie europejscy ba-
dacze często wskazują, iż zarządzanie różnorodnością w organizacjach 
jest ważne ze względów etycznych, a  nie tylko biznesowych (Lozano 
i Escrich, 2017). 

Celem zarządzania różnorodnością może być także wymiana i tworze-
nie wiedzy (Ely i Thomas, 2001; Thomas i Ely, 1996; Dass i Parker, 1999; 
Dwertmann i in., 2016). Ważną rolę w tym przypadku odgrywa kształto-
wanie „środowiska dla uczenia się, w którym każdy w organizacji może 
odnieść korzyści ze zróżnicowanego kontekstu pracy” (Podsiadlowski 
i  in., 2013, s. 161). Istotne jest również to, jak organizacja komunikuje 
o swoich celach, ponieważ postrzeganie przez pracowników podejścia do 
różnorodności jest związane z ich pozytywnymi zachowaniami organiza-
cyjnymi oraz postawami wobec uczenia się (Rabl i in., 2020). 

Jednym z  celów dotyczących różnorodności pracowników może być 
potrzeba zdobycia przychylności otoczenia (Kupczyk i  in., 2016). Na 
przykład w  USA dzięki formalizowaniu programów różnorodności osią-
ga się cele propagandowe, co jest wykorzystywane w przypadku oskarżeń 
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o dyskryminację (Bisom-Rapp, 2018). Cele związane z różnorodnością pra-
cowników są tam kształtowane na tle wieloletnich konfliktów społecznych. 

W zależności od przyjętych przez organizację celów podejmowane są 
odpowiednie działania i wdrażane praktyki, które mają służyć ich realiza-
cji, takie jak: 

•	 eliminacja zjawiska dyskryminacji poprzez znoszenie barier 
i uprzedzeń wobec grup mniejszościowych; 

•	 zapewnienie równego traktowania wszystkich pracowników; 
•	 zwiększanie udziału pracowników grup celowych w  zarządzaniu 

oraz zwiększenie różnorodności kadry kierowniczej;
•	 poprawa szeroko rozumianej efektywności organizacji dzięki zróż-

nicowanym zasobom ludzkim (Skrzypek, 2000, s. 190)1.
Na podstawie dotychczasowego stanu badań dotyczących różnorod-

ności można twierdzić, że cele są osiągane w różnym stopniu. W niektó-
rych sytuacjach działania dają skutki odwrotne od zamierzonych: zarów-
no pozytywne, jak i negatywne. Badacze od lat poszukują odpowiedzi na 
pytanie, jakie inicjatywy i związane z nimi praktyki są najbardziej sku-
teczne dla realizacji celów zarządzania różnorodnością zasobów ludz-
kich. A. Kalev wraz z zespołem (Kalev i in., 2006) przeprowadziła analizę 
wyników badań podejmowanych w amerykańskich korporacjach w latach 
1971–2002. Z  jej badań wynika, że zidentyfikowane praktyki najczęściej 
nakierowane były na grupy pracowników wyróżnionych ze względu na 
płeć i pochodzenie etniczne. Były to: 

•	 formalne plany i programy dotyczące równouprawnienia i różno-
rodności, 

•	 komitety i zespoły zadaniowe ds. różnorodności, 
•	 wdrażanie stanowisk menedżerów ds. różnorodności,
•	 szkolenia na temat różnorodności,
•	 ocena menedżerów za rezultaty w obszarze różnorodności, 
•	 programy networkingowe i mentoringowe. 

1   Zdaniem E. Skrzypek (2000, s. 190) efektywność to zdolność do realizacji strate-
gii firmy i osiągania określonych celów. Może oznaczać: a) pozytywne wyniki, skutecz-
ność, sprawność, umiejętność; b) klucz do wzrostu konkurencyjności przedsiębiorstwa; 
c) podstawowy element rozwoju człowieka i organizacji; d) szybkość reakcji na wyzwa-
nia i oczekiwania rynku; e) konieczność; f) zdolność do realizacji strategii i osiągania 
założonych celów; g) narzędzie pomiaru skuteczności organizacji; h) wydajność, funk-
cjonalność; i) proces rozwoju, interakcji, obejmujący zjawiska wewnątrz i na zewnątrz 
organizacji.
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Autorzy publikacji (Kalev i in., 2006) dokonali analizy oceny skutecz-
ności wymienionych praktyk z  wykorzystaniem trzech podejść badaw-
czych oraz związanych z nimi teorii:

•	 podejścia opartego na teorii Webera i teorii instytucjonalizmu, 
•	 podejścia opartego na teoriach powstawania stereotypów i uprze-

dzeń, 
•	 podejścia opartego na teoriach sieci społecznych i rozwoju kariery.
Pierwsze podejście bazuje na teorii Webera (2002) i  teorii instytu-

cjonalizmu Veblena (za: Brdulak, 2012). Zdaniem Veblena do poprawnej 
interpretacji rzeczywistości ekonomicznej niezbędna jest rzetelna staty-
styczno-empiryczna analiza zmieniających się struktur instytucji spo-
łecznych. Pojęcie „instytucji” dotyczy „utrwalonych zwyczajów myślenia 
wspólnych dla ogółu ludzi” (za: Brdulak, 2012, s. 22). W pierwszym podej-
ściu podkreśla się, że dla skuteczności praktyk na rzecz różnorodności 
pracowników potrzebna jest formalizacja działań w tym obszarze. Należy 
także gromadzić dane opisujące ocenę postępów. Jeśli zadania na rzecz 
różnorodności nie są formalnie przypisane konkretnym pracownikom czy 
działom, w praktyce nikt za nie nie odpowiada. Z czasem może to prowa-
dzić do zaniechania podejmowanych inicjatyw (Kalev i in., 2006). Należy 
sformalizować odpowiedzialność za podejmowane zadania. W strukturze 
organizacyjnej trzeba wyznaczyć związane z tym stanowiska i przydzie-
lić zadania dotyczące koordynacji i monitorowania wdrażanych praktyk 
i związanych z tym efektów. Zdaniem Kalev i  in. (2006) sformalizowa-
nie programów i praktyk różnorodności, organizowanie związanych z ich 
funkcjonowaniem komitetów, zespołów zadaniowych oraz stanowisk ds. 
różnorodności stanowią najskuteczniejsze narzędzia do realizacji celu 
polegającego na wzroście zróżnicowania zatrudnionych pracowników or-
ganizacji (Kalev i in., 2006, s. 611). Jednak jest to wniosek o charakterze 
ogólnym, bowiem skuteczność praktyk zależy także od tego, do kogo są 
kierowane. Największą skuteczność obserwuje się w przypadku grupy bia-
łych kobiet i kobiet afroamerykańskich. Natomiast w mniejszym stopniu 
sformalizowane podejście sprawdza się w grupach złożonych z mężczyzn-
-Afroamerykanów (Kalev i in., 2006, s. 611). Oczywiście należy pamiętać, 
że wnioski dotyczą badań prowadzonych w amerykańskich korporacjach. 

Drugie podejście, tłumaczące skuteczność realizacji celów zarządza-
nia różnorodnością pracowników, jest oparte na teorii stereotypów i dys-
kryminacji (Fiske, 1998). Teoria ta tłumaczy rolę procesów poznawczych 
i afektywnych w procesach społecznej percepcji. S. Fiske (1998) wskazuje 
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możliwości wykorzystywania mechanizmów modyfikowania zachowań za 
pomocą informacji zwrotnych oraz poprzez szkolenia. Wykorzystując to, 
zakłada się, że eliminowanie uprzedzeń pracowników, zwłaszcza w gru-
pie menedżerów, może pomagać w  realizacji celów na rzecz różnorod-
ności. Zauważono, że przekazywanie pracownikom informacji o  człon-
kach grup zewnętrznych może modyfikować stereotypowe zachowania 
i zmniejszać uprzedzenia wobec innych pracowników (Fiske, 1998). Infor-
macje zwrotne przekazywane menedżerom dotyczące oceny ich działań 
na rzecz różnorodności mają wpływ na ich zachowania. Menedżerowie, 
którzy wiedzieli, że będą oceniani za swoje decyzje, prezentowali niższy 
poziom uprzedzeń wobec podwładnych (Salancik i Pfeffer, 1978). 

Często stosowaną praktyką są szkolenia. Mogą pełnić ważną funkcję 
w  podnoszeniu kompetencji pracowników w  obszarze różnorodności. 
Uświadamiają ich o  przysługujących im prawach oraz uczą zachowań, 
które mogą pomóc w rozwiązaniu problemów związanych z uprzedzenia-
mi. Celem szkoleń może być także zwiększanie świadomości kulturowej 
i poprawa międzykulturowej komunikacji w organizacji. Jednakże z ana-
lizy Kalev i in. wynika, że szkolenia są mało skuteczną praktyką. Czasem 
mogą dawać odwrotne skutki, zwiększać istniejące uprzedzenia (Kalev 
i in., 2006, s. 593) lub zmniejszać szanse awansu pracowników grup doce-
lowych (Kalev i in., 2006, s. 594). 

Trzecie podejście opiera się na teorii sieci społecznych i ich roli w kształ-
towaniu kariery pracowników. W tej optyce zakłada się, że tworząc sieci 
relacji w  organizacji, można zmniejszać społeczną izolację grup mniej-
szościowych. Uczestnictwo w sieciach może otwierać dostęp do zasobów 
organizacyjnych, co ostatecznie przekłada się na rozwój kariery i awanse 
(np. Van Hoye i in., 2009). Zazwyczaj pracownicy grup mniejszościowych 
nie mają dostępu do kluczowych sieci społecznościowych zapewniających 
dostęp do najistotniejszych informacji i zasobów, co jest istotną barierą 
dla rozwoju ich kariery (Rakowska, 2020; Blair-Loy, 2001). Zakłada się, że 
takie praktyki, jak mentoring i networking, mogą poprawić sytuację tych 
pracowników. Analiza wyników badań nie daje jednoznacznej odpowiedzi 
co do efektów takich praktyk. Poza tym ważne znaczenie ma to, jakiej 
grupy pracowników dotyczą (Dobbin i Kalev, 2016; House i in., 2018). Na 
przykład biali mężczyźni wyżej oceniali rolę uczestnictwa w sieciach dla 
rozwoju kariery niż mężczyźni-Afroamerykanie. Zauważono także, że 
programy networkingowe i mentoringowe w grupie kobiet i mniejszości 
etnicznych miały inny charakter i zasięg niż w przypadku grup mężczyzn 
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(Greguletz i  in., 2019). Kobiety są w mniej korzystnej sytuacji niż męż-
czyźni już na wczesnych etapach kariery, ponieważ otrzymują mniejsze 
wsparcie od organizacyjnych mentorów (Cross i in., 2019). Niektóre pre-
ferowały mentora płci męskiej (Burke i McKeen, 1997), co może wynikać 
z dominującej pozycji mężczyzn w kluczowych sieciach organizacyjnych. 
Mentor zajmujący ważne miejsce w sieci jest postrzegany jako gwarant 
dostępu do organizacyjnych zasobów ważnych dla realizacji kariery.

Programy networkingowe i  mentoringowe nie są jednorodne, mogą 
być inicjowane oddolnie przez pracowników i odgórnie przez menedże-
rów. Różnią się także zakresem oferowanej pomocy. Na przykład uczest-
nictwo w grupie networkingowej dotyczyć może wymiany informacji czy 
wiedzy, ale może też polegać na udzielaniu pracownikowi konkretnej 
pomocy w  budowaniu kariery lub w  sprawach rodzinnych. Generalnie 
badacze (Kalev i  in., 2006) są zdania, że programy zarządzania różno-
rodnością bazujące na tworzeniu sieci kontaktów relacji mentorskich są 
mało skuteczne w przeciwdziałaniu izolacji społecznej grup docelowych, 
a jedną z przeszkód są niewłaściwe relacje mentorskie (Chopra i in., 2016). 

Według Kalev i  in. (2006) najlepsze rezultaty dają praktyki polega-
jące na formalizowaniu zadań i  wyznaczaniu odpowiedzialności za ich 
realizację. Przede wszystkim pomagają zwiększać różnorodność kadry 
menedżerskiej. Zauważono także, że organizacje, w  których wdrożono 
sformalizowane programy zarządzania różnorodnością, osiągają lepsze 
wyniki dotyczące oceny efektywności szkoleń (Bezrukova i in., 2016).

Kwestię praktyk służących realizacji celów różnorodności podjęła tak-
że L. Leslie (2019). Badaczka poddała analizie trzy ich grupy (tab. 5.1). Są 
to praktyki gwarantujące równouprawnienie, praktyki rozwoju zasobów 
ludzkich w grupach docelowych oraz praktyki nadzoru. Są podobne do 
wyróżnionych przez Kalev i in. (2006), ponieważ także dotyczą korpora-
cji amerykańskich. 

Praktyki równouprawnienia nastawione są na zapewnienie równego 
traktowania wszystkich pracowników, przede wszystkim w procesach ka-
drowych, takich jak rekrutacja i awanse. Istotną rolę odgrywają obiektyw-
ne kryteria podejmowanych decyzji kadrowych.

Praktyki rozwoju zasobów ludzkich mają pomagać pracownikom grup 
docelowych w  uzyskiwaniu lepszego dostępu do zasobów organizacyj-
nych poprzez lepsze kontakty oraz rozwój umiejętności.

Praktyki nadzoru obejmują monitorowanie działań w obszarze różno-
rodności pracowników. Są to: kontrola realizacji planów różnorodności, 
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ewaluacja efektów w obszarze różnorodności, tworzenie formalnych sta-
nowisk ds. różnorodności, wdrażanie systemów rozpatrywania skarg do-
tyczących nierównego traktowania. 

Tabela 5.1. Praktyki zarządzania różnorodnością pracowników

Praktyka Opis
Praktyki nastawione na zapewnienie równouprawnienia

Decyzje oparte 
na obiektywnych, 
merytorycznych 
kryteriach 

Zapewnianie, że decyzje kadrowe podejmowane są w oparciu 
o kryterium kwalifikacji i umiejętności, nie mają związku ze 
strukturą demograficzną pracowników. Przykłady: stosowanie 
testów w procesach rekrutacji, decyzje dotyczące awansów opar-
te na rezultatach pracy, anonimowe oceny

Szkolenia 
dotyczące 
różnorodności 

Szkolenie pracowników na temat uprzedzeń, wskazywanie, 
że pracownicy z grup mniej uprzywilejowanych napotyka-
ją trudności w organizacji, budowanie strategii zapobiegania 
uprzedzeniom

Praktyki rozwoju zasobów ludzkich w grupach docelowych
Preferencyjne 
traktowanie

Przy podejmowaniu decyzji kadrowych faworyzowane są grupy 
docelowe. Na przykład w procesach rekrutacji przedkłada się 
przynależność do grupy docelowej nad wysokie kwalifikacje (sil-
nie preferencyjne traktowanie) lub równorzędne traktowanie

Rekrutacja 
celowana 

Zwiększenie dostępu, możliwości i komunikowania o atrakcyj-
ności pracy dla grup docelowych. Przykład: promowanie pracy 
i możliwości awansu dla pracowników grup docelowych, promo-
wanie grup docelowych, zatrudnianie reprezentantów grup doce-
lowych jako rekrutujących

Szkolenia dla 
grup docelowych

Zapewnienie pracownikom grup defaworyzowanych dodatkowe-
go szkolenia (np. umiejętności menedżerskich) w celu zwiększe-
nia ich szans na awans

Programy men-
toringu dla grup 
docelowych 

Zwiększenie dostępu do zasobów organizacyjnych, zdobycie 
nowych kompetencji i dostępu do sieci, formalne programy men-
torskie, finansowanie programów związanych z rozwojem kariery 
pracowników grup docelowych

Grupy współ-
pracy zróż-
nicowanych 
pracowników

Grupy wzajemnego wsparcia i pomocy służące zwiększaniu do-
stępu do zasobów organizacji, tworzenie grupy zasobów pracow-
niczych (ERG Employee Resource Groups – Green, 2018)

Praktyki nadzoru
Plany 
różnorodności 

Ustalanie celów różnorodności (np. zwiększanie reprezentacji 
dyskryminowanych grup, znoszenie barier w awansach, przepro-
wadzanie audytu dotyczącego wyników integracji, monitorowa-
nie postępów dotyczących realizacji celów różnorodności)
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Ewaluacja 
efektywności 
w obszarze 
różnorodności

Ocena menedżerów pod kątem tego, w jakim stopniu pomagają 
organizacji osiągać cele w zakresie różnorodności, np. nagradza-
nie za promowanie i realizowanie celów różnorodności

Tworzenie 
w strukturze 
stanowisk ds. 
różnorodności 

Wyznaczanie osób odpowiedzialnych za nadzór w obszarze 
różnorodności (np. główny oficer/specjalista ds. różnorodno-
ści), ustanowienie działu ds. różnorodności, komitetu lub grupy 
zadaniowej (np. Zespół ds. Polityki Równości i Różnorodności 
w Urzędzie Miasta Poznań – Jędrkowiak, 2019)

Systemy rozpa-
trywania skarg

Ustanowienie systemu dającego pracownikom możliwość skła-
dania skarg dotyczących dyskryminacji i innych zdarzeń związa-
nych z nierównym traktowaniem

Źródło: opracowanie własne w oparciu o przegląd literatury.

Do praktyk rozwoju zasobów ludzkich zalicza się także działania na-
stawione na preferencyjne traktowanie pracowników grup mniejszościo-
wych. Takie praktyki mają wspierać kariery pracowników grup docelo-
wych i  zwiększać ich możliwości awansu (Leslie, 2019). Można do nich 
zaliczyć finasowanie programów doradztwa zawodowego czy priory-
tetowe traktowanie w decyzjach kadrowych. Należy zauważyć, że takie 
podejście zaprzecza zasadzie równego traktowania. W wielu krajach pre-
ferencyjne traktowanie pracowników jest zakazane, chociaż spotyka się 
wyjątki. Na przykład dyskusyjne mogą wydawać się praktyki stosowane 
w krajach skandynawskich obejmujące parytety udziału kobiet w zarzą-
dach i radach nadzorczych spółek publicznych. Innym przykładem mogą 
być działania promocyjne zachęcające do pracy kandydatów z grup mniej-
szościowych, np. reklamy informujące o projektach i programach na rzecz 
wyrównywania szans, zamieszczanie w  ogłoszeniach rekrutacyjnych 
zdjęć przedstawicieli grup faworyzowanych czy działania PR informujące 
otoczenie o atrakcyjności pracy w danej organizacji. 

W  grupie praktyk rozwoju zasobów ludzkich mieszczą się szkolenia 
i działania mentoringowe. Na przykład mogą to być programy rozwojowe 
dla dojrzałych pracowników (Maksim i  in., 2018) czy mentoring dosko-
nalący kompetencje przywódcze kobiet (Simmons, 2016). Można do nich 
także zaliczyć partnerstwo mentorskie organizowane razem z uczelnia-
mi (Ilumoka, 2017) oraz grupy współpracy (Employee Resource Group – 
ERG). Ich członkowie pomagają sobie emocjonalnie i zawodowo, wspiera-
jąc się w nauce i rozwoju, angażując się w rekrutację, działając w grupach 

Tabela 5.1. Cd.
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orzecznictwa w  sprawach kadrowych (Green, 2018). Praktyki nadzoru 
stanowią trzecią grupę praktyk zidentyfikowanych przez Leslie (2019). 
Polegają na formalizowaniu celów i  działań w  obszarze różnorodności, 
w tym obejmują regulacje dotyczące reprezentacji pracowników, zasady 
awansów, audytu integracji pracowników, audytu wynagrodzeń, oceny, 
menedżerów, formalizacji stanowisk ds. różnorodności. Mają służyć kon-
troli zarządzania zróżnicowaniem pracowników w organizacji. 

Skuteczność praktyk i  związane z  nimi rezultaty zależą od różnych 
czynników. Na przykład Kalev i in. (2006) wskazują na skład grupy do-
celowej. Trzeba jeszcze raz podkreślić, że są to wnioski dotyczące orga-
nizacji amerykańskich. Cele różnorodności pozostają tu pod wpływem 
polityki społecznej nastawionej na wyrównywanie szans edukacyjnych 
i  zawodowych grup pracowników defaworyzowanych. Dla porównania 
polskie organizacje mają więcej swobody w  tym zakresie. Są raczej za-
chęcane niż zmuszane do promowania różnorodności w organizacji. Je-
śli chodzi o skuteczność celów programów na rzecz różnorodności pra-
cowników w polskich organizacjach, trudno jest to jednoznacznie ocenić 
(Rogozińska-Pawełczyk, 2016b; Rakowska, 2018). Często są to deklaracje, 
szczególnie gdy badana organizacja podpisała Kartę Różnorodności (Kar-
ta Różnorodności, 2016). 

Mając na uwadze amerykańskie organizacje, można twierdzić, że mimo 
wielu lat doświadczeń i  badań w  obszarze różnorodności pracowników 
nadal jest wiele do zrobienia. W dyskusjach na ten temat często pojawia 
się argument, że zmiana postaw pracowników za pomocą przepisów pra-
wa i wdrażania formalnych zaleceń nie jest możliwa. Stosowanie kar jako 
środków zapobiegających dyskryminacji nie zdołało istotnie poprawić sy-
tuacji grup historycznie defaworyzowanych, a konflikty nadal są rozwią-
zywane post factum na salach sądowych. Badacze zjawiska sugerują raczej, 
że stała zmiana postaw pracowników może zaistnieć dzięki wdrażaniu 
programów i  praktyk nastawionych na współpracę, w  trakcie których 
możliwe jest wzajemne poznawanie się. Komunikowanie się i  wspólne 
doświadczenia mogą zmniejszać uprzedzenia. Odgórne narzucanie pro-
gramów może dawać skutki odwrotne. Więcej o rezultatach praktyk za-
rządzania różnorodnością zasobów ludzkich w organizacji będzie można 
przeczytać w podrozdziale 5.3, który poprzedzają rozważania dotyczące 
modeli zarządzania różnorodnością zasobów ludzkich w organizacjach. 
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5.2. Modele zarządzania różnorodnością zasobów 
ludzkich w organizacjach

W tej części zostaną zaprezentowane w kolejności chronologicznej nastę-
pujące modele zarządzania różnorodnością pracowników w organizacjach. 

•	 Model zarządzania różnorodnością kulturową według Coxa (1991);
•	 Model dźwigni różnorodności Davidsona (2011): 
•	 Model praktyk zarządzania różnorodnością według Kossek i  in. 

(2006);
•	 Model zarządzania zróżnicowanym potencjałem kompetencyjnym 

(Rakowska i in., 2018);
•	 Model praktyk zarządzania zróżnicowanym potencjałem pracow-

ników (model autorski);
•	 Model moderacji efektów zarządzania różnorodnością pracowni-

ków z perspektywy kategoryzacji społecznej i z perspektywy in-
formacyjno-decyzyjnej (Van Knippenberg i  in., 2004; Guillaume 
i in., 2017).

Model zarządzania różnorodnością kulturową według Coxa
Jednym z pierwszych autorów, który dostrzegł możliwości wykorzy-

stania zróżnicowania pracowników, był amerykański badacz T. Cox. Sfor-
mułował swoje spostrzeżenia w  publikacji z  1991 roku, charakteryzując 
model wielokulturowej organizacji (Cox, 1991). Wprawdzie praca powsta-
ła trzy dekady temu, jednak płynące z niej wnioski są nadal aktualne. Mo-
del Coxa przedstawia rys. 5.1.

W oparciu o przegląd literatury T. Cox (1991) doszedł do wniosku, że 
organizacje amerykańskie nie wykorzystują potencjału tkwiącego w pra-
cownikach. Zauważył, że słabsze wyniki są osiągane w  grupach kobiet 
i mniejszości rasowych, są tam też częstsze odejścia z pracy oraz wyższa 
absencja (Cox i Blake, 1991, s. 451). Cox wskazał plusy i minusy heteroge-
niczności w procesach grupowych, podkreślając jej związki ze spójnością, 
komunikacją, morale, interakcjami pracowników czy kształtowaniem się 
stereotypów. Na tej podstawie zaproponował model związków między 
zarządzaniem zróżnicowaniem demograficznym na poziomie organizacji 
a przewagą konkurencyjną. Autor wskazuje, że dzięki odpowiednim proce-
som możliwe jest: przyciąganie najbardziej kompetentnych pracowników, 
zwiększenie poziomu kreatywności i  innowacyjności, poprawa jakości 
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podejmowanych decyzji, zwiększanie elastyczności reakcji na zmiany 
i zdobywanie nowych rynków i nowych klientów, osiąganie przewagi nad 
konkurentami. Stawiane cele mają charakter biznesowy, ale i społeczny.
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Rys. 5.1. Model zarządzania różnorodnością kulturową według Coxa (1991)

Źródło: Cox, 1991, s. 883.

Podstawowymi wymiarami różnorodności w modelu są: rasa, narodo-
wość, grupa etniczna i płeć. Cox i Blake (1991) dopuszczają występowanie 
także innych, co uznać należy za nowatorskie, jak na tamte czasy, spojrze-
nie. W centrum modelu są zarządzanie kulturą organizacyjną i praktyki 
zarządzania zasobami ludzkimi. Kluczową wartością kulturową jest róż-
norodność. Kształtowanie kultury sprzyjającej różnorodności pracowni-
ków ma miejsce w procesach rekrutacji, rozwoju, planowania karier, oceny 
pracowniczej oraz systemie nagród i  awansów. Faworyzowane są dzia-
łania wspierające rozwój karier, szczególnie kobiet, poprzez oferowanie 
wsparcia ze strony organizacji, mentoring, walkę ze stereotypami, mini-
malizowanie konfliktu praca–rodzina. 

Ważną rolę odgrywa monitorowanie procesów ZZL obejmujących 
praktyki dotyczące zarządzania różnorodnością. Zaleca się ocenę pracy 
menedżerów w tym obszarze. Podkreśla się, że ważne jest również wspar-
cie naczelnej kadry zarządzającej, a  także takie praktyki, jak szkolenia 
kształtujące świadomość pracowników i kompetencje międzykulturowe, 
audyty postaw oraz ocena efektów szkoleń. Wymienione działania mają 
umożliwiać wczesną identyfikację problemów i kształtowanie pożądanej 
kultury organizacyjnej. 
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Model Coxa jest kompleksowy i systemowy. Organizację wielokulturo-
wą wg Coxa cechują: 

•	 pluralizm jako kluczowa wartość, wszystkie grupy kulturowe sza-
nują się i wzajemnie się uczą; 

•	 równość reprezentacji wszystkich grup na szczeblach organizacji; 
•	 pełna integracja członków organizacji, dotycząca także reprezen-

tantów grup mniejszościowych;
•	 brak uprzedzeń i dyskryminacji; 
•	 pełna identyfikacja członków wszystkich grup z celami organizacji, 

wszyscy mają równe szanse na rozwój;
•	 eliminacja konfliktów między grupami o różnych tożsamościach. 
Zasadniczo model Coxa ma służyć realizacji celów biznesowych przede 

wszystkim dlatego, że zróżnicowanie pracowników jest traktowane jako 
potencjalny czynnik przewagi konkurencyjnej. Jednakże mamy tu także 
cele społeczne z uwagi na zalecaną politykę równości i politykę antydy-
skryminacyjną oraz zalecenia dotyczące inkluzji wszystkich pracowników 
(tzw. EDI = Equality, Diveristy, Inclusion). Model można uznać za pionier-
ski nie tylko dlatego, że jest to pierwszy model zarządzania zróżnicowa-
nymi zasobami. Wskazuje się na korzyści wzajemnego uczenia się zróż-
nicowanych pracowników, dzięki czemu tworzy się wiedza w organizacji. 
Ponadto zakłada się możliwości rozszerzenia katalogu indywidualnych 
cech różnicujących zatrudnionych oraz dostrzega się rolę inkluzywnego 
środowiska pracy, spopularyzowanego dwie dekady później przez M. Mor 
Barak (2016). Badaczka postawiła tezę, że tylko inkluzywne organizacje 
mogą osiągać korzyści ze zróżnicowania zasobów ludzkich (Mor Barak, 
2016). „W inkluzywnych organizacjach i społeczeństwach ludzie wszyst-
kich tożsamości i wszystkich stylów mogą być w pełni sobą, jednocześnie 
przyczyniając się do większego wkładu dla zbiorowości, stając się jej cen-
nymi i pełnoprawnymi członkami” (Ferdman, 2017, s. 235). Praktyki takie 
mają zapewnić równy dostęp do zasobów, udział w  ważnych decyzjach 
i  stworzenie realnych możliwości awansu dla wszystkich pracowników 
(Rakowska i Cichorzewska, 2018). Inkluzywne miejsca pracy wymagają 
wyrównania pola gry dla wszystkich pracowników. Zdaniem niektórych 
badaczy różnica pomiędzy różnorodnością a włączeniem (inkluzją) pole-
ga na tym, że polityka różnorodności wiąże się z przestrzeganiem prawa 
w zakresie równych szans i równouprawnienia, podczas gdy inkluzja (włą-
czenie) jest efektem dobrowolnych działań w organizacji (Winters, 2014). 
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Model praktyk zarządzania różnorodnością według E. Kossek, S. Lobel i J. 
Brown

Kolejnym modelem wartym uwagi jest model trzech amerykańskich 
autorek (Kossek i in., 2006). Z uwagi na przyjęte cele zarządzania różno-
rodnością pracowników wpisuje się w schematy zarządzania oparte jed-
nocześnie na moralnym i racjonalnym (biznesowym) podejściu (Mensi-
-Klarbach, 2012, s. 63). W modelu kluczowe znaczenie mają trzy wiązki 
zależności. Są to:

•	 zależność między praktykami zarządzania różnorodnością a róż-
norodnością pracowników; 

•	 zależność między różnorodnością pracowników a  wynikami dla 
jednostek, grup i organizacji;

•	 zależność między praktykami zarządzania różnorodnością a wyni-
kami dla jednostek, grup i organizacji.
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Rys. 5.2. Model praktyk zarządzania różnorodnością według Kossek, Lobel i Brown

Źródło: Mensi-Klarbach, 2012, s. 71.

Wymienione zależności są na rysunku 5.2 oznaczone strzałkami. 
Pierwsza dotyczy zależności między praktykami zarządzania różnorod-
nością a  różnorodnością pracowników. Ta część modelu reprezentuje 
podejście etyczne, tzw. moral case. Oznacza to, że nie są tu rozpatry-
wane korzyści ekonomiczne dla organizacji związane z różnorodnością 
pracowników. Zwraca się uwagę na poszanowanie wartości społecznych 
cenionych przez pracowników i na to, czy podejmowane działania są mo-
ralnie poprawne. W tej grupie działań są programy i praktyki zarządzania 
różnorodnością, które są nakierowane na osiągnięcie celów społecznych, 
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zapewnienie poprawności społecznej i  nastawione na respektowanie 
związanych z tym obowiązujących przepisów. Mogą tutaj także mieścić 
się cele wizerunkowe, które po jakimś czasie mogą dawać korzyści eko-
nomiczne. 

Druga strzałka dotyczy relacji między różnorodnością pracowników 
a  wynikami osiąganymi przez jednostki, grupy i  organizację. Ta część 
modelu reprezentuje racjonalne (biznesowe) uzasadnienia dla zarządza-
nia różnorodnością pracowników w organizacji (business case for diversi-
ty). Istotne jest, aby zróżnicowanie pracowników dodawało istotnej war-
tości grupom i organizacjom, przy czym w założeniach tego modelu nie 
chodzi o identyfikację specyficznych praktyk zarządzania. W tym przy-
padku autorki mają na myśli ogólne korzyści ze zróżnicowania pracow-
ników i związane z  tym potencjalne korzyści ekonomiczne oraz wzrost 
efektywności działania organizacji. M. Lückerath-Rovers (2013) badała 
relacje między udziałem kobiet w zarządach duńskich instytucji finanso-
wych a ich wynikami. Badaczka dostrzegła, że firmy z dyrektorkami osią-
gają lepsze wyniki niż te bez kobiet w  zarządach. M. Lückerath-Rovers 
(2013) nie miała na celu identyfikowania bezpośrednich związków przy-
czynowych, ale wykazanie związków między strukturą zespołów kadry 
zarządzającej a wynikami finansowymi organizacji. Dodać należy, że jest 
to bardzo uproszczone podejście i w związku z tym należy ostrożnie pod-
chodzić do opisywanych zależności. W nowszych badaniach jest krytyko-
wane. Ważną rolę w wyjaśnianiu potencjalnych związków między różno-
rodnością pracowników a wynikami osiąganymi przez jednostki, grupy 
i  organizację odgrywają zmienne sytuacyjne (np. Terjesen i  in., 2016), 
zmienne moderujące (np. Uribe-Bohorquez i in., 2018) czy klimat różno-
rodności (Richard i in., 2019b).

Trzecia strzałka w modelu dotyczy relacji między praktykami zarzą-
dzania różnorodnością pracowników a indywidualnymi, grupowymi i or-
ganizacyjnymi efektami. Tę część modelu autorki nazywają biznesowym 
zarządzaniem różnorodnością. Jako uzasadnienie podają koncentrację 
działań na korzyściach dla biznesu wynikających z przyjęcia strategicz-
nego podejścia zarządzania różnorodnością w  organizacji. Oczywiście 
poszukiwanie związków między oddolnie podejmowanymi inicjatywami 
i praktykami a strategicznymi wynikami organizacji w kontekście zarzą-
dzania różnorodnością jest bardzo interesujące. Jednakże należy pod-
kreślić, że jest to trudne zadanie. Podobnie jak w przypadku zarządzania 
kapitałem ludzkim w organizacji istotne jest określenie celów, obszarów 
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związanych ze strategią, a następnie określenie i zbudowanie kluczowych 
mierników oceny rezultatów zarządzania (Juchnowicz, 2010; Lipka, 2008; 
Moczydłowska, 2013; Sienkiewicz, 2018). 

Model zaproponowany przez Kossek i in. (2006) daje możliwości dal-
szych poszukiwań w opisywanym obszarze. Jednakże jego słabą stroną 
jest ogólne, uproszczone spojrzenie na uwarunkowania zarządzania róż-
norodnością pracowników w organizacji. Każda z trzech zidentyfikowa-
nych zależności może być obszarem dalszych szeroko zakrojonych badań.

Model dźwigni różnorodności Davidsona
Kolejnym modelem jest model dźwigni różnorodności zaproponowa-

ny przez amerykańskiego konsultanta i badacza Davidsona (2011). Autor 
reprezentuje racjonalne konsultingowe podejście do różnorodności pra-
cowników, którą postrzega w kategoriach strategicznych zasobów orga-
nizacyjnych. M. Davidson nie neguje walorów inkluzywnych miejsc pra-
cy, ale zakłada, że nie może to być celem samym w sobie. Na podstawie 
zebranych konsultingowych doświadczeń zaleca odejście od tradycyjne-
go podejścia do różnorodności pracowników stosowanego w amerykań-
skich korporacjach, gdzie menedżerowie często muszą podejmować się 
uciążliwych zadań, aby realizować z góry narzucone cele dotyczące róż-
norodności pracowników. Zaleca nowe podejście. Zakłada, że na różno-
rodność pracowników można spojrzeć jak na kapitał organizacji, w który 
czasem warto inwestować. Autor na podstawie wieloletnich doświadczeń, 
jak i  krytycznej analizy literatury stawia tezę, że jeśli organizacje chcą 
uzyskiwać korzyści z różnorodności, muszą stosować paradygmat „dźwi-
gni różnorodności”. Autor krytykuje dominujące w USA podejście wize-
runkowe, którego celem jest zyskanie opinii poprawnie zarządzającego 
pracodawcy dzięki osiąganiu odpowiednich wyników we wskaźnikach 
różnorodności. Najczęściej są to wskaźniki dotyczące struktury zatrud-
nienia w kontekście zróżnicowania, struktury awansów, zwolnień, udzia-
łu w szkoleniach, wskaźniki dotyczące sprzedaży czy dostaw dla zróżni-
cowanych grup klientów i  dostawców. Davidson wskazuje, że osiąganie 
dobrych wskaźników za wszelką cenę może przynosić odwrotne skutki 
od zamierzonych. Menedżerowie, aby osiągnąć cele wizerunkowe, mogą 
podejmować decyzje, które nie są korzystne ekonomicznie, skutkują na-
pięciami, zarówno w grupie menedżerów, jak i pozostałych pracowników. 
Dlatego nie powinno się realizować takich celów za wszelką cenę. Nale-
ży odejść od tradycyjnego podejścia i zastosować strategiczne spojrzenie 
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na różnorodność ze strony wszystkich udziałowców organizacji, a przede 
wszystkim pracowników, klientów, partnerów oraz lokalnej społeczności 
(Davidson, 2011, s. 11). 

W  modelu Davidsona różnorodność jest traktowana bardzo szeroko, 
obejmuje wykonywane zadania, funkcje, kluczowe obszary wiedzy facho-
wej, doświadczenia w pracy czy w zarządzaniu. W związku w tym w no-
wym podejściu niemożliwe może okazać się osiągnięcie zalecanych wskaź-
ników poprawności społecznej. Stawia się bowiem przede wszystkim na 
racjonalność decyzji menedżerskich w zarządzaniu różnorodnością. 

Początkiem jest identyfikacja specyficznych cech pracowników, które 
mogą być ważne dla strategii organizacji. Davidson (2011), podobnie jak 
Cox (1991), wskazuje na rolę kultury organizacyjnej i wdrażanie procesów 
ZZL, które będą zapewniać, że nowi przyjęci do organizacji pracownicy 
(posiadający pożądane cechy ze strategicznego punktu widzenia), nie-
zależnie od tożsamości, będą mieli wsparcie i szacunek innych. Zatrud-
nianie nowych pracowników nie może być postrzegane jako zagrożenie 
dla pozostałych. Zdaniem Davidsona różnica między tradycyjnym podej-
ściem a dźwignią różnorodności polega na tym, że w pierwszym przypad-
ku uwaga jest skoncentrowana na wskaźnikach różnorodności, podczas 
gdy w przypadku dźwigni proces zarządzania różnorodnością ma charak-
ter strategiczny, opiera się na analizie biznesu i korzystnych dla organiza-
cji właściwości różnorodności. Proces budowania dźwigni różnorodności 
zaczyna się od poszukiwania odpowiedzi na pytanie: czy i  jakie różnice 
w organizacji mogą być źródłem przewagi konkurencyjnej? Jeśli nie do-
strzega się pożądanych cech u  pracowników, po prostu nie wdraża się 
praktyk zarządzania różnorodnością w  organizacji. Oczywiście trudno 
o pełną swobodę w tym obszarze, ponieważ organizacje muszą respekto-
wać obowiązujące przepisy prawne.

W modelu dźwigni różnorodności cechy jednostkowe pracowników są 
analizowane z  perspektywy wszystkich interesariuszy organizacji (Da-
vidson, 2011; Hunt i in., 2018). Kluczową umiejętnością menedżerską jest 
zidentyfikowanie cech różnicujących pracowników, które ze strategiczne-
go punktu widzenia mogą być pożądane dla organizacji. Dlatego potrzeb-
ni są menedżerowie o odpowiednim stylu myślenia i świadomi własnych 
ograniczeń, w tym oddziaływania filtrów w procesie zbierania informa-
cji. Muszą także rozumieć mechanizmy i  skutki działania stereotypów 
i  uprzedzeń. Jeśli już uda się dostrzec potrzebne cechy pracowników, 
dalszym etapem jest ich zgłębienie. Chodzi tu o zrozumienie i poznanie 
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właściwości zidentyfikowanych cech pracowników oraz rozważenie sce-
nariuszy związanych z tym implikacji. Następnie ważne jest odpowiednie 
zaprojektowanie procesów i zarządzanie nimi. Autor koncepcji wskazuje, 
że podejmowane działania nie powinny być narzucane odgórnie. Wcze-
śniej muszą być przemyślane i analizowane. Jednocześnie oznacza to, że 
w zależności od wyników tej analizy nie w każdej organizacji różnorod-
ność pracowników będzie traktowana jako zasób. 

Model zarządzania zróżnicowanym potencjałem kompetencyjnym pracow-
ników (Rakowska i in., 2018)

Kolejny jest model zarządzania zróżnicowanym potencjałem kompe-
tencyjnym pracowników, który powstał w ramach projektu badawczego 
(Rakowska i in., 2018). Dzięki temu rozpoznano potencjał kompetencyjny 
pracowników zróżnicowanych ze względu na wiek, płeć oraz stanowisko 
i zidentyfikowano działania i praktyki, które mogą służyć do jego wyko-
rzystania w organizacji (rys. 5.3). Badania prowadzono zarówno na pozio-
mie organizacji (wywiady z pracownikami działów zasobów ludzkich), jak 
i jednostki (percepcja praktyk zarządzania przez pracowników). 

W trakcie realizacji projektu osiągnięto następujące cele szczegółowe:
1.	 Zidentyfikowano poziom potencjału kompetencyjnego pracowni-

ków w obszarach: samooceny wiedzy, samooceny umiejętności, ce-
nionych wartości, oceny dobrostanu i stylów poznawczych w kon-
tekście różnorodności pracowników z  podziałem na płeć, wiek, 
staż pracy, stanowiska (kierownicze, specjalistyczne, wykonaw-
cze). Dzięki temu rozpoznano charakterystyczne atrybuty poten-
cjału pracowników w poszczególnych kategoriach różnorodności. 

2.	 Przeprowadzono diagnozę postrzegania praktyk ZZL, zwłaszcza 
związanych z: rozwojem pracowników, organizacyjnym wsparciem 
dla rozwoju innowacji, praktyk z zakresu sprawiedliwości proce-
sowej i dystrybucyjnej oraz wsparcia organizacyjnego i menedżer-
skiego. 

3.	 Dokonano oceny zarządzania potencjałem pracowników poprzez 
identyfikację poziomu satysfakcji z  pracy, zaangażowania w  pra-
cę, zaangażowania organizacyjnego i zaangażowania zawodowego 
w kontekście różnorodności pracowników w poszczególnych kate-
goriach pracowniczych. Przyjęto założenie, że satysfakcja z pracy, 
zaangażowanie w  pracę, zaangażowanie organizacyjne świadczą 
o poziomie wykorzystania potencjału pracowników. Oznacza to, że 
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pracownik, który ma wysoki poziom zaangażowania, wykorzystuje 
swój potencjał kompetencyjny.

4.	 Zidentyfikowano związki pomiędzy percepcją praktyk ZZL z wy-
żej wymienionymi wskaźnikami zarządzania potencjałem pracow-
ników, tj. satysfakcją z  pracy, zaangażowaniem w  pracę, zaanga-
żowaniem organizacyjnym, zróżnicowanymi ze względu na płeć, 
wiek, pokolenie, stanowisko.

5.	 Zidentyfikowano praktyki ZZL umożliwiające optymalizację wy-
korzystania potencjału zróżnicowanych pracowników według płci, 
wieku, stanowiska, stażu. Na przykład opracowano zalecenia do-
tyczące stosowanie określonych praktyk zarządzania w  zależno-
ści od wieku czy płci pracowników. W grupie poniżej 30 lat najsil-
niej związane z zaangażowaniem i satysfakcją z pracy są praktyki 
łączone z  rozwojem. W  grupie 50+ są to praktyki nastawione na 
well-being, związane z wykorzystaniem wiedzy i kompetencji, jak 
np. odgrywanie ról mentorskich. Z kolei analiza percepcji praktyk 
według płci wykazała, że w  grupie kobiet w  wieku 30–49 lat dla 
wzrostu zaangażowania i satysfakcji ważne są praktyki nastawione 
na zapewnienie równowagi praca–życie. Natomiast w grupie kobiet 
na stanowiskach kierowniczych bardzo ważne są wsparcie ze stro-
ny organizacji i  przełożonego oraz mentoring. Pozostałe wyniki 
badań są zamieszczone w publikacji (Rakowska i in., 2018).

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Identyfikacja 
zróżnicowanego potencjału 

kompetencyjnego 
Postrzegane praktyki ZZL 

Zarządzanie 
zróżnicowanym 

potencjałem 

Zróżnicowany potencjał 
kompetencyjny:  
• wiedza,  
• umiejętności,  
• wartości,  
• dobre samopoczucie, 
• styl poznawczy. 

 

Praktyki ZZL: 
• wsparcie dla rozwoju 

kompetencji i rozwoju 
innowacji,  

• sprawiedliwość 
dystrybucyjna 
i proceduralna,  

• wsparcie przełożonego 
i organizacji. 

 

• satysfakcja z pracy,  
• zaangażowanie w pracę,  
• przywiązanie 

organizacyjne, 
• zaangażowanie 

profesjonalne. 
 

Zróżnicowanie: wiek, płeć, staż, stanowisko. 

Rys. 5.3. Model zarządzania zróżnicowanym potencjałem kompetencyjnym pracowników

Źródło: Rakowska i in., 2018, s. 210.
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Model zarządzania zróżnicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji 
Na bazie  wcześniej zaproponowanego modelu (Rakowska i in., 2018) 

autorka proponuje kolejny model teoretyczny (rys. 5.4). Na podstawie ana-
liz i  wniosków związanych z  weryfikacją modelu zaprezentowanego na 
rys. 5.3 i próbą poszukiwania w literaturze odpowiedzi na pojawiające się 
w trakcie badań pytania powstał model zarządzania zróżnicowanymi za-
sobami ludzkimi w organizacji. W modelu przyjęto następujące założenia:

1.	 Zachowano te same kluczowe zmienne (praktyki zarządzania, sa-
tysfakcja, zaangażowanie, przywiązanie) wraz z  ich definicjami 
i narzędziami pomiaru.

2.	 Inne jest podejście do różnorodności pracowników – jest tu rozu-
miana szeroko, związana ze strategicznymi potrzebami organiza-
cji, jej znaczenie jest kluczowe dla efektów na poziomie organizacji 
(Davidson, 2011).

3.	 Zróżnicowany potencjał pracowników może być traktowany jako 
strategiczny zasób organizacji. Na ten zasób składają się: wiedza, 
umiejętności, postawy pracowników oraz te atrybuty pracownika, 
które są ważne ze strategicznego punktu widzenia. Mogą to być 
także zainteresowania, uzdolnienia i  predyspozycje, wykształce-
nie, praktyczne umiejętności, zachowania, motywacje, stan zdro-
wia i kondycja psychofizyczna, wartości, zasady etyczne oraz for-
malne prawo do działania w imieniu organizacji (Oleksyn, 2010, s. 
17–37) czy inne ważne cechy.

4.	 Nishii (2013, s. 1761) stawia tezę, że pełne wykorzystanie różnorod-
ności pracowników wymaga stworzenia inkluzywnego klimatu. 
Dlatego model wzbogacono o  tę zmienną, tj. inkluzywny klimat. 
Klimat inkluzywny/integracji eliminuje relacyjne źródła uprzedzeń 
i zapewnia, że status tożsamości grupy nie jest powiązany z dostę-
pem do zasobów (Nishii, 2013). W takim klimacie występuje pełna 
integracja pracowników wspólnie rozwiązujących problemy oraz 
dzielących się wiedzą. Dzięki temu tworzona jest nowa wiedza i in-
nowacje. Są to pozytywne konsekwencje różnorodności pracowni-
ków na poziomie organizacji.

5.	 Klimat inkluzywny pełni funkcję zmiennej moderującej relacje 
między wdrażanymi praktykami zarządzania a związanymi z tym 
efektami na poziomie organizacji i pracownika.

6.	 Konsekwencje i  rezultaty zarządzania różnorodnością powinny 
być analizowane na dwóch poziomach tj. na poziomie pracownika 
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oraz na poziomie organizacji. Jednoczesne zastosowanie dwóch 
pespektyw pozwala całościowo spojrzeć na efektywność zarzą-
dzania różnorodnością pracowników w organizacjach (Nishii i in., 
2018). Do pomiaru efektów na poziomie pracownika przyjęto te 
same zmienne co w  poprzednim modelu (zaangażowanie, satys-
fakcja, przywiązanie). Kapitalne znaczenie ma zaangażowanie pra-
cowników. Stanowi dźwignię behawioralną w uzyskiwaniu przez 
organizacje wysokiej wydajności, jakości i innowacyjności (Lewic-
ka i Glińska-Neweś, 2018).

7.	 Do oceny efektów na poziomie organizacji mogą być wykorzysty-
wane takie zmienne, jak: wielkość sprzedaży, udział w rynku, zysk, 
wartość firmy, innowacje czy renoma w otoczeniu. Jest to oczywi-
ście zależne od charakteru działalności organizacji.

8.	 Kluczową rolę w kształtowaniu korzystnych zachowań pracowni-
czych, w tym zaangażowania, odgrywają nie tyle same praktyki za-
rządzania, co percepcja tych praktyk (Ostroff i Bowen, 2016). Wy-
nika to z założeń teorii wymiany społecznej (Blau, 1964; Jose, 2012; 
Alfes i in., 2013). Ważnym elementem modelu jest badanie, jak pra-
cownicy postrzegają intencje organizacji przekazywane w trakcie 
wdrażania praktyk. Będzie to szerzej wyjaśnione w dalszej części 
rozdziału. 

Model można zaliczyć do modeli zarządzania różnorodnością pracow-
ników z tzw. perspektywy business case uzasadniającej wagę różnorodno-
ści pracowników przesłankami racjonalnymi. Przyjęto tu, że różnorod-
ność zasobów może być cennym strategicznym zasobem dla organizacji 
(Cox, 2001; Davidson, 2011). Z  uwagi na strategiczny charakter modelu 
pierwszym krokiem powinno być określenie przez zarządzających wizji 
dotyczącej cech i roli pożądanej różnorodności pracowników. Może ona 
dotyczyć wszystkich cech jednostki, które są oczekiwane przez organiza-
cję. Zakłada się także, że różnorodność pracowników ma charakter dyna-
miczny, a ocena jej jakości jest uwarunkowana kontekstowo. Do dyskusji 
warto zapraszać różnych interesariuszy, nie tylko z powodu możliwości 
szerszego spojrzenia na sytuację, ale także dlatego, że uznanie w otocze-
niu działania dla różnorodności wiąże się z dobrymi wynikami finanso-
wymi (Cook i Glass, 2014).
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1. WIZJA: 
POŻĄDANA 
RÓŻNORODNOŚĆ: 
• wiek, 
• płeć, 
• wiedza, 
• umiejętności, 
• doświadczenie, 
• … 

 

2. PRAKTYKI 
ZARZĄDZANIA 
ZRÓŻNICOWANIEM 
PRACOWNIKÓW: 
• planowanie, 
• rekrutacja, 
• selekcja, 
• … 

 

• wsparcie 
organizacyjne, 

• wsparcie przełożonego, 
• sprawiedliwość 

proceduralna 
i dystrybucyjna.  
 

3. ZRÓŻNICOWANY 
POTENCJAŁ 

KOMPETENCYJNY 
(cenny zasób) 

 
INKLUZYWNY KLIMAT 

 

4. EFEKTY 
POZIOM JEDNOSTKI: 
• satysfakcja z pracy, 
• zaangażowanie, 

w pracę, 
• przywiązanie, 

organizacyjne, 
• zaangażowanie, 

profesjonalne, 
• inne. 
POZIOM ORGANIZACJI: 
• przewaga 

konkurencyjna, 
• innowacje, 
• … 

 

Rys. 5.4. Model zarządzania zróżnicowanymi zasobami ludzkimi w organizacji 

Źródło: opracowanie własne.

Po zidentyfikowaniu pożądanej różnorodności pracowników koniecz-
ne jest podjęcie decyzji strategicznych w tym zakresie. Trzeba odpowie-
dzieć na pytanie, jak można ukształtować i zdobyć pożądaną różnorodność 
pracowników, jakie praktyki będą tu najbardziej efektywne (krok nr 2). 
Zakłada się możliwość dywersyfikacji praktyk dla różnych grup pracowni-
czych (krok nr 3) oraz poszukiwanie najlepszych wiązek praktyk (Richard 
i in., 2013). Istotne jest także odpowiednie komunikowanie o praktykach 
pracownikom. Ważne jest, aby odbierali pozytywne sygnały ze strony za-
rządzających. Mają temu służyć praktyki wsparcia ze strony organizacji 
i  przełożonych oraz stosowanie praktyk potwierdzająych równe i  spra-
wiedliwe traktowanie wszystkich pracowników (sprawiedliwość procedu-
ralna i dystrybucyjna).

Aby można było efektywnie wykorzystywać różnorodność pracowni-
ków, konieczne jest kształtowanie inkluzywnego klimatu, w którym będą 
szanowali swoją odmienność oraz będą chcieli dzielić się swoją wiedzą 
i doświadczeniami. Ważną rolę mają tu do odegrania zarządzający. 
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Konieczne jest także monitorowanie efektów zarządzania przez 
osoby wdrażające praktyki. W przypadku, gdy wyniki są słabe, koniecz-
ne jest poszukiwanie najlepszych praktyk angażujących poszczególne 
grupy pracowników oraz działań nastawionych na poprawę inkluzyw-
ności klimatu (krok nr 4). W szczególności ważne jest kształtowanie 
postaw kierowniczych. W modelu zakłada się możliwość oceny kadry 
kierowniczej za podejmowane działania w  obszarze różnorodności, 
okresową ocenę efektów wdrażanych praktyk (ocena percepcji praktyk 
i audyty postaw pracowników) oraz ocenę klimatu. Ponieważ badanie 
zjawisk, takich jak występowanie stereotypów czy też dyskryminacja, 
jest trudne, działania tego typu wymagają ostrożności. Jeśli wyniki 
jednostkowe i organizacyjne nie są satysfakcjonujące, należy wrócić do 
początku modelu. 

Ma on swoje ograniczenia. Przede wszystkim nie obejmuje wszystkich 
możliwych czynników ważnych dla efektywności zarządzania różnorod-
nością pracowników Jednakże może stanowić ramy dla dalszych docie-
kań badawczych czy też dla strategicznych działań w organizacji. Warto 
dodać, że jeśli model jest skomplikowany, pojawiają się trudności z jego 
przełożeniem na działania praktyczne. Praktycy zazwyczaj niechętnie pa-
trzą na złożone rozwiązania. Proponowany model dzięki stosunkowo nie-
wielkiemu skomplikowaniu – w zależności od istniejących uwarunkowań 
– może być modyfikowany w zależności od potrzeb. Na przykład można 
wykorzystywać różne zmienne dotyczące oceny rezultatów zarządzania 
na poziomie organizacji. 

Należy podkreślić, że często specjaliści ZZL oraz kadra kierownicza 
mają problemy z identyfikacją właściwych działań ważnych dla efektyw-
nego zarządzania różnorodnością pracowników (Kulik, 2014). Wynika to 
z braku odpowiedniej wiedzy oraz niechęci praktyków do rozbudowanych 
modeli teoretycznych. Na sytuację rzutuje także stan wiedzy, a  przede 
wszystkim brak jednoznacznych wniosków z badań.  

Kulik (2014) wskazuje na istnienie dwóch luk w wiedzy. Pierwsza do-
tyczy braku wiedzy menedżerów i pracowników działów ZZL w obszarze 
różnorodności pracowników. Występowanie tej luki może przyczyniać 
się do nieskuteczności działań. Szczególnie niewystarczająca jest wiedza 
dotycząca procesów selekcji i  zarządzania wydajnością zróżnicowanych 
pracowników. Jeśli praktycy mają wiedzę, mogą napotykać bariery zwią-
zane z  jej wdrożeniem z powodu polityki organizacyjnej lub ograniczo-
nych zasobów (Kulik, 2014). Druga luka dotyczy braku wiedzy naukowców 
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w zakresie problemów i potrzeb praktyków. Badacze rzadko interesują się 
ich problemami i  potrzebami w  obszarze zarządzania różnorodnością. 
W pewnej mierze wynika to z tego, że cele badawcze wyznaczają trendy 
w nauce. Wiele badań jest realizowanych wyłącznie dla rozwoju kariery 
naukowej, spełniania wymagań punktacji naukowej, a kolejne tworzone 
w ten sposób publikacje stwarzają iluzję rozwoju teorii zarządzania (To-
urish, 2020). Modele badawcze stają się coraz bardziej złożone i nasta-
wione na oryginalność, a nie na rozwiązywanie praktycznych problemów 
zarządzania.

Wielu praktyków nie ma wyraźnych poglądów na temat koncepcji za-
rządzania różnorodnością pracowników. Część ocenia tę koncepcję scep-
tycznie. Niejednoznaczność wniosków badawczych dotyczących korzyści 
z jej zastosowania nie ułatwia kształtowania pozytywnych postaw zarzą-
dzających. Wiele organizacji, także w Polsce, wdraża programy zarządza-
nia różnorodnością głównie dla celów wizerunkowych (Rogozińska-Pa-
wełczyk, 2016; Warwas, 2019; Rakowska i Cichorzewska, 2016). 

Model moderacji efektów zarządzania różnorodnością pracowników z per-
spektywy kategoryzacji społecznej i perspektywy informacyjno-decyzyjnej

Na zakończenie zostanie zaprezentowany model moderacji efek-
tów różnorodności zarządzania pracownikami (Van Knippenberg i in., 
2004; Guillaume i  in., 2017). D. Van Knippenberg z  zespołem (Van 
Knippenberg i in., 2004) opracowali model CEM (Categorization-Elabo-
ration Model). Zdaniem tych autorów badania nad związkami między 
różnorodnością grupy roboczej a  wydajnością grupy nie dały jedno-
znacznych wyników, dlatego na ten związek trzeba spojrzeć z dwóch 
perspektyw: informacyjno-decyzyjnej oraz kategoryzacji społecznej. 
Ponadto uznano, że w  badaniach poświęcono za mało uwagi grupo-
wemu przetwarzaniu informacji. Dodatkowo badania nad różnorodno-
ścią często opierały się na zbyt uproszczonej konceptualizacji proce-
sów kategoryzacji społecznej. 

W  związku z  tym w  modelu CEM zaproponowano zmienne media-
cyjne i moderujące, które były wcześniej pomijane w badaniach nad róż-
norodnością (Van Knippenberg i  in., 2004, s. 1010). Przyjęto założenie, 
że poszczególne rodzaje różnorodności mogą dawać jednocześnie inne 
efekty, w zależności od poziomu analizy. Na przykład na poziomie diad 
i grup mogą jednocześnie pojawiać się pozytywne, jak i negatywne efekty 
różnorodności. 
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Model CEM integruje dwie perspektywy badawcze: kategoryzacji 
społecznej i  informacyjno-decyzyjną i  dotyczy efektów pracy grupy 
ocenianej przez pryzmat tych perspektyw. Zgodnie z pierwszą konse-
kwencje różnorodności pracowników można wyjaśniać, stosując teorię 
tożsamości społecznej (Tajfel i Turner, 1986). Na przykład procesy ka-
tegoryzacji społecznej mogą zakłócać procesy pracy zespołu, przez co 
będą obniżać jej wyniki. Z kolei perspektywa informacyjno-decyzyjna 
pozwala zrozumieć, dlaczego zróżnicowane grupy mogą mieć lepsze 
wyniki niż jednorodne. Prawdopodobnie takie grupy posiadają szerszy 
zakres wiedzy związanej z zadaniami, mają więcej umiejętności i zdol-
ności. Dodatkowo konieczność rozwiązywania konfliktów i  godzenia 
różnych punktów widzenia może wymuszać analizowanie większej 
ilości informacji. Początkowo rozbieżne perspektywy mogą prowadzić 
do ciekawych i  innowacyjnych rozwiązań. Zgodnie z perspektywą in-
formacyjno-decyzyjną różnorodność pracowników daje szerszą pulę 
informacji i poglądów. W szczególności jest to istotne w przypadku za-
dań o złożonym charakterze. Ponieważ w modelu CEM zakłada się, że 
perspektywy tożsamości społecznej i  informacyjno-decyzyjna wystę-
pują jednocześnie, można zrozumieć, dlaczego uprzedzenia utrudniają 
korzystanie z zasobów informacyjnych, jakie niesie różnorodność pra-
cowników. 

Natomiast Y. Guillaume z zespołem (Guillaume i  in., 2017) rozwi-
nęli model Van Knippenberga (Van Knippenberg i  in., 2004), wyko-
rzystując jego podstawowe założenia. Model powstał na bazie przeglą-
du literatury. Badacze poszerzyli rozważania dotyczące konsekwencji 
zróżnicowania pracowników o  poziom organizacji. Przeanalizowali 
związki różnorodności demograficznej z  efektami organizacyjnymi 
i zidentyfikowali zmienne moderujące efekty zarządzania różnorodno-
ścią pracowników na poziomie organizacji (rys. 5.5). Różnorodność jest 
tu rozumiana szeroko, w kontekście wszelkich możliwych do uchwyce-
nia różnic jednostkowych. 

Za kluczowe cele zarządzania różnorodnością pracowników na 
poziomie organizacji uznano tu: integrację społeczną; wydajność orga-
nizacyjną oraz dobrostan pracowników. Autorzy wprowadzili zmienne 
moderujące stopień osiągania celów. Są to: strategia, struktura organiza-
cyjna (projekty stanowisk pracy), praktyki zarządzania zasobami ludz-
kimi, przywództwo, klimat, kultura oraz indywidualne różnice między 
pracownikami. 
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Strategia: 
• zawiera relacje między celami 

na rzecz różnorodności 
a działaniami dotyczącymi 
alokacji zasobów służących do 
ich realizacji. 

 

Przywództwo: 
• promowanie postrzegania 

różnorodności jako cennego 
zasobu informacyjnego, 

• zachęcanie do pozytywnych 
relacji międzygrupowych, 

• stymulowanie do 
wykorzystywania informacji 
i grupowej refleksji. 

 

Praktyki ZZL: 
• praktyki systemu wysoce 

efektywnej pracy (HPWS – 
High Performance Work 
System) służące koordynacji 
zachodzących relacji oraz 
procesów informacyjno-
decyzyjnych i tworzące nowe 
zdolności dzięki procesom 
selekcji, szkoleń, ocen, nagród 
i awansów. 

 

Kultura: 
• kształtowanie postaw kadry 

kierowniczej zapewniających 
wszystkim pracownikom, 
niezależnie od ich jednostkowej 
tożsamości, czerpanie 
związanych z tym pozytywnych 
efektów. 

 

Projektowanie pracy: 
• wymagania związane z pracą, 
• jasno określone role i cele,  
• system zarządzania wiedzą, 
• intersekcjonalność kategorii 

społecznych,  
• stabilność i legalność hierarchii 

władzy, 
• czas współpracy. 
 

Klimat: 
• mentalność nastawiona na 

dostrzeganie relacji między 
celami różnorodności 
pracowników a procedurami 
służącymi ich osiąganiu, 

• wyraźnie rozpowszechniona 
świadomość roli różnorodności. 

 

Różnice indywidualne: 
• przekonania dotyczące 

różnorodności pracowników, 
• orientacja na uczenie się 

i rozwój,  
• osobowość według modelu 

Wielkiej Piątki (Big Five), 
• wiedza, umiejętności 

i zdolności,  
• motywacja społeczna 

i epistemiczna. 
 

Różnorodność w miejscu pracy: 
• różnorodność organizacyjna, 
• różnorodność grupowa,  
• demografia relacyjna. 

• Praca nad informacjami 
(wymiana, dyskusja, integracja 
informacji i perspektyw 
poprzez komunikację 
werbalną).  

• Redukcja niepewności.  
• Samodoskonalenie. 

Cele: 
• wydajność organizacyjna, 
• integracja społeczna, 
• dobrostan. 

Rys. 5.5. Model moderacji efektów zarządzania różnorodnością pracowników 

Źrodło: Guillaume i in., 2017, s. 293.

Dodatkowo Y. Guillaume i  in. (2017) na podstawie analizy literatu-
ry postawili kilka ciekawych wniosków związanych z  zarządzaniem 
różnorodnością pracowników organizacji:

•	 Strategie zorientowane na wzrost organizacji mogą promować 
otwartość na nowe pomysły, a zorientowane na klienta zwiększają 
tolerancję dla szerszej puli klientów i ostatecznie promują różno-
rodność jako wartość dla organizacji. Sprzyja to integracji, elimina-
cji uprzedzeń międzygrupowych i zwiększa wymianę wiedzy. 
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•	 Różnorodność w miejscu pracy może być korzystna dla organiza-
cji działających w środowiskach charakteryzujących się zmianami, 
niestabilnością, niepewnością, złożonością i dużą różnorodnością 
demograficzną klientów. 

•	 Różnorodność organizacyjna jest pozytywnie związana z wynika-
mi, gdy organizacje mają strategię wzrostu lub innowacji, ale nega-
tywnie, gdy stosują strategię niewielkiego wzrostu lub strategię re-
dukcji. Także w przypadku orientacji przedsiębiorczych obserwuje 
się pozytywny związek między różnorodnością organizacyjną pod 
względem płci i rasy oraz wynikami organizacji. 

•	 Różnorodność daje większe korzyści w grupach roboczych zajmu-
jących się innowacjami i złożonymi zadaniami, w których systemy 
wspierania decyzji promują kontakty między grupami i zachęcają do 
wymiany informacji. Autonomia, decentralizacja, nieformalne spo-
tkania mogą także pozytywnie wpływać na efekty różnorodności. 

•	 Zmienne czasowe, takie jak kadencja członka grupy czy okres trwa-
nia zespołu, mogą pozytywnie moderować efekty różnorodności 
w  miejscu pracy. Zazwyczaj potrzeba czasu, aby przezwyciężyć 
uprzedzenia i lepiej się poznać. 

•	 Trudno jest wskazać mocne dowody na moderujący wpływ prak-
tyk ZZL na efekty różnorodności organizacyjnej, chociaż niektórzy 
badacze dowodzą, że są one moderatorem wpływu różnorodno-
ści na cele organizacyjne. Na przykład zauważono, że pracownicy 
osiągają lepsze wyniki, gdy praktyki zarządzania promują istotne 
dla nich korzyści (Avery i McKay, 2010).

•	 Skuteczność praktyk ZZL zależy od ich akceptacji przez pracow-
ników. Podkreśla to rolę percepcji praktyk zarządzania różnorod-
nością dla ich skuteczności (Russo i in., 2018). Wdrażane praktyki 
powinny uwzględniać oczekiwania i interesy pracowników (Mare-
scaux i in., 2013).

•	 Przywództwo może pozytywnie wpływać na związek różnorod-
ności pracowników z integracją społeczną, dobrostanem i wynika-
mi organizacji, gdy sprzyja identyfikacji wszystkich pracowników 
z grupą roboczą lub organizacją i integracji pracowników.

•	 Kultura i klimat mogą mieć perswazyjny wpływ na zachowania in-
dywidualne, grupowe i organizacyjne, co może zabezpieczać przed 
negatywnymi skutkami różnorodności i  wpływać na integrację 
społeczną. 
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•	 Kultura i  klimat mogą eliminować uprzedzenia i  zwiększać wy-
dajność w  zróżnicowanych grupach. W  szczególności można to 
dostrzec w przypadku prac nad innowacyjnymi i złożonymi pro-
jektami, gdzie ważne są procesy informacyjno-decyzyjne. Kultura 
i klimat mogą mieć perswazyjny wpływ na zachowania pracowni-
ków, co może zabezpieczyć przed negatywnymi skutkami różno-
rodności i wpływać na integrację społeczną. 

•	 Ostatnią zmienną moderującą są różnice indywidualne. Mogą 
sprzyjać zmniejszaniu uprzedzeń i zwiększać korzyści z opracowy-
wanych informacji. Duże znaczenie mają takie cechy pracowników, 
jak: inteligencja, wiedza, zdolności, umiejętności komunikacyjne 
oraz motywacja do przetwarzania informacji. Dodatkowo otwar-
tość, potrzeba poznania i uczenia się także sprzyjają integracji spo-
łecznej. Pozytywne kontakty mogą zwiększać wydajność dzięki 
lepszej jakości decyzji. 

Podsumowując, uznać należy, że model moderacji wyjaśnia, jak moż-
na zarządzać zróżnicowaniem demograficznym pracowników, aby osią-
gać korzyści dla zespołów i organizacji. Brak respektowania konsekwen-
cji z jednoczesnego oddziaływania perspektywy związanej z tożsamością 
jednostki i perspektywy informacyjno-decyzyjnej może prowadzić do nie-
udolnego zarządzania. Może to skutkować brakiem integracji społecznej, 
zaostrzaniem się negatywnych zjawisk, pogarszaniem się dobrostanu pra-
cowników, spadkiem zaangażowania i ostatecznie obniżaniem wydajności 
na poziomie jednostki, grupy i organizacji. Efekty zarządzania różnorod-
nością pracowników w organizacji należy rozpatrywać z wykorzystaniem 
różnych perspektyw i poziomów, w tym co najmniej jednostki i organizacji. 

5.3. Efekty działań na rzecz różnorodności w miejscu pracy 

Efekty działań na rzecz różnorodności pracowników można oceniać w kon-
tekście realizacji celów organizacyjnych oraz skuteczności zastosowanych 
praktyk zarządzania. Istnieje bogaty dorobek badawczy opisujący efekty 
i  konsekwencje w  tym obszarze. Jednak na tej podstawie trudno o  jedno-
znaczne wnioski. Coraz częściej podkreśla się, że nie można oceniać efektów 
różnorodności, stosując proste zero-jedynkowe podejście. Problem jest bar-
dziej złożony. Konieczne jest analizowanie procesów zarządzania na różnych 
poziomach organizacji, bowiem jednocześnie mogą występować zarówno 
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pozytywne, jak i negatywne jego efekty. Dodatkowo mogą pojawiać się także 
rezultaty niezamierzone, o czym będzie traktował kolejny podrozdział.

Na poziomie jednostki badacze wskazują na konsekwencje różnorod-
ności pracowników odnoszące się najczęściej do zaangażowania, przy-
wiązania do organizacji, zachowań obywatelskich, dobrostanu, satysfakcji 
z pracy, kreatywności, poziomu samooceny, stresu, intencji odejścia z pra-
cy, dyskryminacji czy absencji (tab. 5.2). Zdaniem J. Cewińskiej (2018) 
w Polsce brakuje badań dotyczących identyfikacji przyczyn odejść z orga-
nizacji ze względu na zróżnicowanie pracowników zarówno w kontekście 
pierwotnych, jak i wtórnych kryteriów różnorodności (np. wykształcenie, 
doświadczenie zawodowe, dochód, miejsce zamieszkania, wyznanie, sta-
tus rodzinny, styl życia, pozycja w organizacji). Interesujące są również 
spostrzeżenia A. Wojtczuk-Turek (2017), która wskazuje na znaczenie 
tzw. job crafting behaviors (JCB), czyli dobrowolnych, inicjowanych przez 
samych pracowników zachowań ukierunkowanych na poszukiwanie za-
sobów oraz wyzwań i zmniejszanie wymagań. Autorka analizuje rolę JCB 
w kontekście organizacyjnego zaangażowania pracowników oraz dostrze-
ga kryterium ich różnicowania według prospołeczności. Z kolei E. Gross-
-Gołacka (2008) wskazuje na korzyści indywidulne oraz organizacyjne 
wynikające z polityki równych szans. 

Tabela 5.2. Efekty różnorodności na poziomie jednostki, grupy i organizacji

Efekty różnorodności na poziomie jednostki
•	 Intencja odejścia z pracy: Gonzalez i Denisi, 2009; Kundu i in., 2017; Cewińska, 

2018
•	 Absencja: Fritzsche i in., 2014; Reinwald i Kunze, 2019; Avery i in., 2007; Gross-

Gołacka, 2008; Michalczuk, 2017
•	 Przywiązanie do organizacji: Wojtczuk-Turek, 2017; Mamman i in., 2012; 

Brimhall, 2019; Cho i Mor Barak, 2008
•	 Zaangażowanie w pracę: Wojtczuk-Turek, 2017; Mamman i in., 2012; Pleasant, 

2017
•	 Satysfakcja z pracy: Choi, 2013; Ordu, 2016; Pitts, 2009; Cunningham i Sagas, 

2004
•	 Stres w pracy: Keller, 2001
•	 Zachowania obywatelskie: Mamman i in., 2012; Panicker i in., 2018; Moon, 2016
•	 Dobrostan: Findler i in., 2007; Hou i Ting, 2017
•	 Postrzegana samoocena: Combs i Luthans, 2007; Behjat i Chowdhury, 2012
•	 Postrzegana dyskryminacja: Madera i in., 2018; Triana i in., 2015
•	 Wydajność, efektywność: Pitts, 2009; Ukachukwu i Iheriohamma, 2013
•	 Indywidualna kreatywność: Richter i in., 2012; Gilson i in., 2013
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Efekty różnorodności na poziomie grupy
•	 Współpraca/ rywalizacja: Cox i in., 1991; Taras i in., 2019
•	 Zaangażowanie w zespół: Chowdhury, 2005; Schippers i in., 2003
•	 Jakość decyzji: S. Horwitz i I. Horwitz, 2007; Meissner i in., 2017; Van 

Knippenberg i Mell, 2016
•	 Komunikacja: Van Knippenberg i Mell, 2016; Hamilton i in., 2012; Mehra i in., 

1998
•	 Rozwiązywanie problemów: Lamm i in., 2012; Frigotto i Rossi, 2012
•	 Zadowolenie z członkostwa: Van Knippenberg i Schippers, 2007; Jehn 

i Bezrukova, 2004
•	 Rotacja w zespole: Rutishauser i Sender, 2019; Hsiao i in., 2020
•	 Spójność/rozłam grupy: Harrison i in., 1998; Phillips i Loyd, 2006
•	 Konflikty: Wu i in., 2019; García-Granero i in., 2018
•	 Uczenie się grupy: Cohen i in., 2004; Baker i Clark, 2010
•	 Zespołowa efektywność: Valls i in., 2016; Van Knippenberg i in., 2020; Taras i in., 

2019; Makarius i Mukherjee, 2020
•	 Kreatywność zespołowa/innowacje: Bouncken i in., 2016; Choudhury i in., 2018

Efekty różnorodności na poziomie organizacji
•	 Efektywność organizacyjna: Kunze i in., 2013; Gomez i Beret, 2019; Kundu i Mor, 

2017
•	 Udział w rynku i sprzedaż: McKay i in., 2008; Mehra i Floyd, 1998
•	 Wyniki finansowe: Post i Byron, 2015
•	 Konkurencyjność organizacyjna: Sultana i in., 2013
•	 Innowacje organizacyjne: Lorenzo i in., 2017; Crisp i Turner, 2011
•	 Satysfakcja klientów: Kokovikhin i in., 2017; Hunt i in., 2018
•	 Retencja pracowników: Cloutier i in., 2015; Hsiao i in., 2015
•	 Postrzeganie organizacji w otoczeniu: Rabl i del Carmen Triana, 2014; Cole 

i Salimath, 2013
•	 Różnorodność w zarządach i radach, wyniki finansowe: Dobija i Kravchenko, 

2017; Erhardt i in., 2003; Reguera-Alvarado i in., 2017
•	 Reputacja organizacji: Hartman i Carmentate, 2020; Ntim, 2015

Źródło: opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury.

Kolejnym poziomem oceny efektów różnorodności jest poziom grupy. 
Wskazuje się, że na nim różnorodność wpływa na zaangażowanie w ze-
spół, współpracę, rywalizację, jakość decyzji, komunikację, rozwiązywa-
nie problemów, konflikty, zadowolenie z  członkostwa, rotację w  zespo-
le, spójność grupy, zespołowe uczenie się, kreatywność, innowacje oraz 
efektywność pracy zespołu (tab. 5.2). Ciekawe są spostrzeżenia dotyczące 
efektywności globalnych zespołów wirtualnych (GVT) (Taras i in., 2019; 
Makarius i Mukherjee, 2020). V. Taras i in. (2019) wyciągnęli wniosek, że 
powinno się jednocześnie badać kilka form różnorodności, bowiem każda 

Tabela 5.2. Cd.
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z nich może wywierać inny wpływ na efektywność pracy wirtualnych ze-
społów. Z  kolei E. Makarius i  D. Mukherjee (2020) wskazują na wpływ 
pandemii na dobrostan pracowników i związaną z tym niższą efektyw-
ność pracy globalnych zespołów wirtualnych.

Van Knippenberg i in. (2020) dostrzegają, że różnorodność członków 
zespołu może dawać efekty synergiczne (wiele perspektyw, lepsza wydaj-
ność, lepsze podejmowanie decyzji, rozwiązywanie problemów, kreatyw-
ność, innowacje). Badacze krytykują praktykę zarządzania, uważając, że 
częściej koncentruje się ona na zapobieganiu negatywnym skutkom róż-
norodności (np. dyskryminacji i  braku integracji) niż na poszukiwaniu 
możliwości uzyskania korzyści z  różnorodności. Zaleca podejmowanie 
działań stymulujących pracę zespołów i dających efekt synergiczny. Lep-
sze efekty osiąga się, wdrażając pakiety powiązanych praktyk niż odrębne 
praktyki (Van Knippenberg i in., 2020). 

Często bada się związki zróżnicowana zespołów z  innowacyjnością. 
Różnorodność może być rozumiana szeroko. Na przykład w  badaniach 
zespołów patentowych szukano relacji między zróżnicowaniem członków 
zespołu (kryterium powiązań formalnych w organizacji i nieformalnych 
z grupami społecznościowymi) a szybkością powstawania i zakresem pa-
tentów (Choudhury i in., 2018). Badacze zauważyli, że różnorodność opar-
ta na relacjach formalnych2 i nieformalnych była ważną zmienną związaną 
ze skutecznością pracy zespołów. Uczestnictwo w sieciach może dostar-
czać wsparcia nie tylko profesjonalnego, ale także emocjonalnego. Zespo-
ły, których członkowie utworzyli więcej relacji wynikających z różnorod-
ności strukturalnej i  sieciowej, mają więcej wiedzy specjalistycznej, co 
pozwala im generować więcej pomysłów (Choudhury i in., 2018). Badacze 
nadmieniają także, że różnorodność wynikająca z cech członków zespołu 
może mieć pozytywny wpływ na szerszy zakres zgłoszeń patentowych 
(patenty o szerszym zakresie dają więcej strategicznych korzyści), jak też 
negatywny efekt w postaci spowolnienia zatwierdzania projektów, co pro-
wadzi do opóźnień i tworzy dodatkowe koszty (Choudhury i in., 2018). 

Trzecim poziomem oceny konsekwencji związanych z  różnorodnością 
pracowników jest poziom organizacji. Efekty i  konsekwencje zarządzania 

2  Różnorodność strukturalna (formalna) dotyczyła oficjalnych powiązań członków 
zespołów z innymi jednostkami organizacyjnymi (w ramach obszarów funkcjonalnych 
czy działów produktów). Z kolei różnorodność nieformalna (sieciowa) związana była 
z przynależnością do nieformalnych społeczności i umożliwiała dyskusję na wspólne 
tematy i rozwijanie zainteresowań.
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można analizować pod kątem celów organizacji, przede wszystkim doty-
czy to celów społecznych i ekonomicznych. W grupie celów ekonomicznych 
wskazuje się, że różnorodność na poziomie organizacji może wpływać na 
efektywność organizacyjną, udział w rynku i poziom sprzedaży, wyniki fi-
nansowe, konkurencyjność organizacyjną, innowacje organizacyjne, satys-
fakcję klientów, retencję pracowników i postrzeganie organizacji w otocze-
niu (tab. 5.2). Ostateczne efekty zarządzania są zdeterminowane przez wiele 
różnych czynników. Na przykład badania przeprowadzone w firmach brytyj-
skich i amerykańskich pokazują, że sukcesy i korzyści finansowe organizacji 
są związane ze zróżnicowaniem przywództwa (Hunt i in., 2018). Zauważono, 
że znaczenie ma międzynarodowe doświadczenie przywódców i umiejętność 
dostosowywania praktyk zarządzania różnorodnością do obszaru działania 
biznesu i otoczenia geograficznego. Dobija i Kravchenko (2017), badając skład 
rad nadzorczych spółek notowanych na Giełdzie Papierów Wartościowych 
w Warszawie, doszli do wniosku, że różnorodność oparta na doświadczeniu 
członków pozytywnie wpływa na wyniki finansowe spółek. 

Efekty działań na rzecz różnorodności pracowników należy rozpatry-
wać kompleksowo. Indywidualni pracownicy i  grupy składają się na je-
den system zarządzania. Należy mieć także na uwadze to, że pracownicy 
funkcjonują w grupach nieformalnych oraz mniejszościowych i dominują-
cych ze względu na status w organizacji. Badanie efektów różnorodności 
pracowników jest dużym wyzwaniem przede wszystkim z uwagi na kwe-
stie metodologiczne. W badaniach na poziomie pracowników, zespołów 
oraz organizacji wykorzystywane są różne metody badawcze, czerpane są 
dane z innych źródeł. 

5.4. Zamierzone i niezamierzone efekty wdrażania 
praktyk zarządzania różnorodnością

Inicjatywy i  związane z  nimi praktyki zarządzania różnorodnością 
pracowników czasem kończą się niepowodzeniem. Może to wynikać 
z braku kompetencji kadry kierowniczej (Kulik, 2014; Turnbull i in., 2010) 
czy też zasobów organizacyjnych (Kulik, 2014). Ponadto cele zarządzania 
różnorodnością mogą być sprzeczne z interesem dominującej grupy pra-
cowników. Coraz częściej podkreśla się, że działania na rzecz różnorod-
ności mogą dawać niezamierzone konsekwencje (np. Richard, 2000; Von 
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Bergen i in., 2002; Avery i McKay, 2010; Nishii i in., 2018; Dover i in., 2020; 
Alburo i in., 2020; Caleo i Heilman, 2019; Leslie, 2019). 

F. Dobbin i in. (2015) są zdania, że skuteczność praktyk w dużym stop-
niu zależy od sposobu wdrażania. W szczególności narzucanie kierowni-
kom celów i działań na rzecz różnorodności może negatywnie wpływać 
na ich postawy i ostatecznie zwiększać dyskryminację, co jest przykładem 
niezamierzonego efektu negatywnego. 

L. Leslie (2019) podjęła się analizy roli postaw i zachowań pracowników 
w  kontekście konsekwencji wdrażania wybranych praktyk zarządzania 
różnorodnością (rys. 5.6, tab. 5.2). Zdaniem autorki, jeśli praktyki zarzą-
dzania są właściwie wdrażane, mogą zmniejszać uprzedzenia, eliminować 
dyskryminację i dawać większe szanse na awans w grupach mniejszościo-
wych (docelowych). Ostatecznie może to skutkować lepszą reprezentacją 
pracowników z tych grup, zmniejszeniem dysproporcji szans w awanso-
waniu oraz włączeniem pracowników grup docelowych w życie organiza-
cji (rys. 5.6). Wnioski L. Leslie (2019) opierają się na analizie zarządzania 
praktykami na rzecz różnorodności w amerykańskich organizacjach.
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 Praktyki na rzecz różnorodności 
Inicjatywa na rzecz różnorodności to wdrożenie jednej lub 

więcej praktyk mających na celu poprawę doświadczeń 
w miejscu pracy i efektów w zakresie różnorodności w grupach 

znajdujących się w niekorzystnej społecznie sytuacji 
ekonomicznej 

 

Praktyki 
antydyskryminacyjne 

Praktyki rozwoju 
pracowników Praktyki nadzoru 

Ograniczenie uprzedzeń 
i dyskryminacji wobec 

grup docelowych 

Wzrost wsparcia 
i możliwości grup 

docelowych 

Wzrost odpowiedzialności 
i monitorowanie celów 

różnorodności 

Postęp w realizacji celu różnorodności 
• zwiększona reprezentacja grup docelowych 
• ograniczenie nierówności realizacji karier i awansów 
• włączenie grup docelowych w organizację 

Rys. 5.6. Zamierzone efekty inicjatyw na rzecz różnorodności pracowników

Źródło: Leslie, 2019, s. 555.
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Pojawianie się nieplanowanych rezultatów w trakcie wdrażania prak-
tyk zarządzania różnorodnością można tłumaczyć teorią Mertona (1936). 
Planowane i wdrażane praktyki zarządzania mają ostatecznie doprowa-
dzić do zmian w organizacji, w tym przypadku w obszarze różnorodności 
pracowników. Organizacja jest systemem społecznym, a  wprowadzanie 
zmian w  złożonych systemach społecznych często wiąże się z  nieprze-
widzianymi skutkami. Niesie to określone konsekwencje dla wszystkich 
współzależnych podsystemów i ich uczestników. W związku z tym osta-
teczne efekty zmian są trudne do przewidzenia. Wdrażanie praktyk za-
rządzania na rzecz różnorodności pracowników powoduje zmiany w sys-
temie społecznym i zaburza dotychczasowy porządek. Zmiany następują 
nie tylko w grupach docelowych, ale we wszystkich grupach. 

Zdaniem L. Leslie (2019) do oceny efektów zarządzania zmianą w ob-
szarze różnorodności pracowników można zastosować dwa kryteria. Jed-
no związane jest z kierunkiem oddziaływania zmian, tj. tego, co powodu-
ją (oddalanie/przybliżanie do celu zmiany). Drugie dotyczy tego, w którą 
stronę zmierza zmiana (zamierzone i niezamierzone efekty). W rezultacie 
można wyróżnić cztery sytuacje opisujące efekty wdrażania praktyk:

•	 odwrót – konsekwencje realizacji celu są odwrotne do zamierzo-
nych; 

•	 niezamierzony negatywny efekt – niepożądane efekty niedotyczące 
grup docelowych; 

•	 niezamierzony pozytywny efekt – pozytywne efekty niedotyczące 
grup docelowych;

•	 pozorny postęp – formalna poprawa wskaźników różnorodności bez 
realnych zmian dla pracowników grupy docelowej (tab. 5.3).

Planowane przez zarządzających zmiany w  obszarze różnorodności 
mogą być różnie postrzegane przez pracowników. W zależności od przy-
należności do grupy dominującej lub mniejszościowej mogą je oceniać 
jako szansę na poprawę sytuacji lub zagrożenie status quo w organizacji. 
Można na to spojrzeć, stosując koncepcję sygnałów wysyłanych przez 
zarządzających o  intencjach wobec pracowników (Spencer, 1974; Taj, 
2016; Chang i Chin, 2018; Sousa i in., 2020). D. Bowen i C. Ostroff (2004) 
wykorzystali teorię sygnalizacyjną do zrozumienia determinantów sku-
teczności praktyk zarządzania zasobami ludzkimi w organizacji. Zdaniem 
tych autorów „Praktyki HR wysyłają sygnały pracownikom o oczekiwa-
nych, nagradzanych i  cenionych reakcjach oraz zachowaniach. Pracow-
nicy postrzegają te sygnały i interpretują, co jest podstawą postrzegania 
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klimatu psychologicznego” (Ostroff i Bowen, 2016, s. 197). Ponadto sku-
teczne praktyki ZZL powinny charakteryzować się takimi cechami, jak: 

•	 odrębność i transparentność, jasność i zrozumiałość, adekwatność 
do planowanych strategicznych oraz indywidualnych celów; legity-
mizacja jako funkcji ZZL; 

•	 spójność rozumiana jako instrumentalność, występowanie związ-
ków przyczynowo-skutkowych, koherencja przekazywanych ko-
munikatów, 

•	 wysyłanie sygnałów o uczciwych zamierzeniach (Ostroff i Bowen, 
2016, s. 197). 

Tabela 5.3. Efekty inicjatyw na rzecz różnorodności

Kierunek oddziaływa­
nia zmiany

Zamierzone efekty Niezamierzone efekty

Niepożądany kierunek 
oddziaływania zmiany 

Odwrót – oddalanie się od 
celu 
Praktyki na rzecz różnorod-
ności mają wpływ na grupę 
docelową odwrotny do za-
planowanego, np. zmniejsza 
się reprezentacja pracowni-
ków grupy docelowej, poja-
wiają się większe trudności 
z awansem

Niezamierzone negatywne 
efekty
Praktyki na rzecz różnorod-
ności dają inne rezultaty, niż 
zamierzono, np. zmniejsza 
się zaangażowanie wśród 
pracowników nienależących 
do grupy docelowej

Pożądany kierunek od-
działywania zmiany 

Pozorne postępy
Praktyki na rzecz różnorod-
ności poprawiają wskaźniki 
oceny realizacji celów, jed-
nak nie powodują realnych 
zmian, np. zwiększa się 
reprezentację grup docelo-
wych poprzez przesunięcia 
pracowników w strukturze 
organizacyjnej

Niezamierzone pozytywne 
skutki 
Praktyki na rzecz różnorod-
ności dają niezamierzone, 
pozytywne skutki (w innych 
grupach niż docelowe), np. 
zwiększone zaangażowanie, 
lepsze morale

Źródło: Leslie, 2019, s. 555.

Wykorzystując teorię sygnalizacji Spencera (1974) do zrozumienia 
reakcji pracowników na wdrażane praktyki, trzeba mieć na uwadze trzy 
procesy: wysyłane sygnały, postrzegane sygnały oraz postawy i zacho-
wania będące konsekwencją postrzeganych sygnałów. W  zależności 
od uwarunkowań sytuacyjnych i  cech osobniczych pracownicy mogą 
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różnie interpretować i  reagować na te same sygnały (Leslie, 2019, s. 
538). Ważny jest także kontekst kulturowy oraz subiektywne doświad-
czenia pracowników. Nie można porównać percepcji praktyk pracow-
ników z krajów o odmiennych stosunkach pracy, na przykład percepcji 
pracowników chińskich przedsiębiorstw (w których dyrektor generalny 
może być członkiem związku zawodowego) z percepcją pracowników 
europejskich organizacji (związkowcy i zarządzający mają zwykle róż-
ne poglądy na temat efektywności organizacji). Tłumaczy to koncepcja 
neoinstytucjonalizmu, zgodnie z  którą organizacje nie zawsze podej-
mują działania nastawione na wzrost efektywności, lecz także te, któ-
re są powszechnie akceptowane i głęboko osadzone społecznie (Meyer 
i Rowan, 1977; Paauwe i Boselie, 2003). Na przykład w amerykańskich 
organizacjach efekty zarządzania różnorodnością często są oceniane 
w kontekście celów społecznych, co wynika z historycznych uwarunko-
wań walki o władzę. 

Zdaniem L. Leslie (2019, s. 546) realizacja celów związanych z różno-
rodnością pracowników zależy od:

•	 postrzegania sygnałów związanych z wdrażanymi praktykami;
•	 postrzegania etycznego klimatu; 
•	 motywacji wdrażających praktyki na rzecz różnorodności;
•	 podejścia do oceny postępów w obszarze zarządzania różnorodno-

ścią (sukces pozorny lub realne zmiany). 
Mając na uwadze sygnały, jakie mogą się pojawić w trakcie zarządza-

nia różnorodnością, w szczególności należy się skupić na czterech z nich 
(Leslie, 2019):

1)	 grupy docelowe potrzebują pomocy;
2)	 pracownicy grup docelowych mogą odnieść sukces;
3)	 w organizacji ceni się moralność i etyczne postępowanie;
4)	 w organizacji ceni się postępy dotyczące różnorodności pracowników. 

Sygnał 1. Grupy docelowe potrzebują pomocy
Wdrażanie praktyk nastawionych na grupy docelowe może być od-

bierane przez innych w ten sposób: pracownicy grup docelowych, aby od-
nieść sukces, potrzebują wsparcia i pomocy ze strony organizacji. Może to 
wywoływać efekty odwrotne do zamierzonych. Niektórzy mogą sądzić, 
że pracownicy grup docelowych bez dodatkowej pomocy nie potrafią 
odnieść sukcesu. Ostatecznie zwiększa to dyskryminację i  powoduje 
oddalanie się od celu (tzw. odwrót od celu; tab. 5.2). Dodatkowo może 
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zadziałać mechanizm samospełniającej się przepowiedni, który spo-
woduje, że w  grupach docelowych spadnie efektywność pracy. Ma to 
miejsce, gdy pod wpływem negatywnych stereotypów obniżeniu ulega 
samoocena i zdolności poznawcze, co obniża wydajność pracy (Schma-
der i Hall, 2014; Shapiro i Neuberg, 2007). W sytuacji zmniejszającej się 
wydajności może się zwiększać dyskryminacja. Członkowie grup domi-
nujących będą się utwierdzać w swoich przekonaniach o niskiej kom-
petencji i  cechach osobistych pracowników grup docelowych. Osta-
tecznie może to powodować blokowanie dostępu tych pracowników do 
ważnych stanowisk i ograniczanie ich awansów. Sygnał określony jako 
„pracownicy grup mniejszościowych potrzebują pomocy” może zwięk-
szać dyskryminację i obniżać skuteczność realizacji celów dotyczących 
różnorodności. 

Sygnał 2. Pracownicy grup docelowych mogą odnieść sukces 
Niektóre praktyki na rzecz różnorodności mogą być odbierane przez 

pracowników grup dominujących jako sygnał informujący o  tym, że 
„tamci” mają większe szanse na sukces, ponieważ otrzymują specjalne 
wsparcie. Ostatecznie mogą pojawić się skutki odwrotne od zamierzo-
nych i  dodatkowo wystąpią niezamierzone negatywne rezultaty. Gdy 
niektórzy pracownicy są zatrudniani na zasadach preferencyjnych, są 
postrzegani jako mniej kompetentni i  nieposiadający wystarczających 
kwalifikacji (Summers, 1991; Foley i  Williamson, 2019). Pozostali pra-
cownicy odbierają to jako działanie niesprawiedliwe bądź nieuczciwe, 
co prowadzi do spadku zaangażowania i  jest niezamierzonym efektem 
ubocznym (Ng i in., 2020). Preferencyjne traktowanie jest postrzegane 
jako zagrożenie dla pozostałych pracowników, nie tylko zmniejsza ich 
zaangażowanie, ale także niekorzystnie wpływa na inne zachowania. Po-
nieważ pracownicy starają się odwzajemniać to, co otrzymują od orga-
nizacji (Blau, 1964), zaprzestają działań, które dotychczas były dla niej 
korzystne, jak zachowania obywatelskie (Colquitt i in., 2013). W sytuacji, 
gdy grupa docelowa jest postrzegana jako konkurencyjna, nasila się wy-
stępowanie stereotypów dotyczących niskich kompetencji pracowników 
tej grupy, co zwiększa dyskryminację i utrudnia realizację planowanych 
zamierzeń. Następuje oddalanie się celu. Obserwuje się działania podą-
żające w kierunku odwrotnym od zamierzonego i pojawiają się nieocze-
kiwane negatywne efekty praktyk zarządzania. 
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Sygnał 3. W organizacji duże znaczenie mają wartości moralne
Inicjatywy na rzecz różnorodności mogą stanowić sygnał, że w orga-

nizacji ceni się wartości moralne. Zwalczanie nierówności czy niesprawie-
dliwości jest powszechnie uznaną cnotą. W związku z tym organizacja, 
która wypełnia swoje moralne obowiązki, jest pozytywnie oceniana przez 
społeczeństwo. Może to mieć pozytywny wpływ na pojawienie się dodat-
kowych, niezamierzonych efektów. Na przykład poprawi się postrzeganie 
klimatu i atmosfery pracy, co zwiększy zaangażowanie i morale pracow-
ników we wszystkich grupach (Bedi i  in., 2016). Stanowi to sygnał dla 
pracowników, że w organizacji ceni się sprawiedliwość. Może to kształ-
tować przekonania, że moralne zachowania są oczekiwane, wspierane 
i nagradzane (Kuenzi i  in., 2020). Postrzeganie klimatu jako etycznego 
jest pozytywnie skorelowane z zadowoleniem z pracy, zaangażowaniem 
organizacyjnym i  zachowaniami obywatelskimi (Mayer, 2014). Taki sy-
gnał pozwala na realizację celu związanego z włączaniem pracowników 
grup docelowych. Ten sam sygnał może jednak oddalać od celu. Jeśli 
zarządzający założą, że morale pracowników jest wystarczającym za-
bezpieczeniem praworządności, i ograniczą lub zaprzestaną stosowania 
formalnych praktyk monitorowania dyskryminacji, może nastąpić wzrost 
ukrytej dyskryminacji (Ozier i in., 2019). W organizacjach o silnej kultu-
rze merytokracji, jak w branży IT i w jednostkach naukowych, obserwuje 
się ukrytą dyskryminację kobiet (Castilla i Benard, 2010). 

Sygnał 4. W organizacji ceni się postęp w obszarze różnorodności
Sygnały niosące pracownikom przekaz, że organizacja ceni postępy 

w  zróżnicowaniu zatrudnienia, nie zawsze są szczere, w  szczególności 
w sytuacji, gdy menedżerowie muszą wykazać się „poprawnymi” wyni-
kami i realizują praktyki ze względów formalnych i wizerunkowych. Na 
przykład w wielu krajach są organizowane konkursy oceniające efekty or-
ganizacyjne w obszarze zarządzania różnorodnością. Często organizacje 
przystępują do nich wyłącznie dla celów wizerunkowych. Pozwala na to 
także metoda pomiaru efektów, która często nie pozwala na stwierdze-
nie, czy zmiany mają charakter realny, czy tylko pozorny. W Polsce or-
ganizowany przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu i Deloitte konkurs 
nosi nazwę Diversity & Inclusion (Diversity & Inclusion Rating, 2020). Na 
stronie internetowej organizatora można znaleźć informacje, iż na jego 
potrzeby stosowany jest kwestionariusz zbierający informacje dotyczące 
opisu strategii zarządzania różnorodnością, opisu praktyk promujących 



230 5. Zarządzanie różnorodnością pracowników w organizacji

równość szans, oceny zaangażowania zarządzających we wspieranie róż-
norodności oraz wskaźników rezultatów. Podana jest informacja o tym, że 
pomiar pomoże organizacji w poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie: „Jak 
zademonstrować rynkowi zaangażowanie firmy na rzecz upowszechnia-
nia różnorodności?”. Jednakże brakuje wyjaśnienia dotyczącego skutecz-
ności realizacji celów społecznych i ekonomicznych. Oczywiście działa-
nia tego typu należy wspierać, bowiem promują koncepcję różnorodności 
w polskich organizacjach.  

Warto pamiętać, że narzucanie menedżerom realizacji celów dotyczą-
cych różnorodności może ich zmuszać do wysłania pozornych sygnałów 
o  sukcesach, podczas gdy poprawa statusu pracowników grup docelo-
wych jest iluzoryczna. Menedżerowie, aby sprostać zadaniu, mogą ma-
nipulować danymi dotyczącymi zatrudnienia Na przykład może się poja-
wić praktyka zatrudniania tzw. tokenów, których udział w decyzjach jest 
niewielki, ale organizacja może wykazać się poprawnością. Możliwe jest 
też zwiększenie wynagrodzenia dla wybranych pracowników grup doce-
lowych. Obowiązkowym warunkiem dla zaistnienia realnych zmian w ob-
szarze różnorodności pracowników jest pełna ich akceptacja przez za-
rządzających i okazywanie rzeczywistego zaangażowania w zmiany. Bez 
wsparcia kadry zarządzającej nie przynoszą one oczekiwanych skutków 
(Wrzesniewski i in., 2014). 

Wymienione przez L. Leslie (2019) sygnały nie zamykają ich listy, jed-
nak wydają się być satysfakcjonujące dla wyjaśnienia, dlaczego i kiedy po-
jawiają się zamierzone i niezamierzone efekty zarządzania różnorodno-
ścią. Sygnał „pracownicy grup celowych mogą odnieść sukces” powoduje 
dodatkowe negatywne efekty uboczne, tj. spadek zaangażowania w gru-
pach dominujących oraz efekt odwrotu od celu. Z kolei sygnał „w organi-
zacji cenione są wartości moralne” może dawać pozytywny efekt uboczny 
w  grupach dominujących, przyczyniając się do wzrostu zaangażowania 
i zachowań etycznych, ale także oddalając od celu (rys. 5.7).

Proponowany przez Leslie (2019) model rzuca nowe światło na inter-
pretację wyników efektywności zarządzania różnorodnością pracowni-
ków. Model ten daje możliwość całościowego spojrzenia na efekty różno-
rodności dla organizacji. Wcześniej badacze podejmujący problematykę 
efektów różnorodności koncentrowali się tylko na pozytywnych efektach 
(Hunt i in., 2015) lub starali się wyjaśniać brak oczekiwanych efektów (Sa-
xena, 2014), badali też wyłącznie nieoczekiwane negatywne efekty prak-
tyk różnorodności (Von Begen, 2002).
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Rys. 5.7. Postrzegane sygnały i niezamierzone efekty wdrażanych praktyk

Źródło: opracowano na podstawie Leslie, 2019, 546.

5.5. Skuteczność praktyk różnorodności z perspektywy 
organizacji i pracownika 

Dotychczasowy dorobek badawczy nie pozwala udzielić odpowiedzi na 
pytanie, które praktyki na rzecz różnorodności pracowników przyno-
szą korzyści dla organizacji (np. Turek, 2017; Dobbin i in., 2015). Trze-
ba pamiętać o  tym, że cele zarządzania różnorodnością i  przypisane 
im praktyki zarządzania są zdeterminowane przez wiele czynników. 
Przede wszystkim są to strategia organizacji i krajowe polityki społecz-
ne. Badacze stawiają sobie różne cele, które pozostają pod wpływem im 
właściwych założeń metodologicznych. Działania na rzecz różnorodno-
ści pracowników są prowadzone na poziomie organizacji, zespołów czy 
pracowników. W ramach badań efektów na poziomie organizacji najczę-
ściej przeprowadza się analizę dokumentów organizacyjnych oraz wy-
wiady z kadrą kierowniczą oraz specjalistami ZZL (Bohdanowicz, 2011b; 
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Twine, 2018; Nishi i in., 2018). Uzyskane w ten sposób dane nie pozwa-
lają ich w pełni ocenić na innych poziomach. Organizacje mogą wdrażać 
programy zarządzania różnorodnością dla celów wizerunkowych (np. 
Hartman i Carmenate, 2020). Poza tym rezultaty związane z efektyw-
nością organizacji, np. innowacje organizacyjne (Lorenzo i in., 2017) czy 
satysfakcja klientów (Kokovikhin i in., 2017; Hunt i in., 2018), nie pozwa-
lają ocenić, czy zrealizowano cele społeczne, np. czy sytuacja grup do-
tychczas słabiej reprezentowanych uległa poprawie. Aby to stwierdzić, 
potrzebne są dane pierwotne uzyskane od pracowników. Badania w tej 
grupie prowadzone są z wykorzystaniem metod stosowanych w psycho-
logii i  socjologii (Otaye-Ebede, 2018; Maheshwari i  Vohra, 2015). Jed-
nakże dane zebrane od pracowników trudno jest bezpośrednio wiązać 
z efektami na poziomie organizacji. Poza tym są zazwyczaj analizowane 
w sposób statyczny, bez uwzględnienia wpływu kontekstu organizacyj-
nego. Pomija się fakt, że oceniane praktyki zarządzania współwystępują 
z innymi praktykami oraz pozostają pod wpływem różnorodnych czyn-
ników organizacyjnych.

Badania na poziomie organizacji zazwyczaj polegają na identyfikacji 
wdrażanych w organizacji programów i praktyk, których efekty są ocenia-
ne przez kadrę zarządzającą i specjalistów ZZL. Jednakże nie analizuje się 
już procesów wdrażania praktyk. Ponieważ do oceny efektów zarządzania 
różnorodnością na poziomie organizacji i jednostki wykorzystuje się inne 
metody i  źródła danych, trudno o  jednoznaczne wnioski. L. Nishii i  in. 
(2018) proponują model, który stanowi próbę integracji rezultatów zwią-
zanych z zarządzaniem różnorodnością, jakie może uzyskać organizacja 
i  jednostka (rys. 5.8). Także zdaniem innej badaczki, C. Kulik (2014, s. 
123), prowadzenie badań na dwóch poziomach jest ważne dla minimali-
zacji luki badawczej i rozwiązywania problemów dotyczących zarządza-
nia różnorodnością pracowników. W związku z tym należy jednocześnie 
prowadzić badania na poziomie organizacji (under line) oraz pracowników 
(under surface). Badaczka wskazuje, że niepowodzenia w zarządzaniu róż-
norodnością mogą wynikać z braku kompetencji i wiedzy specjalistów HR 
oraz menedżerów w zakresie właściwego wdrażania programów i prak-
tyk. W  szczególności dotyczy to wiedzy na temat potencjalnych barier 
dla skutecznego wdrażania praktyk. Z kolei Jonsen i in. (2011) dostrzegali 
rolę podstawowych przekonań kadry kierowniczej dla zrozumienia od-
działywania mechanizmów społecznych na efekty zarządzania w różnych 
kontekstach kulturowych. 
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Model L. Nishii i  in. (2018) powstał na podstawie przeglądu badań 
empirycznych publikowanych w  latach 2010–2016 (IF  ≥  2,50)3. Analiza 
wyników na poziomie przedsiębiorstwa dostarczyła badaczom dowodów 
potwierdzających występowanie pozytywnych związków między prakty-
kami różnorodności a efektami na poziomie organizacji, jak zmniejszenie 
nierówności oraz wzrost zróżnicowania struktury zatrudnienia. Należy 
mieć na względzie to, że w większości wyniki badań odnoszą się do ame-
rykańskich korporacji. 

Natomiast analiza wyników badań na poziomie pracownika nie dopro-
wadziła do tak jednoznacznych wniosków. Wdrażanie praktyk na rzecz 
różnorodności może nie tylko dawać skutki odwrotne od zamierzonych, 
ale mogą pojawić się także nieoczekiwane efekty. Zależy to przede wszyst-
kim od procesów wdrażania praktyk. 

L. Nishii i  in. (2018) zwracają uwagę na etap projektowania praktyk, 
który jest powiązany z celami na rzecz różnorodności. Na tym etapie na-
leży zastanowić się nad kilkoma kwestiami: dlaczego planuje się działania 
na rzecz różnorodności, czy te działania są częścią biznesowej strategii, 
czy jest to wymuszone przez otoczenie regulacyjne, czy wdrażający prak-
tyki są motywowani zewnętrznie czy wewnętrznie.

Proces zarządzania rozpoczyna się od identyfikacji formalnie dekla-
rowanych praktyk, a kończy oceną ich rezultatów (rys. 5.8). Wyróżnia się 
sześć etapów wdrażania praktyk. Trzy pierwsze koncentrują się na prak-
tykach zamierzonych (formalnie deklarowane), a następnie są to praktyki 
wdrażane i postrzegane. Poza tym wyróżniono tu następujące zmienne:

1)	 moderatory kontekstowe: struktura nadzoru, charakterystyka pra-
cowników, środowisko prawne, polityczne i instytucjonalne;

2)	 zmienne moderujące wdrażanie praktyk związane z  motywacją 
wdrażających praktyki:
a)	 formalizacja, transparentność, nadzór;
b)	 kontekst instytucjonalny;
c)	 indywidualna charakterystyka wdrażających;

3)	 zmienne oddziaływające na reakcje pracowników (znaczenie ko-
rzyści/strat; autentyczność sygnałów).

3  Wybrano publikacje, w których występowały istotne statystycznie zależności 
między praktykami różnorodności a efektami praktyk zarówno na poziomie jednostki 
(2/3 publikacji), jak i organizacji (1/3 publikacji).
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 Rys. 5.8. Model efektywności praktyk zarządzania różnorodnością

Źródło: Nishii i in., 2018, s. 40.

W budowaniu modelu Nishii ocenie poddano praktyki na rzecz róż-
norodności najczęściej stosowane w  amerykańskich korporacjach (Ni-
shii i  in., 2018; Dobbin i  in., 2015; Kalev i  in., 2006; Leslie, 2019). Są to: 
szkolenia, mentoring, grupy zasobów pracowniczych i praktyki rekruta-
cyjne. Dodatkowo wyróżniono programy równowaga praca–życie.

L. Nishii i  in. (2018) podobnie jak Kalev i  Dobbin (2015) są zdania, 
żeby nie wyciągać jednoznacznych wniosków dotyczących skuteczności 
praktyk antydyskryminacyjnych na poziomie organizacji. Nie ma wystar-
czającego poparcia, aby można było stwierdzić ich pozytywny wpływ na 
realny wzrost reprezentacji i poprawę sytuacji pracowników grup mniej-
szościowych. Często nie można ocenić, czy formalnie odnotowany efekt 
poprawy jest rezultatem stosowanych praktyk, czy też wynika z presji na 
menedżerów. Także jeśli chodzi o  reakcje pracowników, wnioski nie są 
jednoznaczne. Pracownicy mogą odmiennie reagować na te same prak-
tyki zarządzania. Brak spójnych wyników można uzasadnić oddziały-
waniem czynników występujących w procesach wdrażania praktyk (Ni-
shii i  in., 2018). Fundamentalne znaczenie mają: formalizacja procesów 
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zarządzania praktykami na rzecz różnorodności, transparentność dzia-
łań i praktyki nadzoru działań, kontekst instytucjonalny oraz cechy wdra-
żających praktyki zarządzania.

Częstą praktyką zarządzania różnorodnością jest szkolenie na temat 
różnorodności pracowników i zarządzania związanymi z tym problema-
mi. Trudno jednoznacznie ocenić skuteczność w  osiąganiu celów. Za-
uważono, że znaczenie ma m.in. to, do kogo są kierowane (Dobbin i in., 
2015; Kalev i in., 2006) oraz jaka jest motywacja uczestników (Bezrukova 
i in., 2016; Kalinoski i in., 2013). Dodatkowo pozytywne efekty szkolenia 
nie są trwałe oraz wzmacniają się, gdy dopełnia się je innymi praktykami 
i działaniami ukierunkowanymi na podnoszenie świadomości (Bezruko-
va i in., 2016).

Zdaniem Z. Kalinoskiego i  in. (2013) szkolenia z różnorodności mają 
mały lub średnio korzystny wpływ na postawy, zdolności poznawcze 
i umiejętności ich uczestników. Ważny jest charakter szkolenia, sposób 
jego prowadzenia, charakterystyka uczestników oraz metoda oceny efek-
tów (Kalinoski i in., 2013). Inni badacze wskazują, że szkolenia dotyczące 
różnorodności mogą prowadzić do wzrostu wydajności jednostki (Ho-
man i in., 2015) i zaangażowania (Ragins i Cornwell, 2001) oraz przyczy-
niają się do spadku dyskryminacji (King i in., 2012). Zdaniem A. Homan 
i in. (2015) efekty szkolenia powinny być rozpatrywane z punktu widzenia 
korzyści zespołowych. Mogą zwiększać kreatywność zespołu, ale tylko 
wtedy, gdy członkowie mają mało pozytywne przekonania dotyczące róż-
norodności i są zróżnicowani pod względem narodowości (Homan i in., 
2015). Natomiast brakuje wyników badań dotyczących korzyści ze szkoleń 
różnorodności na poziomie organizacji.

Mentoring jest kolejną często wdrażaną praktyką na rzecz różnorod-
ności. Na poziomie pracownika istnieją związki między mentoringiem 
a  różnorodnością kadry kierowniczej, jednakże zależy to od grupy. Po-
zytywne rezultaty częściej są wskazywane w grupie czarnych kobiet niż 
czarnych mężczyzn (Dobbin i  in., 2015). Na poziomie organizacji bada-
cze identyfikują rezultaty mentoringu, wykorzystując m.in. dane z rapor-
tów o  awansach, retencji pracowników, raporty z  wynagrodzeń za wy-
niki czy raporty satysfakcji z kariery. Jednak może to stanowić problem, 
bowiem nie wszystkie organizacje chcą takie dane gromadzić. Mając na 
uwadze badania na poziomie pracowników, podkreśla się, że reakcje na 
mentoring zależą od jakości relacji mentorskich (Eby i in., 2013). Z kolei 
jakość tych relacji jest kształtowana zarówno przez cechy mentora, jak 
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i podopiecznego oraz częstość i jakość ich interakcji. Tak więc nie moż-
na jednoznacznie twierdzić, że praktyki mentoringu dają korzystne efek-
ty dla jednostki i organizacji. Podobnie jest w przypadku praktyk grupy 
zasobów pracowniczych (Employee Resource Group). Można zauważyć, że 
funkcjonowanie takich grup korzystnie wpływa na postrzeganie integru-
jącej funkcji kultury organizacyjnej oraz na tworzenie sieci wsparcia (Ni-
shii i in., 2018, s. 52).

Następną praktyką wyróżnioną w omawianym modelu jest celowana 
rekrutacja. W  skali organizacji zwykle prowadzi do zwiększenia różno-
rodności kandydatów do pracy. Prowadzi także do wzrostu różnorodno-
ści kadry kierowniczej (Dobbin i in., 2015; Kalev i in., 2006). Jednakże nie 
można obiektywnie ocenić, czy obserwowane postępy są realne, czy tylko 
pozorne. Komunikaty rekrutacyjne sprzyjające różnorodności poprawia-
ją atrakcyjność organizacji i chęć zmiany pracy, ale tylko dla wybranych 
kandydatów (Kahn i in., 2015).

Ostatnią grupą praktyk na rzecz wzrostu różnorodności są te związane 
z kształtowaniem równowagi praca–życie (Nishii i in., 2018). Takie prakty-
ki są ważne nie tylko dla kobiet, ale także dla zaspakajania potrzeb pracow-
ników zróżnicowanych ze względu na wiek (Hildt-Ciupińska, 2014; 2017). 
Wdrażanie praktyk równowaga praca–życie koreluje z  odsetkiem kobiet 
na stanowiskach kierowniczych (Dobbin i in., 2015; Kalev i in., 2006; Ka-
lysh i in., 2016) oraz zmniejsza lukę w wynagrodzeniach kobiet i mężczyzn 
(Mandel i Semyonov, 2005). Takie praktyki mają wpływ na zadowolenie 
z pracy i życia oraz zmniejszanie lęku i depresji pracowników (Warszew-
ska-Makuch i Mockałło, 2019, s. 21). Zauważono, że dla pracowników ważna 
jest już sama dostępność takich praktyk, a nie ich faktyczne wykorzysty-
wanie (Eby i in., 2013). Ich oferowanie przez pracodawcę może być pomoc-
ne w przyciąganiu utalentowanych pracowników oraz może pozytywnie 
wpływać na ich postawy. Obserwuje się raportowanie tej grupy praktyk dla 
celów wizerunkowych (Bagieńska, 2018) oraz dla komunikowania strategii 
CSR (Włodarczyk, 2019; Gulewicz, 2019; Zaleśna, 2018). Wykorzystywanie 
takich praktyk przez pracowników może zwiększać poziom konfliktu mię-
dzy życiem zawodowym a prywatnym. Także w przypadku pracy zdalnej 
zachowanie równowagi praca–życie może być trudniejsze. 

Jak wynika z  analizy efektów praktyk zarządzania różnorodnością 
przeprowadzonej przez Nishii i in. (2018), wnioski z badań nie są jedno-
znaczne, a  kluczową rolę odgrywa proces wdrażania praktyk. Praktyki 
deklarowane mogą się różnić od praktyk wdrażanych, na co wpływ ma 
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polityka kadrowa, przekonania zarządzających oraz kontekst organiza-
cyjny. W szczególności ważną rolę odgrywają trzy zmienne kontekstowe, 
które moderują zależność między praktykami formalnie deklarowanymi 
a wdrażanymi. Są to (rys. 5.9):

•	 struktura formalnego nadzoru (accountability), która może moty-
wować menedżerów do rzetelnego wdrażania praktyk (motywacja 
zewnętrzna); 

•	 charakterystyka pracowników, struktura demograficzna i wielkość 
zatrudnienia;

•	 zewnętrzne otoczenie prawne, polityczne i instytucjonalne.
 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

Moderatory kontekstowe: 
• struktura formalnego nadzoru 
• charakterystyka zatrudnienia: struktura i wielkość 
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Efekty praktyk różnorodności 
na poziomie organizacji: 

• zróżnicowanie menedżerów 
• eliminacja dyskryminacji 
• wzrost efektywności 

Rys. 5.9. Moderatory kontekstowe

Źródło: Nishii i in., 2018, s. 40.

Struktura formalnego nadzoru może wzmacniać związki praktyk z ce-
lami różnorodności (Dobbin i in., 2015). Jak wcześniej pisano, skuteczność 
praktyk jest większa, gdy wdrażane praktyki są formalnie monitorowane, 
zwłaszcza dotyczy to nadzoru nad szkoleniami, formalizacji oceny mene-
dżerów za działania w obszarze różnorodności oraz kontroli formalizacji 
mentoringu (Kalev i in., 2006). Niektórzy badacze wskazują także pozy-
tywne efekty stosowania nieformalnych praktyk o doraźnym charakterze 
(Manoharan i in., 2019), jak rekrutacja pracowników „z polecenia”. Kom-
petencje rekrutowanych w ten sposób pracowników wcale nie muszą być 
gorsze niż w przypadku formalnej rekrutacji (Kirnan i  in., 1989). Do tej 
grupy można także zaliczyć nieformalne praktyki szkoleniowe i  niefor-
malne doradztwo rozwijające umiejętności pracowników wybranych grup 
pracowniczych. 
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Struktura demograficzna i  wielkość zatrudnienia także moderują 
efekty praktyk różnorodności (Nishii i in., 2018; Manoharan i in., 2019). 
Na przykład praktyki równowagi praca–życie w szczególności zwiększa-
ją udział kobiet w  grupie menedżerów, gdy w  organizacjach występuje 
względna równowaga kobiet i mężczyzn (Kalysh i in., 2016). Jednakże te 
same praktyki mogą także wzmacniać stereotypy związane z płcią i nasi-
lać konflikt ról w grupie kobiet (Warszewska-Makuch i Mockałło, 2019, s. 
25). Wnioski dotyczące wielkości zatrudnienia jako moderatora efektyw-
ności praktyk są niejednoznaczne (Nishii i in., 2018, s. 56). 

Trzecim moderatorem kontekstowym jest otoczenie organizacji, 
a w szczególności otoczenie prawne, polityczne i instytucjonalne. Może 
wymuszać stosowanie sformalizowanych programów na rzecz różnorod-
ności. Na przykład w  przypadku organizacji amerykańskich dostrzega 
się związek między liczbą spraw sądowych a zróżnicowaniem kadry me-
nedżerskiej (Dobbin, i  in., 2015). Również w Polsce wzrasta liczba skarg 
dotyczących dyskryminacji. Oskarżenia najczęściej dotyczą dyskrymina-
cji ze względu na wiek czy płeć pracowników (Matłacz, 2018). 

Ważną rolę odgrywa motywacja menedżerów, którzy nie zawsze są 
przekonani o  słuszności wdrażanych zmian (np. Davidson, 2011). Oce-
niając efekty zarządzania różnorodnością na poziomie organizacji, trze-
ba robić to ostrożnie. Może się zdarzyć, że cele dotyczące różnorodności 
zostaną osiągnięte przy jednoczesnym spadku zaangażowania pracow-
ników, co świadczy o fikcyjnej realizacji celów organizacji. Na przykład 
menedżerowie amerykańscy często muszą się wykazywać odpowiednimi 
formalnymi efektami i  sukcesami na polu różnorodności zatrudnienia. 
Także indywidualne cechy liderów mają moderujący wpływ na skutecz-
ność wdrażanych praktyk. Zauważono, że w  sytuacji, gdy zarządzający 
reprezentują grupę mniejszościową, zwiększa się szansa na motywację 
wewnętrzną menedżerów do działania na rzecz różnorodności (McDo-
nald i Westphal, 2013).

Model Nishii i in. (2018) z założenia obejmuje dwa poziomy oceny efek-
tów praktyk na rzecz różnorodności. Ważną rolę odgrywa postrzeganie 
praktyk przez pracowników, zarówno reprezentantów grup dominują-
cych, jak i grup mniejszościowych (rys. 5.11). Dostrzeganie potencjalnych 
korzyści i zagrożeń związanych z wdrażanymi praktykami może modero-
wać relacje między praktykami wdrażanymi i postrzeganymi. 
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„Motywacyjna rola”:  
• formalizacja, transparentność, nadzór 
• kontekst instytucjonalny 
• charakterystyki wdrażanych praktyk 

 

Praktyki wdrażane 

Rys. 5.10. Czynniki oddziaływające na wdrażanie praktyk 

Źródło: na podstawie Nishii i in., 2018, s. 40.

 

 

 

 

 

 

 

Praktyki wdrażane 

Czynniki oddziaływające na reakcje 
pracowników: 

• korzyści/straty 
• autentyczność sygnałów 

 

Praktyki postrzegane 

Rys. 5.11. Praktyki wdrażane i postrzegane

Źródło: na podstawie Nishii i in., 2018, s. 40.

Jednym z  możliwych rozwiązań w  tym obszarze jest racjonalne 
uzasadnianie wdrażanych zmian. Jak już wcześniej wskazywano, bar-
dzo ważne znaczenie ma dostrzegana autentyczność praktyk (Bowen 
i Ostroff, 2004) oraz ich dopasowanie do innych stosowanych w organi-
zacji (Richard i  in., 2013), bowiem lepsze efekty można uzyskać, stosu-
jąc pakiety praktyk (Garg i in., 2019). Praktyki różnorodności wdrażane 
jako oddzielne inicjatywy mogą być postrzegane jako mniej wiarygodne. 
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Sygnały wysyłane przez nie kształtują postawy pracowników, w tym do-
tyczące postrzegania własnej skuteczności, chęci kontynuacji kariery czy 
angażowania w pracę oraz w organizację. Zauważono także, że reakcje 
pracowników są bardziej pozytywne w  sytuacji, gdy organizacje mają 
przejrzyste formalne struktury nadzoru i czytelne systemy oceny wyni-
ków (Alcázar i in., 2013).

Podsumowując, uznać można, że jeśli chodzi o  ocenę konsekwen-
cji praktyk na poziomie organizacji, pewną trudność sprawia ocena ich 
rzetelności. Mogą to być efekty pozorne. Natomiast efekty na poziomie 
jednostki zwykle opierają się na pomiarze postaw, a nie reakcji behawio-
ralnych. Utrudnia to ocenę tego, na ile zmiana postaw i  indywidualnej 
wydajności jest skutkiem działania danej praktyki. W związku z tym po-
jawia się pytanie, czy wzrost zaangażowania jest skorelowany z efektami 
na poziomie organizacji. Niektóre badania pozwalają na wyciągnięcie ta-
kich wniosków. Na przykład uznano, że istnieje zależność między zaanga-
żowaniem pracowników, OCB i efektywnością organizacji (Kataria i in., 
2012) czy też że zaangażowanie pracowników jest zmienną pośredniczą-
cą między opiniami pracowników a efektywnością organizacji (Jha i in., 
2019). Założenia przyjęte przez Nishii i in. (2018) są interesujące w kon-
tekście dalszych badań efektów zarządzania różnorodnością zasobów 
ludzkich w organizacji. 

5.6.  Rola kadry zarządzającej i kierowniczej 
w zarządzaniu różnorodnością pracowników 

W  ostatnich latach nastąpił wzrost zainteresowania zarządzaniem róż-
norodnością traktowaną jako organizacyjny zasób (Das, 2019; Duchek 
i  in., 2020) oraz podkreśla się znaczenie organizacyjnej inkluzywności 
dla jego optymalnego wykorzystania (Jordan i in., 2019; Mor Barak, 2015). 
Zauważa się, że dla uzyskania korzyści z różnorodności trzeba kształto-
wać inkluzywne postawy w organizacjach. Są to miejsca, w których wszy-
scy pracownicy są zintegrowani i  włączeni w  funkcjonowanie. Inkluzja 
może być rozumiana jako „zapewnianie równych szans dla członków 
grup zmarginalizowanych społecznie, zapewniające im możliwości peł-
nego uczestnictwa w organizacji” (Shore i  in., 2018, s. 177). Inkluzywne 
organizacje i  społeczeństwa charakteryzują się tym, że ich członkowie 
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– reprezentanci wszystkich tożsamości i  wielu stylów – mogą w  nich 
w pełni być sobą, przez co dają swój wkład na rzecz zbiorowości, stając się 
jej cennymi i pełnoprawnymi członkami. 

Można się spotkać ze stanowiskiem, że różnica między różnorod-
nością pracowników i włączeniem polega na tym, że różnorodność jest 
regulowana prawem, a  włączenie jest efektem dobrowolnych działań 
organizacji (Winters, 2014, s. 206). Przez inkluzywne przedsiębiorstwo 
Mączyńska (2014, s. 206) rozumie przedsiębiorstwo umożliwiające udział 
reprezentacji pracowników i  innych interesariuszy w  zarządzaniu nim. 
W  inkluzywnych organizacjach praktyki na rzecz różnorodności nasta-
wione są na integrowanie przedstawicieli wszystkich grup społecznych, 
gwarantując także równy dostęp do zasobów, a przede wszystkim zapew-
nianie udziału w decyzjach i awansie. Zdaniem Mor Barak i Cherin (1998) 
o poziomie włączenia pracownika do organizacji świadczą trzy kompo-
nenty: zaangażowanie w grupie, udział w procesach decyzyjnych oraz do-
stęp do informacji i  zasobów oferowanych przez organizację. Wskazuje 
się także, że włączenie jest związane z postrzeganiem klimatu różnorod-
ności przez pracowników, z relacjami pracowników z liderem, z zadowo-
leniem z pracy, zaangażowaniem, dobrostanem i poziomem stresu (Brim-
hall i in., 2017; Findler i in., 2007). 

Shore i in. (2018) zaproponowali model inkluzywnej organizacji. Za-
lecają odchodzenie od skupiania się na przestrzeganiu przepisów doty-
czących równouprawnienia i praktyk zapobiegania wykluczeniu pracow-
ników na rzecz aktywnego angażowania pracowników we wzmacnianie 
relacji i  integrację. Rdzeń inkluzywnej organizacji stanowią praktyki 
i procesy integracji pracowników. Istotne jest konsekwentne wdrażanie 
takich praktyk na wszystkich poziomach zarządzania. Zaczynając od 
góry, fundamentalne znaczenie dla skuteczności ma zaangażowanie ka-
dry zarządzającej w  zarządzanie różnorodnością (Hunt i  in., 2018; Ng 
i Sears, 2020). Ważne jest, aby przywódcy organizacyjni sygnalizowali 
pozostałym pracownikom swoje intencje, wysyłali sygnały o uczciwych 
zamierzeniach (Ostroff i Bowen, 2016) i podejmowali działania mobili-
zujące kluczowych aktorów wdrażanych zmian (Velasco i Sansone, 2019). 
Kierownicy i  specjaliści ZZL odpowiedzialni za wdrażanie praktyk na 
niższych szczeblach powinni dostrzegać zaangażowanie kierownictwa 
najwyższego szczebla. 

Zdaniem Shore i  in. (2018) dla zaistnienia inkluzywnych organizacji 
konieczne jest spełnienie następujących warunków:
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•	 stosowanie inkluzywnego przywództwa;
•	 występowanie inkluzywnego klimatu;
•	 wdrażanie praktyk nastawionych na integrację;
•	 funkcjonowanie inkluzywnych zespołów roboczych. 
Wspierające przywództwo jest niezbędne dla tworzenia inkluzyw-

nych miejsc pracy i inkluzywnego klimatu (Ashikali i in., 2020; Bungler 
i  in., 2018; Randel i  in., 2016). Przywództwo daje siłę motywacyjną do 
wdrażania zmian. Inkluzywny klimat jest rozumiany jako kolektywna 
percepcja atmosfery organizacyjnej w zakresie oczekiwań i norm orga-
nizacyjnych regulujących zachowania zgodne z  tożsamością pracowni-
ków (Nishii, 2013, s. 1754). Ważne jest to, czy zachęca do dzielenia się 
poglądami i  wiedzą. Klimat sprzyjający włączeniu społecznemu może 
jednocześnie dawać pozytywne efekty dla organizacji i minimalizować 
jej negatywne skutki. 

Jednym z elementów modelu Shore i in. (2018) są inkluzywne zespoły, 
w których pracownicy mogą zachować równowagę między potrzebą przy-
należności do grupy a potrzebą bycia sobą (wyjątkowość). W rezultacie 
w takich zespołach obserwuje się wysokiej jakości relacje z przełożonym 
i  między członkami. Koreluje to z  zadowoleniem z  pracy, zaangażowa-
niem organizacyjnym, zachowaniami obywatelskimi, wynikami pracy 
i dobrym samopoczuciem pracowników (Shore i in., 2011).

Do grupy praktyk na rzecz tworzenia inkluzywnych miejsc pracy moż-
na zaliczyć między innymi praktyki związane z  rozwojem i  zatrzyma-
niem talentów; praktyki sprzyjające wzajemnemu uczeniu się; projekty 
i wspólne rozwiązywanie problemów; praktyki prowadzące do elimino-
wania dyskryminacji jawnej i ukrytej; organizowanie grup pracowniczych 
sprzyjających tworzeniu nowej wiedzy w organizacji; wdrażanie systemu 
odpowiedzialności za włączanie pracowników (Offerman i Basford, 2014). 
Ich stosowanie ma zapewniać pracownikom bezpieczeństwo psychiczne 
w organizacji oraz szacunek, dzięki czemu czują się swobodnie, wyrażając 
swoje opinie i poglądy. Ważne jest, aby wdrażanie praktyk przekazywało 
pracownikom komunikat, że docenia się wszystkich, a różnorodność jest 
istotna w organizacji. Ważne jest komunikowanie korzyści dla pracowni-
ków i  organizacji. Inkluzywne organizacje mogą sprzyjać przyciąganiu, 
zatrzymywaniu i rozwojowi utalentowanych pracowników. Jednakże ist-
nieją dowody na to, że przyjęcie inicjatyw na rzecz integracji nie zawsze 
prowadzi do znaczącej poprawy wyników pracowników i organizacji (np. 
Mor Barak i in., 2016). 
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Koncepcja kształtowania inkluzywnych miejsc pracy wydaje się intere-
sująca także dla polskich organizacji. Pracodawcy skarżą się na problemy 
ze znalezieniem kompetentnych pracowników, a  na rynku pracy wzra-
sta udział obcokrajowców. Potrzebne jest przygotowanie do zarządzania 
różnorodnością kulturową pracowników zarówno kadry kierowniczej, 
jak i społeczeństwa. W przypadku menedżerów ważne jest dostrzeganie 
i wyjaśnianie związków między przywództwem włączającym a inkluzyw-
nym klimatem. Sposób zaspokajania kluczowych potrzeb związanych 
z  tożsamością pracownika, tj. przynależności i  wyjątkowości, jest uza-
leżniony zarówno od czynników kulturowych, jak i jednostkowych cech 
pracownika. Działania na rzecz integracji w różnych organizacjach i spo-
łeczeństwach mogą być odbierane jako polaryzujące, przez co stwarzają 
wiele wyzwań i napięć. 

Warto zwrócić się w kierunku grup pracowników, których potencjał 
nie jest do końca rozpoznany. W czasach, kiedy siła fizyczna nie ma tak 
dużego znaczenia jak w  przeszłości, kompetencje techniczne dają duże 
możliwości, między innymi dla niepełnosprawnych. Jednym z nowszych 
wymiarów różnorodności pracowników jest neuroróżnorodność (Krze-
minska i in., 2019) i badane pod tym względem kompetencje kreatywno-
ści i zdolności do rozwiązywania problemów (Demartoto, 2018). Zmiany 
zachodzące w środowisku pracy tworzą korzystne warunki dla pracow-
ników z autyzmem (Walkowiak, 2021). Polskie firmy branży IT dostrze-
gły szanse dla osób niepełnosprawnych z zespołem Aspergera, które mają 
szczególne predyspozycje do analitycznego myślenia, świetnie sobie radzą 
w zawodach związanych z informatyką i z przedmiotami ścisłymi (Hołu-
bowicz, 2017). Jednakże, aby można było wykorzystać ich zdolności, trze-
ba dostosować warunki zatrudnienia i  tworzyć wspierające środowisko 
pracy (Julian, 2019). Potrzebne jest wdrażanie praktyk zarządzania pra-
cownikami zróżnicowanymi ze względu na ich neuróżnorodność. Takie 
praktyki powinny służyć uświadamianiu różnic poznawczych, rozwijać 
kreatywność, usuwać stereotypy i  uprzedzenia w  decyzjach kadrowych 
oraz służyć zarządzaniu ryzykiem psychospołecznym. Tworzenie inklu-
zywnych miejsc pracy może łagodzić rozwój nierówności związanych 
z transformacją cyfrową. 

Konieczna jest zmiana świadomości zarządzających, aby dostrzega-
li strategiczną wartość, jaką stanowi różnorodność pracowników. Wie-
lu traktuje różnorodność wyłącznie w kategoriach wizerunkowych, bez 
przekonania co do pozytywnych konsekwencji. Niektórzy zarządzający 
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dostrzegają, że czasami może dawać korzystne efekty, ale nie poświęca-
ją tej koncepcji większej uwagi, czasami wdrażają wybrane praktyki. Są 
także organizacje, w których różnorodność jest wpisana w strategiczne 
działania organizacji, np. Daimler (2020). W  związku z  tym potrzebne 
jest inicjowanie myślenia w  kategoriach korzyści biznesowych, w  tym 
możliwości wykorzystania potencjału talentów, pokazywanie korzyści 
z wzajemnego poznawania się i uczenia, integrowania różnorodnych per-
spektyw i tworzenia nowych rozwiązań. Jak wynika z badań przeprowa-
dzonych w  kilkunastu krajach, organizacje cechujące się bardziej zróż-
nicowanym składem liderów są w stanie skuteczniej przyciągać talenty, 
mają lepszą orientację na klienta i bardziej zadowolonych pracowników, 
podejmują trafniejsze decyzje, dzięki którym osiągają wyższe wyniki 
(Hunt i in., 2018). Ponadto zauważono, że postępy w obszarze różnorod-
ności oraz włączenia pracowników przekładały się na lepsze wyniki biz-
nesowe. Badacze sformułowali następujące wnioski dla zarządzających 
(Hunt i in., 2018):

•	 liderzy muszą formułować przekonującą wizję opartą na rze-
czywistej odpowiedzialności za realizację celów związanych 
z różnorodnością;

•	 liderzy powinni przekonywać do tej wizji kierowników niższych 
szczebli;

•	 działania na rzecz różnorodności i inkluzji muszą być powiązane 
ze strategią wzrostu organizacji; 

•	 trzeba określić portfolio inicjatyw służących osiągnięciu celów na 
rzecz różnorodności i inkluzji; 

•	 praktyki muszą być zintegrowane z celami oraz ukierunkowane na 
kształtowanie kultury oraz wzrost integracji potrzebnej do osią-
gnięcia zamierzonych korzyści;

•	 należy dostosowywać praktyki do obszaru działań biznesu i/lub 
kontekstu regionu geograficznego, tak, aby można było maksyma-
lizować lokalne wpływy. 

Jak wspomniano, kluczową rolę w skutecznym wdrażaniu praktyk od-
grywają postawy zarządzających. Ważne jest, aby działania w  obszarze 
zarządzania różnorodnością i  ich efekty nie były postrzegane w katego-
riach procesów liniowych. Procesy zmian w zarządzaniu różnorodnością 
są trudne do wdrożenia, bowiem są powiązane z licznymi ukrytymi i upo-
litycznionymi formami dostępu do zasobów w  organizacji. W  związku 
z  tym potrzebne są badania, które pozwolą poznać prawdziwe poglądy 
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i postawy kadry kierowniczej oraz zidentyfikować problemy praktyków. 
Diagnoza problemów i likwidowanie barier są kluczowe dla kształtowania 
inkluzywnego klimatu. 

Jedną z propozycji może być przyjęcie perspektywy organizacyjnego 
uczenia się. Dzięki temu możliwe będzie zrozumienie, dlaczego niektó-
re inicjatywy dotyczące zmian nie dają oczekiwanych efektów. W szcze-
gólności należy skupić się na poszukiwaniu relacji między uczeniem się 
jednostki a uczeniem się organizacji, które mogą prowadzić do trwałych 
zmian w organizacji. Jednakże, jak wskazuje badaczka A. Lorbiecki (2001), 
przyjęcie perspektywy uczenia się w zarządzaniu różnorodnością może 
prowadzić do „politycznej naiwności”, ponieważ decyzje o  potrzebie 
zmian w  tym obszarze będą prawdopodobnie dotyczyć osób posiadają-
cych dominującą pozycję. Mimo to spostrzeżenia poczynione z wykorzy-
staniem teorii uczenia się mogą być dobrym sposobem uzyskania wglądu 
w  sposób, w  jaki normy i  praktyki są reinterpretowane, renegocjowane 
i instytucjonalizowane (Foldy i Creed, 1999). Faktyczne zbiorowe uczenie 
się nie nastąpi, dopóki kluczowe jednostki nie nauczą się kwestionować 
dominującego, własnego systemu wartości. 

5.7. Podsumowanie rozdziału 

Proces wdrażania praktyk na rzecz różnorodności ma fundamentalne 
znaczenie dla wystąpienia oczekiwanych pozytywnych konsekwencji. Ich 
efekty dobrze tłumaczy teoria zmiany w systemach społecznych (Merton, 
1936). Zgodnie z jej założeniami każda zmiana w systemie zaburza dotych-
czasowy porządek i może być postrzegana jako zagrożenie dla pracow-
ników wybranych podsystemów. Potrzebne jest podejście kompleksowe, 
wielopłaszczyznowe. W  szczególności należy mieć na uwadze kontekst 
organizacyjny, potrzeby interesariuszy organizacji. Przede wszystkim 
dotyczy to pracowników z  podziałem na grupy mniejszościowe i  więk-
szościowe, kadrę zarządzającą oraz podmioty w otoczeniu regulacyjnym. 
Ocena powinna być dokonywana co najmniej na poziomie efektów dla 
organizacji, jak i na poziomie efektów dla pracownika. 

Aby zrozumieć, dlaczego te same praktyki mogą dawać różne efekty, 
można wykorzystać teorię sygnalizacji (1974). Wysyłane przez praktyki 
sygnały mogą być różnie odbierane przez pracowników, bowiem postrze-
ganie jest zależne od uwarunkowań jednostkowych, kulturowych oraz 
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przynależności do grupy społecznej. Poza tym ten sam sygnał może mieć 
różne konsekwencje. Na przykład sygnał „moralność jest ceniona w orga-
nizacji” może dać niezamierzone pozytywne efekty, jak wzrost zaangażo-
wania we wszystkich grupach. Może też oddalać od celu (wzrost ukrytej 
dyskryminacji). Ponadto ten sam niezamierzony efekt może pojawić się 
jako skutek różnych sygnałów. Na przykład sygnały „pracownicy grup 
docelowych potrzebują pomocy”, „pracownicy grup docelowych prawdo-
podobnie odniosą sukces”, „moralność jest ceniona w organizacji” mogą 
powodować brak postępów oraz oddalać od realizacji celów. 

Dla skuteczności praktyk ważne są także atrybuty przekazu, tj. jego jed-
noznaczność oraz siła. Im silniejszy jest sygnał, tym lepsze będą efekty. Na 
przykład im mocniej będzie wysyłany sygnał „moralność jest ceniona w or-
ganizacji”, tym bardziej prawdopodobne będzie, że pojawią się pozytywne 
efekty uboczne (większe zaangażowanie i wzrost morale pracowników). 
Efekty wdrażanych praktyk tłumaczy także teoria wymiany społecznej 
(Blau, 1964) oraz postrzeganie klimatu etycznego. Wskazuje on pracow-
nikom, jakie zachowania są poprawne i jak należy rozwiązywać moralne 
problemy w organizacji (Kish-Gephart i in., 2010; Teresi i in., 2019). 

Z kolei model Leslie (2019) wskazuje, że efekty zarządzania różnorod-
nością są moderowane przez postrzeganie klimatu etycznego, zaangażo-
wanie i motywację menedżerów. Naciskanie na nich, by wdrażali praktyki 
różnorodności, np. szkolenia, powodują odwrotne skutki, przyczyniając 
się do wzrostu dyskryminacji. Duży nacisk na praktyki nadzoru może być 
odbierany jako ograniczanie decyzyjności i prowadzić do fałszywych po-
stępów. Model Leslie (2019) jest interesujący poznawczo, lecz osadzony 
w amerykańskim modelu zarządzania, co oznacza, że analizie poddane są 
praktyki zarządzania różnorodnością pracowników najczęściej stosowa-
ne w USA. Amerykańskie organizacje muszą wykazywać się poprawnością 
społeczną i polityczną. Doświadczenia europejskich menedżerów są nieco 
inne. Nie muszą oni ulegać tak silnej presji otoczenia. Na przykład polscy 
menedżerowie na poziomie deklaratywnym przejawiają umiarkowanie 
pozytywne nastawienie do zarządzania różnorodnością (Moczydłowska, 
2019), a  inicjatywy na rzecz różnorodności często podejmowane są dla 
celów wizerunkowych (Rogozińska-Pawełczyk, 2016; Rakowska, 2018). 

W  modelu Leslie (2019) nie poświęcono dostatecznej uwagi kompe-
tencjom menedżerów. Przyjęto, że zarządzający posiadają zdolność do 
zarządzania różnorodnością. Brakuje także szerszego odniesienia do ra-
cjonalnego podejścia do tej problematyki (tzw. business case). Jednoczesne 
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zastosowanie racjonalnego i moralnego spojrzenia na efekty praktyk za-
rządzania może rodzić pytania, na które odpowiedzi nie są proste. Na 
przykład:

•	 Czy brak postępów w  obszarze wyrównywania szans może być 
problemem dla organizacji? 

•	 Czy zarządzanie różnorodnością powinno poprawiać sytuację pra-
cowników grup słabiej reprezentowanych, czy też raczej wspierać 
pracowników, których obecność w organizacji może przynieść wy-
mierne korzyści (np. zatrudnianie i wspieranie ludzi posiadających 
ważne dla organizacji kompetencje)? 

Model Leslie (2019) zachęca do identyfikacji nowych potencjalnych 
zmiennych moderujących relacje między różnorodnością pracowników 
a zarządzaniem efektami praktyk. Mając na uwadze teorię sygnalizacji, 
warto zastanowić się:

•	 Czy i jakie znaczenie dla pracowników może mieć treść sygnałów 
(w kontekście korzyści racjonalnych/moralnych)?

•	 Czy i  w  jakim stopniu wysyłane sygnały o  korzyściach racjonal-
nych/moralnych mogą wpływać na prawdopodobieństwo wystą-
pienia zamierzonych i niezamierzonych efektów wdrażanych prak-
tyk? Jakie znaczenie ma siła sygnału? 

•	 Czy wzrost nacisku na moralne lub racjonalne korzyści może pro-
wadzić do pozornych sukcesów? 

Warto także dalej zgłębiać dynamikę interakcji zachodzących między 
zmiennymi moderującymi efekty oraz rozważyć badanie możliwości sto-
sowania pakietów praktyk ZZL (Van Knippenberg i in., 2020; Rakowska 
i Karasek, 2017).

Innym ciekawym modelem opisującym uwarunkowania efektów 
praktyk jest model Nishii i  in. (2018). W  tym przypadku wskazuje się 
na perspektywę oceny efektów na poziomie organizacji i pracowników 
oraz na próbę znalezienia między nimi powiązań. Niestety ten model jest 
także oparty na amerykańskich doświadczeniach badawczych. Jego zało-
żenia są obiecujące, więc warto poddać dalszej eksploracji związki mię-
dzy postawami i zachowaniami pracowników oraz efektami na poziomie 
organizacji. Warto przyjrzeć się roli poczucia bezpieczeństwa psychicz-
nego dla zaangażowania oraz wzajemnego poznawania się i uczenia się 
pracowników. 

Można rozważyć rolę demografii relacyjnej dla konsekwencji praktyk 
(Tsui i O’Reilly, 1989). Istotnie zwiększy to złożoność problemu i może 
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utrudnić weryfikację bardzo rozbudowanego modelu. Skomplikowany 
model będzie także zniechęcał praktyków do jego wykorzystania. 

Bardzo ważne, ale i  trudne, jest wypracowanie kompromisu między 
celami i możliwościami badawczymi a potrzebami praktyki. Opracowa-
nie uniwersalnego modelu zarządzania zróżnicowanymi zasobami ludz-
kimi jest trudnym zadaniem z uwagi na to, że cele i związane z nimi prak-
tyki są odmienne. Pozostają one pod wpływem kontekstu sytuacyjnego 
(otoczenie prawne, społeczne i polityczne w danym kraju) oraz przyjętej 
strategii organizacji. W  rozdziale zaprezentowano przykładowe modele 
zarządzania zasobami ludzkimi zgodnie z podejściem business case, w któ-
rych różnorodność pracowników jest traktowana jako organizacyjny za-
sób (Cox, 1999; Davidson, 2011; Rakowska i in., 2018)

Niezależnie od przyjętych celów i  związanego z nimi modelu zarzą-
dzania (tj. business case czy moral case) należy kontynuować badania wy-
jaśniające przyczyny braku skuteczności w osiąganiu założeń. W niektó-
rych przypadkach może to być trudne z uwagi na konieczność zdobycia 
wrażliwych danych, np. poglądów i motywacji menedżerów w odniesieniu 
do różnorodności czy danych dotyczących dyskryminacji. 

Ważne jest także poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czy brak re-
alizacji niektórych celów niesie za sobą jakieś negatywne skutki dla or-
ganizacji. Na przykład praktyki służące zapewnianiu równouprawnienia 
i  ograniczaniu dyskryminacji są wstępnym warunkiem dla wystąpienia 
innych efektów, jak wzrost wydajności organizacji. 

W  przypadku podejścia business case należy kontynuować badania 
w zakresie strategicznego znaczenia szeroko rozumianej różnorodności 
pracowników (np. doświadczenia międzynarodowe, przynależność do 
sieci społecznych czy neurodiversity).

Ciekawe jest także identyfikowanie praktyk umożliwiających projek-
towanie procesów pracy wzmacniających relacje i  sieci społeczne oraz 
kształtujących transgraniczne relacje społeczne.



Zakończenie 

Monografia została poświęcona koncepcji zarządzania zróżnicowanymi 
zasobami ludzkimi w organizacji. Ramy opracowania nawiązują do meta-
fory kalejdoskopu, aby podkreślić złożoność podjętego problemu, przed-
stawić i wskazać, w jaki sposób wzajemne połączenie i nakładanie się róż-
nych perspektyw badawczych może pomóc w jego zrozumieniu. 

Zachodzące zmiany technologiczne, społeczne oraz dynamicznie po-
stępująca globalizacja sprzyjają większemu zainteresowaniu różnorodno-
ścią pracowników. Odnosi się ona do podobieństw i różnic między ludźmi, 
które mogą dotyczyć wielorakich aspektów ich indywidualnej tożsamości. 
Dotychczas największym zainteresowaniem badaczy cieszyły się takie ce-
chy różnicujące pracowników, jak: płeć, pochodzenie etniczne/narodowe, 
wiek. Podejście to zmienia się i coraz częściej pojawiają się nowe cechy 
służące kategoryzacji pracowników, takie jak: pokolenie, niepełnospraw-
ność, język, wyznanie, doświadczenia zawodowe, doświadczenia między-
narodowe, styl życia, charakterystyka fizyczna pracowników, neuroróż-
norodność. Z punktu widzenia potrzeb zarządzania zasobami ludzkimi 
w  zmieniającym się środowisku pracy badacze poszukują nowych wy-
znaczników tożsamości pracowników istotnych z  punktu widzenia po-
tencjalnych korzyści dla organizacji. 

Na podstawie analizy sześciu dekad badań koncepcji różnorodności 
pracowników w organizacji można zauważyć, że często podejmowany jest 
wątek kontekstowych uwarunkowań tej koncepcji. Mimo amerykanizacji 
dorobku badawczego obserwuje się rozwój tego podejścia także w innych 
krajach i wskazuje się na potrzebę weryfikacji konstruktów badawczych 
ze szczególnym uwzględnieniem kontekstu kulturowego oraz regulacyj-
nego otoczenia organizacji. 
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Zasadniczy dorobek w tym obszarze przypisać można trzem nurtom 
badawczym. Są to: nurt główny, nurt pragmatyczny oraz nurt krytycz-
nych studiów zarządzania. Większość dorobku należy zaliczyć do pierw-
szego z nich. Tu problematyka koncentruje się na tożsamości społecznej 
pracowników. Analiza rozważań prowadzona jest na poziomie pracow-
nika, zespołów i  organizacji z  wykorzystaniem teorii psychologicznych 
i socjologicznych. Drugim nurtem jest nurt pragmatyczny. Jest to bizne-
sowe/racjonalne podejście (business case) do różnorodności pracowników. 
Jest tu analizowana w kontekście potencjalnych związków z biznesowymi 
korzyściami dla organizacji. W odpowiedzi na nurt biznesowy pojawiły 
się prace w nurcie krytycznych studiów nad różnorodnością. W centrum 
krytyki znalazł się przede wszystkich nierówny podział władzy w orga-
nizacjach. Badacze tego nurtu sprzeciwiają się instrumentalnemu trak-
towaniu różnic między pracownikami, co jest właściwe dla paradygmatu 
różnorodności w  podejściu racjonalnym (Hoobler i  in., 2018). Wskazu-
ją, że zarządzanie różnorodnością raczej utrwala, niż walczy z  nierów-
nościami w miejscu pracy. W związku z tym poszukują alternatywnego 
podejścia do rozumienia różnorodności pracowników, czerpiąc inspirację 
z osiągnięć teorii poststrukturalizmu, postkolonializmu czy teorii insty-
tucjonalnej. Dla wielu badaczy wyzwaniem jest poszukiwanie rozwiązań, 
w których koncepcja różnorodności, pomimo jej rdzenia menedżerskiego, 
mogłaby być strategicznie zarządzana przez praktyków, zapewniając jed-
nocześnie osiągnięcie pożądanej zmiany społecznej. 

Dostrzeżenie, że różnorodność pracowników może być korzystna 
dla organizacji, zachęca do identyfikacji uwarunkowań jej pozytywnych 
efektów. Powstało wiele badań na ich temat na poziomie: organizacji (de-
mografia organizacyjna), zespołu, par (demografia relacyjna) i jednostki. 
Jednakże mimo bogatego dorobku aktualny stan wiedzy nie pozwala na 
sformułowanie jednoznacznych wniosków. Jest to związane z tym, że pro-
blemy badawcze w naukach społecznych wyróżniają się dużą złożonością 
i  są uwarunkowane kontekstowo. Aby je rozwiązać, trzeba posiłkować 
się wieloma koncepcjami i teoriami z różnych dyscyplin dziedziny nauk 
społecznych, nawet spoza niej, bowiem rośnie zainteresowanie robotyką. 
Synteza tak bogatego dorobku jest trudnym zadaniem, gdyż wykorzysty-
wane są różne metody badawcze, które czerpią dane z odmiennych źródeł.

W  opracowaniu zaprezentowano kilka podejść do zarządzania zróż-
nicowanymi zasobami ludzkimi w  organizacji. Z  jednej strony starano 
się podkreślić społeczny charakter problemu, a z drugiej – uwzględniać 
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praktyczną naturę dyscypliny nauk o zarządzaniu i  jakości. W związku 
z tym szczególny nacisk położono na efekty związane z różnorodnością 
pracowników w  kontekście instrumentalnego paradygmatu różnorod-
ności. Analiza prezentowanych rozwiązań i  modeli wskazuje, że efekty 
praktyk zarządzania różnorodnością zasobów są uzależnione od wielu 
czynników. Ponadto podejmowane przez kolejnych badaczy rozważania 
wskazują na coraz bardziej złożony charakter tego zagadnienia. Mimo 
ogromnej liczby publikacji nie można wyciągnąć jednoznacznych wnio-
sków dla zarządzających. Z jednej strony badacze wskazują na potrzebę 
pogłębiania badań, z  drugiej – modele stają się coraz bardziej złożone, 
a przez to trudne do wdrożenia w praktyce. Występują więc dwie równo-
ległe perspektywy – rzetelności badawczej i pragmatycznych potrzeb or-
ganizacji. Niezmiernie ważnym, choć niełatwym zadaniem, jest rozsądne 
godzenie potrzeb nauki i praktyki. 

Występuje luka badawcza między tym, czego potrzebują praktycy, 
a tym, co oferują im naukowcy. W związku z tym należy identyfikować 
problemy, z  jakimi muszą radzić sobie praktycy wdrażający działania 
na rzecz różnorodności, oraz formułować zrozumiałe wnioski z  badań. 
Zmieniające się środowisko pracy jest dodatkowym bodźcem do ich pro-
wadzenia.

Analiza stanu badań wskazuje na potrzebę pogłębiania wiedzy doty-
czącej determinantów i  zmiennych moderujących efekty wdrażanych 
praktyk. W szczególności zasadne jest analizowanie efektów zarządzania 
jednocześnie z perspektywy jednostki i organizacji. Postawy i oczekiwa-
nia pracowników dotyczące wdrażanych praktyk istotnie moderują efekty 
zarządzania zarówno na poziomie jednostki, jak i organizacji. Ważne jest, 
jakiej grupy pracowników dotyczą planowane zmiany w obszarze różno-
rodności. Dla niektórych mogą oznaczać zagrożenie dominującej pozycji 
w organizacji. Istotna jest też perspektywa kadry zarządzającej i jej posta-
wy wobec różnorodności.  

Dla zrozumienia efektów zarządzania można także wykorzystać wnio-
ski z modeli moderacyjnych, czyli jednoczesne rozpatrywanie konsekwen-
cji różnorodności z perspektywy tożsamości społecznej oraz informacyj-
no-decyzyjnej. Zakłada się tu, że poszczególne rodzaje różnorodności, tj. 
na poziomie diad, grup czy organizacji, mogą mieć zarówno pozytywne, 
jak i negatywne skutki jedocześnie. 

Na podstawie analizy dorobku badawczego można uznać, że posta-
wiona we wstępie teza (skuteczne zarządzanie zróżnicowanymi zasobami 
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ludzkimi w  organizacji wymaga interdyscyplinarnego spojrzenia na pro-
blem oraz uwzględnienia perspektywy różnych interesariuszy, w tym przede 
wszystkim perspektywy pracowników oraz kadry kierowniczej) została zwe-
ryfikowana. 

Weryfikacja tezy prowadzi do istotnych z  naukowego i  praktycznego 
punktu widzenia konkluzji. W szczególności obszarem badań powinno być 
zaangażowanie kadry kierowniczej w zarządzanie różnorodnością. Bez nie-
go podejmowane przez specjalistów ZZL i kierowników działania będą słu-
żyć wyłącznie celom propagandowym. Istotne jest poszukiwanie odpowie-
dzi na pytanie, jakiego rodzaju różnorodność pracowników jest najbardziej 
pożądana z punktu widzenia strategicznych założeń organizacji.

W polskim dorobku badawczym brakuje ujęcia badawczego opartego 
na wykorzystaniu jednocześnie kilku perspektyw. Warto wrócić do kla-
syki i spojrzeć na efekty praktyk na rzecz różnorodności, stosując teorię 
zmiany w systemach społecznych (Merton, 1936), zgodnie z którą każda 
zmiana w systemie zaburza dotychczasowy porządek i może być postrze-
gana jako zagrożenie dla pracowników wybranych podsystemów. Oczy-
wiście, jak już wielokrotnie wspomniano, nie można zapominać o uwa-
runkowaniach kontekstowych przyjętego modelu zarządzania. 

Dla rozwoju koncepcji różnorodności trzeba prowadzić międzynaro-
dowe badania komparatywne. Można zauważyć odmienności w podejściu 
do zarządzania zróżnicowaniem pracowników. Za szczególnie ciekawe 
należy uznać badania w  krajach o  dotychczas mało poznanej kulturze. 
Jest to ważne, bowiem rekontekstualizacja, czyli przenoszenie koncepcji 
lub praktyki do innego kraju i kultury, prowadzi do zmiany tej praktyki 
lub jej znaczenia. 

Zachodzące zmiany, jak efekt domina, wymuszają kolejne zmiany 
i nowe spojrzenie na różnorodność zasobów ludzkich. Globalizacja i mie-
szanie się kultur oraz nowe koncepcje w naukach społecznych, na przy-
kład nowa koncepcja rasy, skłaniają do dyskusji nad zasadnością stosowa-
nia klasycznych wymiarów różnorodności. Konieczna wydaje się refleksja 
nad założeniami metodologicznymi oraz wskazanie przyszłych kierun-
ków badań. 

Z  sekwencyjności zmian wyłania się potrzeba szczegółowej analizy 
tożsamości demograficznych. Wątpliwości budzi dalsza bezwarunkowa 
klasyfikacja do grupy określonej według tradycyjnych, kategorycznych 
założeń. Na przykład efektem mieszania się jednostek należących do 
różnych kultur jest supediversity, która coraz częściej kształtuje się także 
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w  nowej wirtualnej ontologicznej rzeczywistości. Potrzebne są alterna-
tywne koncepcje opisujące, w  jaki sposób organizacje i  społeczeństwa 
mają postrzegać różnorodność w  kontekście coraz silniejszych ruchów 
migracyjnych. W sytuacji, gdy systemy kategoryzacji tożsamości obejmu-
ją z góry narzucane formy, taka kategoryzacja może mieć charakter ilu-
zoryczny i prowadzący do błędnych wniosków. Problemem badawczym 
może być zbieranie coraz bardziej wrażliwych danych. Wiele zależy od 
identyfikacji cech różnicujących pracowników z punktu widzenia potrzeb 
organizacji. Są to propozycje dotyczące przyszłych badań. 

Podjęta w  opracowaniu próba uporządkowania dorobku w  obszarze 
różnorodności kulturowej pracowników okazała się trudnym zadaniem. 
Różnorodność kulturowa jest konstruktem wielowymiarowym, który 
może obejmować takie kategorie, jak: rasa, naród, kraj pochodzenia czy 
grupa etniczna, a nawet płeć i wiek. Dodatkowo kłopotliwość tej kategorii 
polega na tym, że również jej składowe – pochodzenie etniczne czy rasa 
– wzbudzają kontrowersje i nie są jednoznacznie definiowane. Obok tra-
dycyjnego podejścia pojawiają się nowoczesne ujęcia. Ponadto obserwuje 
się odmienne postrzeganie kluczowych tożsamości w różnych kulturach. 
Istnieje zatem potrzeba rozwijania nowych, kontekstualnie osadzonych 
teorii różnorodności. 

W koncepcji zarządzania zróżnicowanymi zasobami ludzkimi w orga-
nizacji ważne miejsce zajmują badania płci. Z analizy sześciu dekad badań 
wynika, że aby zrozumieć efekty zmian w tym obszarze różnorodności, 
należy zastosować kilka perspektyw teoretycznych wyjaśniających udział 
kobiet w zarządzaniu. Są to teorie: instytucjonalna, interesariuszy, tożsa-
mości społecznej, kapitału społecznego, zależności zasobowej i górnego 
rzutu/eszelonu. W przyszłych badaniach należy skoncentrować się na bu-
dowaniu kapitału społecznego kobiet, przede wszystkim poprzez identyfi-
kację kluczowych więzi zapewniających korzystne kształtowanie kariery. 

Innym ważnym wymiarem różnorodności jest wiek pracowników, 
który zdaniem autorki w koncepcji zarządzania różnorodnością pracow-
ników powinien być rozpatrywany jako konstrukt społeczno-kulturowy 
przy zastosowaniu zmiennej, jaką jest wiek subiektywny. Stosowanie wie-
ku chronologicznego jako zmiennej jest proste, ale ma wiele ograniczeń. 
Żyjemy coraz dłużej, w związku z czym podejście do koncepcji wieku się 
zmieniło. Nowe ujęcie jest ważne dla projektowania strategii i praktyk ak-
tywnego starzenia się w organizacjach i społeczeństwie. W Polsce brakuje 
strategicznego podejścia do tego problemu. Ponieważ różnice wieku są 
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ważnym aspektem relacji międzyludzkich, istnieje potrzeba prowadzenia 
badań w obszarze demografii relacyjnej. Może to pomóc w zwalczaniu ne-
gatywnych stereotypów i metastereotypów. 

Emocjonujące wydają się być rozważania związane z pojawieniem się 
humanoidalnych robotów, którym nadaje się mechaniczną tożsamość. 
Taka sytuacja rodzi liczne pytania badawcze. Dotyczą one nie tylko za-
rządzania, ale ogniskują się wokół kwestii etycznych, ontologicznych i epi-
stemologicznych. Jak postrzegać paradygmat relacji człowieka z robotami? 
Czy i w jaki sposób antropomorficzne podobieństwo oddziałuje na interak-
cje zachodzące między nimi? Konieczna jest dyskusja na temat sprawczo-
ści człowieka w tej przestrzeni. Postawione pytania wydają się być bardzo 
interesujące, mogą budzić spory niepokój o  przyszłość pracy człowieka. 
Poza tym zauważa się, że maszynowe uczenie nie zlikwidowało skutecz-
nie stereotypów i  istnieje także zagrożenie, iż stereotypy funkcjonujące 
w świecie realnym mogą zaistnieć w nowym środowisku pracy.

Reasumując, na podstawie przeprowadzonych rozważań można za-
uważyć, że w zakresie dalszego budowania koncepcji różnorodności zaso-
bów ludzkich konieczna jest dyskusja dotycząca postrzegania różnorod-
ności pracowników i zarządzania różnorodnością w przypadku, gdy jest 
traktowana jako zasób organizacyjny. A. Pocztowski zauważa, że istnieje 
potrzeba podjęcia dyskusji na temat nowego paradygmatu zarządzania 
zasobami ludzkimi, w którym ważne miejsce zajmuje różnorodność pra-
cowników (Pocztowski, 2018, s. 513). 

Trzeba dodać, że pandemia COVID-19 istotnie wpłynęła na zmianę 
środowiska pracy. W  związku z  dużą skalą świadczenia telepracy poja-
wił się nowy wymiar zróżnicowania pracowników, co rodzi nowe pyta-
nia badawcze. Warto dodać, że długo była ona przywilejem dobrze wy-
kształconych, niezależnych ludzi zatrudnionych w  usługach opartych 
na wiedzy i w branżach kreatywnych. Obecnie telepraca i mobilna praca 
oparta na technologiach informacyjno-komunikacyjnych są coraz bar-
dziej powszechnie stosowane także w miejscach mniej płatnych i nieda-
jących pewności zatrudnienia. Tak więc nierówności ze świata realnego 
przenoszone są także do świata wirtualnego. Innym skutkiem cyfryzacji 
jest zmiana usytuowania geograficznego miejsc pracy. W regionach, które 
mają słabiej wykształconą siłę roboczą i  są mniej zurbanizowane, poja-
wia się zagrożenie jej utratą. Pogłębiają się nierówności społeczne. Są to 
nowe wyzwania dla zarządzania globalną różnorodnością pracowników 
w ramach zrównoważonego rozwoju. Jego szeroko dyskutowana potrzeba 
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prowokuje do tego, aby podjąć także kwestię „zielonego” wymiaru, któ-
ry jest już rozpatrywany przez badaczy zarządzania zasobami ludzkimi 
(Urbaniak, 2017; Bugdol i Stańczyk, 2021). 

Nawiązując do metafory kalejdoskopowego spojrzenia na różnorod-
ność pracowników, listę cech ich różnicujących i związanych z tym pytań 
badawczych można dalej rozwijać. 

Podsumowując, w przedłożonej Czytelnikowi książce stworzono kom-
pendium wiedzy o zarządzaniu różnorodnością pracowników w organiza-
cji, przyjmując interdyscyplinarne podejście. Pozwoliło to na rozpoznanie 
i opisanie związków pomiędzy różnymi wymiarami różnorodności pra-
cowników i jej efektami w organizacji z perspektywy różnych grup intere-
sariuszy. Szczególną uwagę zwrócono na teoretyczno-praktyczną naturę 
dyscypliny nauk o zarządzaniu i jakości. Kluczowe znaczenie dla dalszego 
rozwoju koncepcji zarządzania różnorodnością pracowników ma poszu-
kiwanie kompromisu między potrzebami i  rygorami badawczymi oraz 
potrzebami praktyki. Przy poszukiwaniu rozwiązań najbardziej korzyst-
nych dla organizacji zasadne jest zastosowanie nowego podejścia do ka-
tegoryzacji pracowników uwzględniającego interesy organizacji. Zdaniem 
autorki warto rozważyć traktowanie wieku jako konstruktu społeczno-
-kulturowego, bowiem stwarza to nowe możliwości zarządzania strate-
giami aktywnego starzenia się. 

Autorka ma także świadomość słabych stron tego opracowania. Nie po-
święcono wystarczającej uwagi innym wymiarom różnorodności pracow-
ników. Dotyczy to przede wszystkim niepełnosprawności. Z uwagi na roz-
wój medycyny i technologii jest wiele możliwości wykorzystania potencjału 
tej grupy pracowników w organizacji. Występuje tu luka badawcza, która 
wymaga podjęcia szybkich działań. Nie poświęcono także uwagi różnorod-
ności ze względu na wyznanie religijne lub jego brak. Dotyczy to też do-
robku w zakresie nienormatywnych tożsamości, jak styl życia czy wartości 
ekologiczne. Z kolei zaproponowany autorski model zarządzania różnorod-
nością pracowników jest teoretyczną propozycją, ale wymaga weryfikacji. 
Oczywiście będzie to przedmiotem dalszych rozważań autorki. Jednak 
przy pisaniu każdej pracy kiedyś trzeba postanowić o jej zakończeniu. 

Autorka chciała jeszcze podkreślić, że jej zamierzeniem było prowa-
dzenie rozważań w sposób, którego najlepszą metaforą może być kalejdo-
skopowe spojrzenie. Przyjęcie metafory kalejdoskopu ma zwracać uwagę 
na istniejącą wielość „obrazów” dotyczących różnorodności pracowni-
ków w organizacji i związanych z nimi możliwości. 
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Autor Słowa 
kluczowe

Metoda Wnioski

Koncepcja różnorodności i równości w kontekście uwarunkowań kulturowych kraju
Klarsfeld 
i in., 2019 

Płeć, róż-
norodność, 
równość, poli-
tyka społeczna, 
społeczeństwo 
wielokulturowe 

Przegląd literatury Dominacja „zachodniej” perspektywy 
kulturowej w badaniach nad różno-
rodnością. Trzeba tworzyć koncepcję 
różnorodności pracowników kontek-
stualnie i kulturowo wrażliwą. Takie 
podejście może dostarczyć bardziej 
precyzyjnych wyjaśnień w zakresie 
stanu badań różnorodności. Badania 
są konieczne przede wszystkim w nie-
dostatecznie zbadanych kontekstach 
kulturowych. Ramy teoretyczne głów-
nego nurtu nie mogą być traktowane 
jako uniwersalne. Potrzeba tworzenia 
i weryfikacji kontekstualnie osadzo-
nych teorii

Moore, 2015 Zarządzanie 
międzykul-
turowe, płeć, 
kultura naro-
dowa, Niemcy, 
Wielka 
Brytania, re-
kontekstuali-
zacja,
zarządzanie 
pomocnicze

Jakościowe etno-
graficzne, „płeć” 
w kontekście nie-
mieckim i brytyj-
skim, obserwacje 
uczestniczące, 
wywiady, bada-
nia materiałów 
archiwalnych

Znaczenie „rodzimych kategorii” 
w kulturze narodowej. Potrzeba re-
kontekstualizacji kategorii w zarzą-
dzaniu różnorodnością kulturową. 
Menedżerowie i pracownicy podświa-
domie ulegają wpływom rodzimych 
kategorii. Badacze zaobserwowali 
rekontekstualizację kulturowo nie-
mieckiej kategorii (płeć) w kontekście 
brytyjskim
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Kim i in., 
2015

Zarządzanie 
różnorodno-
ścią, kultura 
zdominowana 
przez męż-
czyzn, Korea, 
zaangażowa-
nie, wydajność

Badanie ilościowe, 
wywiady w dużych 
firmach (Korea), 
wywiady z HR, 
wykorzystanie 
kwestionariusza 
ankiety według 
Mor Barak i in. 
(1998), kwestiona-
riusza zaangażo-
wania (Meyer i in., 
1993) oraz miary 
efektywności we-
dług House i in. 
(2004)

Teoria tożsamości społecznej w kon-
tekście kultury narodowej. Rola ta-
kich kategorii jak płeć, narodowość 
i pochodzenie etniczne. Różnice ze 
względu na płeć w postrzeganiu zarzą-
dzania różnorodnością pracowników 
i zaangażowania organizacyjnego. 
Znaczenie kultury Korei zdominowa-
nej przez mężczyzn. Kobiety bardziej 
przychylnie postrzegają praktyki na 
rzecz różnorodności. Praktyki mają 
pozytywny wpływ na zaangażowanie 
organizacyjne pracowników, co jest 
ważnym odkryciem. Podobne są ob-
serwacje z Japonii (Magoshi i Chang, 
2009). Wniosek – praktyki na rzecz 
różnorodności mogą być skuteczne 
w krajach azjatyckich, w których domi-
nują mężczyźni

Mehng i in., 
2019

Płeć, Korea, 
zarządzanie 
różnorodno-
ścią, kultury 
Wschodu, wy-
dajność orga-
nizacji, męska 
kultura

Mieszane, jako-
ściowe, ilościowe, 
wywiady z mene-
dżerami HR oraz 
dane z bazy da-
nych KISLINE 

Kultura narodowa i płeć. Organizacje 
koreańskie, w których jest duży od-
setek kobiet, osiągają gorsze wyniki. 
Znaczenie kultury koreańskiej (męż-
czyźni mają więcej władzy i wyższy 
status niż kobiety). Kobiety mają gor-
szy dostęp informacji i udziału w pro-
cesach decyzyjnych. Różnorodność 
płci może negatywnie wpływać na 
wyniki organizacyjne, ale jest to mniej 
prawdopodobne w organizacjach, któ-
re kładą nacisk na perspektywę równo-
ści płci i walkę z dyskryminacją

Hutchings 
i in., 2016

Wartości kul-
turowe, kultura 
narodowa, za-
rządzanie mię-
dzynarodowe, 
wartości spo-
łeczne, kobiety, 
kariera, płeć, 
menedżer, Sri 
Lanka

Ilościowe (kwe-
stionariusz ze 
skalami: sprawie-
dliwości wobec 
obcokrajowców, 
oporu wobec ob-
cokrajowców, zain-
teresowania pracą 
międzynarodową)

Uprzedzenia wobec kobiet z krajów 
rozwijających się zatrudnianych na 
stanowiskach kierowniczych w orga-
nizacjach w innych krajach. Kobiety 
z krajów rozwijających się doświad-
czają licznych barier w karierze mię-
dzynarodowej. Napotykają podwójne 
wyzwania: bycie obcokrajowcem i ko-
bietą. Kobiety-menedżerowie, pracu-
jąc w obcym kraju, czują się niepew-
nie, szczególnie w kontekstach bardzo 
odległych kulturowo, w kwestiach roli 
i pozycji kobiet w środowisku zawodo-
wym i pozazawodowym
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Przenoszenie modeli zarządzania z jednej kultury do drugiej
Chen i Miller, 
2010

Kultura 
Wchodu, kul-
tura Zachodu, 
globalny 
menedżer, 
zarządzanie 
międzykultu-
rowe, wartości 
chińskiej kultu-
ry narodowej, 
kompetencje 

Teoretyczny – 
dyskusyjny, kry-
tyczne studia nad 
zarządzaniem 

Sukces Chin i zmiana pozycji. Zachód 
już nie przewodzi Wschodowi, lecz 
spotyka się ze Wschodem. Kultura 
Wschodu i Zachodu są tak odległe 
w wielu swoich filozofiach i prakty-
kach, że praktycznie niemożliwe jest, 
aby jedno społeczeństw kopiowało 
drugie. Konieczność zastosowania 
w działaniach modelu łączącego obie 
kultury, odnoszącego się do ich naj-
lepszych praktyk. Przykład założyciela 
firmy Acer

Graen, 2012 Kultura 
Wchodu, kul-
tura Zachodu, 
globalny mene-
dżer, edukacja 
menedżerów 
MBA 

Ilościowe, raporty 
opisujące rozwój 
369 chińskich 
menedżerów 
w chińsko-amery-
kańskich spółkach 
w Szanghaj- 
-Pudong

Rola przygotowania menedżerów 
do zarządzania międzynarodowego. 
Konieczność przekraczania granic 
akulturacji z dzieciństwa, kształto-
wania postawy szacunku dla innych 
kultur. Budowanie międzykulturowych 
partnerstw opartych na wzajemnym 
zaufaniu, szacunku. Zaangażowanie 
w międzykulturowe twórcze rozwiązy-
wanie problemów. Działanie na rzecz 
konstruowania trzeciej kultury w róż-
nych operacjach. Potrzebni są liderzy 
świadomi różnorodności, odkrywający 
sposoby budowania partnerstwa mię-
dzykulturowego i współpracy (zna-
czenie międzykulturowej psychologii 
pracy)
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Edukacja menedżerska
Hardy 
i Tolhurst, 
2014

Wartości kultu-
rowe i uczenie 
się menedże-
rów, style ucze-
nia się, kultura 
narodowa, 
inteligencja 
kulturowa

Przegląd literatury Synteza badań nad kulturą i przekona-
niami epistemologicznymi. Dominacja 
zachodniego sposobu myślenia, ko-
nieczność opracowania programów 
uczących wrażliwości kulturowej. 
Kształtowanie globalnego umysłu. 
Ważne są tu: 1) związki kultury i sty-
lów uczenia się (krytyka podejścia 
Hofstedego), badanie wartości kultu-
rowych z indywidualnej perspektywy 
oraz poznawanie preferencji dotyczą-
cych stylów uczenia się; 2) inteligen-
cja kulturowa i wartości kulturowe. 
Uczący się są z różnych kultur i mają 
różne oczekiwania wobec doświad-
czeń związanych z nauką. Poznawanie, 
w jaki sposób kultura kształtuje 
przekonania epistemologiczne na-
uczycieli i uczących się oraz strategie 
uczenia i współdziałania w edukacji 
menedżerskiej

Ramburuth 
i Welch, 2005

Menedżer 
globalny, mię-
dzykulturowe 
kompetencje 
studentów, 
różnorodność 
kulturowa, glo-
balna edukacja 
w zarządzaniu

Mieszane: ilościo-
we, jakościowe; 
świadomość kul-
turowa studentów 
w  różnorodnych 
grupach (kraj, ję-
zyk, doświadczenia 
zagraniczne) 

Wyniki badań dotyczące kompetencji 
kulturowych w zróżnicowanych gru-
pach studentów wskazują na koniecz-
ność budowania strategii rozwijania 
kompetencji międzykulturowych oraz 
stosowania dodatkowych narzędzi, 
jak audyty różnorodności, narzędzia 
samoświadomości  i świadomości 
innych. Zrozumienie, jak kultura jed-
nej osoby wpływa na inną, poznawanie 
innych kultur i krajów
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Mukherjee 
i Pyne, 2016

Różnorodność 
kulturowa, 
społeczna 
odpowiedzial-
ność, indyj-
ska filozofia 
i perspektywy, 
przywództwo, 
wartości, nie-
konwencjonal-
na nauka

Teoretyczny, 
dyskusyjny 

Filozofia zarządzania. Krytyka głów-
nego nurtu edukacji menedżerskiej. 
Potrzeba rozwijania holistycznej 
perspektywy w edukacji poprzez 
wprowadzenie niekonwencjonal-
nego i alternatywnego uczenia 
się, zgodnie z zaleceniami filozofa 
Tagoreana. Zmiany w społeczeństwie 
dzięki takiej edukacji. Promowanie 
kultury, która sprzyja rozwojowi 
intelektualnemu, społecznemu i kul-
turowemu w społeczności globalnej. 
Niekonwencjonalne uczenie się, np. 
od natury; praktyki kontemplacji, 
pouczające rozmowy; integrowanie 
osiągnieć sztuki, literatury, muzyki czy 
teatru w celu osiągnięcia doskonałości 
przywódczej. Spostrzeżenia z litera-
tury i mądrości z tradycji wschodnich 
i zachodnich kultur i filozofii, dzie-
lenie się doświadczeniami. Wnioski 
zarówno ze wschodnich, jak i zachod-
nich doświadczeń

Egan 
i Bendick, 
2008

Kompetencje, 
menedżer, 
edukacja, 
inteligencja 
kulturowa, 
zarządzanie 
międzykulturo-
we i międzyna-
rodowe 

Teoretyczny, prze-
gląd literatury, 
krytyka kształce-
nia menedżerów 
w szkołach biznesu 

Krytyczna rola kompetencji kultu-
rowych. Trzeba wyposażyć mene-
dżerów w wiedzę o tym, jak działają 
różnice kulturowe, a tym samym, 
jak przekształcić kompetencje kul-
turowe w przewagę konkurencyjną. 
Identyfikacja umiejętności zarządzania 
kulturą w środowisku biznesowym, 
wskazówki, jak doskonalić edukację 
menedżerską. Kompetencje na po-
ziomie indywidualnym, grupowym 
i organizacyjnym

Efekty zarządzania różnorodnością kulturową w globalnych organizacjach
Mathews, 
2010 

Zarządzanie 
różnorod-
nością, 
kompetencje 
kulturowe, 
zarządzanie 
publiczne, USA

Teoretyczny, prze-
gląd literatury

Wykorzystanie modelu Coxa (1991) 
w zarządzaniu. Kulturowa kompeten-
cja rozumiana jako etniczna kompe-
tencja, np. wgląd w problem klientów. 
Rola polityki wzmacniania silnych 
stron kulturowych, równe szanse dla 
wszystkich pracowników. Reagowanie 
na zmiany w otoczeniu, programy do-
skonalenia pracowników i szkolenia, 
ankiety dotyczące oceny programów 
zarządzania różnorodnością
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Jaeger i in., 
2016

Konwergencja, 
rozbieżność; 
wartości kie-
rownicze, war-
tości kultury 
narodowej, glo-
balizacja, orga-
nizacje global-
ne, współpraca 
z kulturą oto-
czenia, 
efektywność

Teoretyczny, prze-
gląd literatury ,

Zarządzanie międzykulturowe w kon-
tekście zbieżności i rozbieżności 
w przypadku działania korporacji. 
Większość badaczy zakłada homoge-
niczność kultury w obrębie narodu 
(np. Tung, 2008). Obserwuje się 
istnienie wewnątrzkrajowego zróż-
nicowania wartości wśród menedże-
rów w jednym kraju. Menedżerowie 
pracujący pod wpływem czynników 
globalizacji mają bardziej globalny 
zestaw wartości niż kierownicy z firm 
lokalnych

Vangen 
i Winchester, 
2014

Różnorodność 
kultur orga-
nizacyjnych, 
zawodowych, 
narodowych, 
efektywność, 
korzyści ze 
współpracy, pa-
radoks kultu-
rowy, konflikt, 
negocjacje 

Jakościowe – wy-
wiady, wgląd teo-
retyczny wyłania-
jący się w badaniu, 
spotkania i wy-
wiady nagrywane, 
analiza tekstu

Kultura odnosi się do „zwyczajowych 
sposobów bycia i działania” partne-
rów, które wynikają z odmiennych 
kultur zawodowych, organizacyjnych 
i narodowych, do których należą. 
Paradoks kulturowy. Różnorodność 
kulturowa jest zarówno źródłem sty-
mulacji, kreatywności i nagród, jak 
i konfliktów dotyczących wartości, 
zachowań, praktyk i przekonań. W ra-
mach współpracy organizacji z otocze-
niem i między pracownikami istnieć 
może zbiór różnych kultur. Jeśli kon-
flikty nie są przewidywane, zarządza-
ne, może to prowadzić do obniżenia 
wydajności, rezygnacji z pracy lub 
aktywnych destrukcyjnych zachowań

Richard 
i i in., 2004

Model Coxa, 
zarządzanie 
różnorodno-
ścią, efekty, 
rasa, płeć, 
różnorod-
ność kadry 
kierowniczej, 
innowacyjność 

Ilościowe, dane od 
specjalistów HR 
w amerykańskich 
bankach 

Pozytywne związki między innowacyj-
nością a różnorodnością rasową, płcio-
wą. Związek między różnorodnością 
kulturową a wynikami jest złożony. 
Wyjaśnienie relacji różnorodność-wy-
dajność zależy od ogólnego poziomu 
różnorodności w zespole zarządzają-
cym oraz od czynników sytuacyjnych, 
w których działa zespół

Damian Gocół
Przekreślenie

Damian Gocół
Wstawiony tekst
,
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Dwyer i in., 
2003

Różnorodność 
kulturowa 
(płeć), kultura 
organizacyjna, 
wydajność, 
strategia 

Badanie ilościowe, 
kwestionariusz 
ankiety w bankach

Pozytywne relacje różnorodności płci 
i rasy w zespołach zarządzających 
i wśród pozostałej kadry kierowniczej 
z wydajnością i wynikami banków. 
Skutki różnorodności płci na poziomie 
zarządzania są moderowane przez 
strategiczną orientację firmy, kulturę 
organizacyjną i/lub wielowymiarowe 
interakcje między tymi zmiennymi

Kultura narodowa i różnorodność kulturowa pracowników w organizacjach
Scholz, 2012 Kultura naro-

dowa, różno-
rodność w ze-
spole, korzyści, 
talenty, USA 

Ilościowe, kwe-
stionariusz ankie-
ty, skale: inteligen-
cji kulturowej (Ang 
i Inkpen, 2008),
jakości pracy 
zespołowej i wy-
dajności zespołu 
(Hoegl i
Gemuenden, 
2001), kultury we-
dług Hofstedego 

Rola różnorodności kulturowej  w ze-
społach branży kreatywnej w przemy-
śle gier komputerowych. Przyjęto, że 
talent oznacza posiadanie wysokiej 
inteligencji kulturowej. Utalentowani 
kulturowo pracownicy mogą w rekru-
tacji maskować swoje pochodzenie 
kulturowe. Inteligencja kulturowa 
przynosi korzyści dla zespołów zajmu-
jących się pracami twórczymi, ale nie 
analitycznymi. Z uwagi na specyfikę 
kultury w IT, w tzw. analitycznym 
środowisku pracy, firmy dążące do 
optymalizacji zarządzania talentami 
powinny szukać pracowników inteli-
gentnych kulturowo do kreatywnych 
projektów (projektant gier, animator 
czy menedżer społeczności, specjalista 
ds. jakości). Inteligencja kulturowa nie 
wydaje się mieć znaczącego wpływu na 
jakość pracy zespołowej wśród osób 
na stanowiskach analitycznych

Groutsis i in., 
2014

Talent, emi-
gracja, do-
stosowanie, 
rozwój zagra-
nicznych uta-
lentowanych 
pracowników, 
zarządzanie 
międzykulturo-
we, ekspatriant 
z własnej ini-
cjatywy, wy-
kwalifikowany 
migrant

Teoretyczny, prze-
gląd literatury 

Znaczenie dostosowania pracowni-
ków zagranicznych w nowym kraju, 
w szczególności ekspatriantów z wła-
snej inicjatywy, wykwalifikowanych 
migrantów. W procesie dostosowania 
ważna jest dynamika i złożoność zja-
wiska kultury i jej wielopoziomowość: 
makro, mezzo i mikro. Wskazano na 
konsekwencje tworzenia zróżnico-
wanych kulturowo miejsc pracy i rolę 
modeli międzykulturowych: uniwer-
salnych i emicznych (Tatli i Özbilgin, 
2012)
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Islam, 2012 Kultura, histo-
ria, Brazylia, 
grupy etniczne, 
język, Ameryka 
Łacińska, 
zarządzanie 
lokalne, global-
nie, lokalnie

Teoretyczny, prze-
gląd literatury

Rosnące interakcje transgraniczne wy-
magają podejścia hybrydowego w za-
rządzaniu różnorodnością kulturową. 
Przykładem są brazylijskie korporacje 
wielonarodowe, które przyjmują 
amerykańskie praktyki menedżerskie, 
nie tracąc przy tym własnej auten-
tyczności z zachowaniem brazylijskiej 
tradycji. Łączenie kultur lokalnych 
i globalnych odgrywa ważną rolę 
w zarządzaniu brazylijskich rytuałów 
kulturowych 

Loosemore 
i in., 2012

Różnorodność 
kulturowa, 
rasizm, dyskry-
minacja, teoria 
tożsamości 
społecznej, 
Australia

Badania ilościowe, 
kwestionariusz 
ankiet, ocena prak-
tyk zarządzania 
różnorodnością

Ocena zarządzania różnorodnością 
kulturową (pochodzenie etniczne, kraj 
pochodzenia, język, religia, płeć, wiek, 
wykształcenie) w branży budowlanej 
w Australii. Wniosek: praktyki zarzą-
dzania różnorodnością kulturową 
mogą mieć skutek odwrotny od zamie-
rzonego. Brak zaangażowania naczel-
nej kadry. Zalecenie monitorowania, 
raportowania zwrotu z inwestycji, 
oceny skuteczności podejmowanych 
inicjatyw. Potrzeba kształcenia języko-
wego, wdrażania projektów sprzyjają-
cych integracji. Dla uzyskania korzyści 
trzeba wykorzystać osiągnięcia teorii 
tożsamości społecznej. Większość me-
nedżerów rozmawia z pracownikami 
z innych grup etnicznych, pracownicy 
zamykają się w grupach wyznaczanych 
przez ich tożsamość
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Loosemore 
i in., 2011

Różnorodność 
kulturowa, 
zarządzanie, 
bezpieczeń-
stwo, rasizm, 
dyskryminacja, 
Australia

Ilościowe, kwe-
stionariusz ankiety 
(1155 pracowników 
budowlanych i 180 
menedżerów) 

Zarządzanie różnorodnością w branży 
budowlanej w Australii. Ogólnie więk-
szość pracowników i menedżerów jest 
zadowolona z istnienia różnorodności 
kulturowej w organizacji. Dostrzega 
się negatywne strony: zagrożenie bez-
pieczeństwa (problemy z komunikacją 
pracowników, nieznajomość języka) 
oraz zjawisko dyskryminacji ze wzglę-
du na pochodzenie pracowników. 
Zagrożenia są wyraźniej dostrzegane 
wśród pracowników niż menedżerów. 
Normalizacja negatywnych form inte-
rakcji międzykulturowych ujawnia pe-
symistyczne nastawienie menedżerów 
do różnorodności kulturowej. Polityka 
i programy dotyczące różnorodności 
kulturowej nie są postrzegane przez 
menedżerów jako priorytetowe. 
Niektórzy postrzegają plany działań 
afirmatywnych jako dyskryminujące 
i niesprawiedliwe

Fenwick i in., 
2011

ZZL, zarzą-
dzanie róż-
norodnością, 
grupy etniczne, 
kultura, za-
rządzanie róż-
norodnością 
kulturową 

Ilościowe, kwe-
stionariusz ankiety 
(D’Netto i Sohal, 
1999) skierowany 
do menedżerów 
HR (950 organiza-
cji produkcyjnych 
w Australii)

Pytanie: czy poziom zarządzania 
różnorodnością uległ poprawie w sek-
torze wytwórczym od poprzedniego 
badania (1999)? Wyniki: 119 organiza-
cji produkcyjnych wskazało, że nastą-
piły pozytywne zmiany w zarządzaniu 
różnorodnością. Nadal istnieje wiele 
możliwości ulepszeń, zwłaszcza w ob-
szarze rekrutacji. Pracodawcy cenią 
różnorodność i dostrzegają korzyści 
z niej
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Sartorius 
i in., 2012

Afryka, wymiar 
kulturowy, za-
rządzanie zaso-
bami ludzkimi, 
Mozambik, 
„ubuntu”

Mieszana, kwestio-
nariusz ankiety, 
opis przypadku

Hybrydowe podejście do zarządzania 
różnorodnością kulturową na po-
ziomie międzynarodowej korporacji 
działającej w Mozambiku. Nie ma 
uniwersalnego rozwiązania proble-
mów z ZZL, a wiele zachodnich teorii 
nie ma zastosowania w krajach o od-
miennej kulturze. Krytyka pomiaru 
kultury narodowej według modelu 
Hofstedego. Wyniki badań jakościo-
wych wskazują, że trzeba modyfikować 
teorie ZZL, aby uwzględnić różnorod-
ność kulturową. Pomiar kultury naro-
dowej jest złożony, trudny do koncep-
tualizacji i skalowania (Shenkar, 2001). 
Dla oceny kultury narodowej ważne 
jest badanie pierwotnych i wtórnych 
cech różnorodności kulturowej

Abdullah, 
2010

Malezja, grupy 
etniczne, za-
rządzanie róż-
norodnością 
kulturową

Jakościowe wywia-
dy z menedżerami 

Znaczenie zarządzania różnorod-
nością kulturową w Malezji. Wpływ 
różnorodności kulturowej w Malezji 
na biznes i strategie biznesu. Rola 
międzykulturowej harmonii w et-
nicznie zróżnicowanych grupach 
pracowników. Rola komunikacji orga-
nizacji z otoczeniem, ocena kultury 
z wykorzystaniem modelu Hofstedego. 
Wyniki wskazują na przypisywanie 
dużej roli wrażliwości na różnice kul-
turowe w korporacji. Wyniki mogą 
mieć charakter deklaratywny

Dereli, 2010 Zarządzanie 
różnorodno-
ścią kulturową, 
Turcja, model 
Coxa

Teoretyczny, prze-
gląd literatury

Coraz większa różnorodność w grupie 
stanowisk kierowniczych i specjali-
stycznych w firmach tureckich dzia-
łających w krajach Azji Środkowej. 
Rośnie znaczenie zarządzania różno-
rodnością pracowników. Konieczność 
wdrażania praktyk ZZL na rzecz 
respektowania innych. Zarządzanie 
różnorodnością daje pozytywne efek-
ty. Rozważania oparte są na modelu 
Coxa. Kluczową rolę ma wrażliwość 
kulturowa
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Zulu 
i Parumasur, 
2009

Afryka 
Południowa, 
zarządzanie 
różnorodnością

Mieszane, ilościo-
we: kwestionariusz 
ankiety, opinie 
1259 pracowników 
w zakresie zarzą-
dzania różnorod-
nością kulturową 
i transformacją, 
wywiady z mene-
dżerami, studia 
przypadków

Program transformacji w RPA przyczy-
nił się do zmian w sferze politycznej 
i gospodarczej, ale nie na rynku pracy. 
Wyniki badań wskazują na koniecz-
ność poprawy sytuacji w obszarze za-
rządzania różnorodnością kulturową 
i transformacją w miejscu pracy, po-
trzebę pilnej interwencji rządu, zmian 
legislacyjnych. Przepisy dotyczące 
równouprawnienia nie są respekto-
wane. Podobnie jest z programami 
na rzecz zarządzania różnorodnością 
(rasa i płeć). Firmy mają obowiązek 
raportowania danych dotyczących 
równości w zatrudnieniu, postępów 
w promowaniu grup, które wcześniej 
znajdowały się w niekorzystnej sy-
tuacji w RPA. Jest to fikcją. Niewiele 
zmieniło się od 1994 r.

Różnorodność klientów i różnorodność pracowników / Imigranci na rynku pracy
Pain, 2017 Rosja, wielo-

kulturowość, 
różnorodność 
kulturowa, za-
rządzanie róż-
norodnością 
kulturową, sto-
sunki etniczno-
-polityczne, 
uczestnictwo 
obywatelskie, 
konflikty 
etniczne 

Mieszane, badania 
ilościowe i jako-
ściowe dotyczące  
relacji między 
różnymi grupa-
mi etnicznymi 
w trzech rosyj-
skich miastach

Zarządzanie różnorodnością kulturo-
wą w Rosji w zarządzaniu publicznym 
(administracja publiczna) w kontek-
ście zarządzania konfliktami etnicz-
nymi. Pojęcie zarządzania różnorod-
nością kulturową jest analizowane 
poprzez porównanie z różnymi mode-
lami politycznymi, takimi jak „tygiel”, 
„wielokulturowość” i „międzykulturo-
wość”. Porównanie rosyjskich i zagra-
nicznych doświadczeń w zapobiega-
niu, regulacji i zarządzaniu konfliktami 
etnicznymi
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Bouncken 
i in., 2018

Zarządzanie 
różnorodno-
ścią, migracja 
siły roboczej, 
łańcuch zy-
sków z usług, 
analiza ilościo-
wa, teoria toż-
samości spo-
łecznej, opieka 
zdrowotna, 
Niemcy 

Badania ilościowe, 
kwestionariusz 
ankiety, wpływ 
różnorodności 
pracowników na 
możliwości usłu-
gowe i satysfakcję 
pracowników, 
satysfakcja pacjen-
tów, konflikty

W Niemczech z uwagi na starzenie się 
społeczeństwa rośnie zapotrzebowa-
nie na usługi medyczne. Brak wystar-
czającej liczby lekarzy. Zagraniczni 
lekarze migrują do Niemiec, aby 
wypełnić lukę. Umiędzynarodowienie 
zwiększa różnorodność kulturową 
pracowników szpitali. Wyniki – róż-
norodność siły roboczej ma nega-
tywny pośredni wpływ na satysfakcję 
pracowników z pracy, a tym samym 
na produktywność. Brakuje praktyk 
zarządzania różnorodnością. W szcze-
gólności brak świadomości najwyższe-
go kierownictwa

Kokovikhin 
i in., 2017

Rynek pra-
cy, popyt na 
pracowni-
ków z Rosji 
i mniejszości 
narodowych 
w Czechach, 
zarządzanie 
różnorodno-
ścią kulturową, 
produkt, rynek 

Mieszana, wywiady 
ustrukturyzowane 
z dyrektorami HR, 
analiza dokumen-
tów organizacyj-
nych

Wpływ procesów demograficznych 
i różnic międzykulturowych wśród 
pracowników na praktykę zarządzania 
personelem w Republice Czeskiej i ob-
wodzie swierdłowskim, opracowanie 
modelu zarządzania różnorodnością 
międzykulturową w miejscu pracy. 
Identyfikacja podejść i praktyk DM 
w Czechach  i Federacji Rosyjskiej. 
Wpływ  mniejszości narodowych na 
rozwój różnorodności międzykul-
turowej na rynkach i wzrost popytu 
na nowe produkty i usługi. Wniosek 
– kadra kierownicza nie ma kompe-
tencji w zakresie zarządzania różno-
rodnością międzykulturową, ale jed-
nocześnie zdaje sobie sprawę z wagi 
problemów
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Samnani i in., 
2012

Strategia akul-
turacji, akultu-
racja, kultura,
dobrostan,
tożsamość 
kulturowa 

Teoretyczny, prze-
gląd literatury 

Rosnące umiędzynarodowienie spo-
łeczeństwa. Potrzeba strategii akul-
turacji na podstawie założeń teorii 
dysonansu poznawczego. Rola tożsa-
mości kulturowej i jej znaczenie dla 
poziomu dobrostanu psychicznego 
(asymilacja, oddzielanie się). Wnioski 
dotyczą roli odczuwanego dysonansu 
poznawczego w akulturacji dla dobro-
stanu psychicznego, budowania sieci 
społecznych i zdolności do zatrudnie-
nia. Osoby, które integrują się,  mają 
więcej kontaktów i lepsze zdolności do 
zatrudnienia. Praktyki ZZL powinny 
zachęcać do integracji poprzez wspie-
ranie środowiska uwzględniającego 
różnorodność

Różnorodność wiekowa w kontekście kultury narodowej
Li i in., 2011 Kultura 

narodowa, 
zarządzanie 
różnorodno-
ścią, ROA, 
wiek, efektyw-
ność, Chiny, 
Wschód, 
Hofstede, mię-
dzynarodowe 
korporacje, 
teoria zasobo-
wa, wydajność

Badania ilościowe, 
analiza danych 
z raportów doty-
czących firm ubez-
pieczeniowych 
działających na 
chińskim rynku 

Zarządzanie wiekiem a kultura. 
Wpływ zróżnicowania wiekowego 
pracowników na wyniki firm między-
narodowych. Zmienne kontekstowe: 
poziom dywersyfikacji rynku firm, kraj 
pochodzenia. Istotny związek między 
zróżnicowaniem wiekowym a rentow-
nością firm wywodzących się ze spo-
łeczeństw zachodnich, ale nie firm ze 
społeczeństw Azji Wschodniej.
Związek między różnorodnością de-
mograficzną a wydajnością firm ubez-
pieczeniowych jest moderowany przez 
kulturę narodową
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Różnorodność językowa w organizacji
Yanaprasart, 
2016

Różnorodność 
i integracja, 
modele zarzą-
dzania róż-
norodnością 
językową, język 
w organiza-
cji, strategie 
językowe, 
wielojęzyczny 
model, włącza-
nie kulturowe, 
miejsce pracy

Badania jako-
ściowe, wywia-
dy częściowo 
ustrukturyzowane 
z pracownikami 
różnych szczebli 
w międzynarodo-
wych, wielojęzycz-
nych zespołach 
w Szwajcarii, ana-
liza dokumentów 
i raportów

Wzrost różnorodności językowej 
na wszystkich poziomach siły robo-
czej w Szwajcarii. Język jako bariera 
w kształtowaniu inkluzywnych orga-
nizacji. Konieczne jest równoważenie 
potrzeb dywergencji (złożoność, róż-
norodność, różnice) i konwergencji 
(spójność, jednolitość, standaryzacja). 
„Jeden język” ogranicza kreatywność 
i kształtuje monokulturę biznesową. 
Wielojęzyczny model daje wielość 
perspektyw. Autorzy ocenili wpływ 
każdego z modeli zarządzania róż-
norodnością językową ( jeden język, 
wielojęzyczność). Postrzeganie języka 
przez kluczowych aktorów ma wpływ 
na ich ideologie dotyczące wyboru 
języka. Wielojęzyczność w Szwajcarii 
postrzega się jako atut, pomimo 
wysokiego kosztu związanego z tym 
zarządzaniem

Park, 2020 Zarządzanie 
różnorod-
nością, ko-
munikacja 
międzykultu-
rowa, Korea, 
Singapur

Ilościowe, raporty 
z badań, krytyczny 
przegląd literatury

Konsekwencje zarządzania różno-
rodnością z perspektywy przekładu 
kulturowego. Badanie koreańskich me-
nedżerów w korporacji w Singapurze. 
Rola polityki przekładu i ideolo-
giczny charakter ocen kulturowych. 
Stosowanie w tłumaczeniach kulturo-
wo obciążonych praktyk językowych. 
Gramling (2016) jako podstawa ana-
lizy mechanizmów ideologicznych. 
Tendencja koreańskich menedżerów 
do unikania wypowiadania swoich 
opinii, szczególnie przeciwko prze-
łożonym, działała na ich niekorzyść. 
Takie zachowanie było negatywnie 
postrzegane przez współpracowników 
i menedżerów w Singapurze, mimo 
rzekomo wdrożonej polityki inklu-
zywności zarządzania różnorodnością 
i zachęcania do bycia sobą
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Modele pomiaru kultury narodowej
Herrera i in., 
2011

GLOBE, za-
rządzanie 
różnorodno-
ścią, wartości 
kulturowe, 
przywództwo, 
zespół, ocena 
zarządzania 
różnorodnością 

Ilościowe, kwe-
stionariusz ankie-
ty: 225 pracujących 
studentów 

Związek między postawami wobec 
zarządzania różnorodnością a pre-
ferencjami kulturowymi wśród pra-
cujących studentów. Kolektywizm 
jest silnie skorelowany z pozytywną 
percepcją działań na rzecz zarządzania 
różnorodnością w miejscu pracy (re-
krutacja, szkolenia). Przywództwo zo-
rientowane na ludzi jest pozytywnym 
predykatorem preferencji dla kultury 
kolektywnej. Promowanie takiej kul-
tury wiąże się z lepszą oceną praktyk 
na rzecz różnorodności. Organizacje 
muszą skupić się nie tylko na strate-
gicznym wymiarze polityk na rzecz 
różnorodności, ale także na normach 
i wartościach kulturowych

Peterson, 
2007 

Model 
Hofstedego, 
zarządzanie 
międzykultu-
rowe, wartości 
kulturowe, hi-
storia kultury, 
kultura, bada-
nie kultury 

Teoretyczny, prze-
gląd literatury, 
podejście kry-
tyczne do dorob-
ku Hofstedego 

Ograniczenia w obszarze badań mię-
dzykulturowych, krytyka dorobku 
Hofstedego, wskazanie obszarów 
wymagających dalszych badań. 
Konieczna jest większa wrażliwość, 
wskazano na obszary ryzyka analizy 
kulturowej

Imigranci na rynku pracy i akulturacja / Pedagogika i edukacja międzykulturowa
Gómez-
Hurtado i in., 
2018

Zarządzanie 
szkołą, ucznio-
wie, imigranci, 
zarządzanie 
różnorodno-
ścią kulturową, 
przywództwo 
edukacyjne, 
kulturowa 
pedagogika

Jakościowe, wy-
wiady częściowo 
ustrukturyzowane 
wywiady z dy-
rektorami szkół 
w Andaluzji 
 

Rosnąca migracja. Rola przywództwa 
edukacyjnego wrażliwego na różno-
rodność kulturową uczniów i nauczy-
cieli w Hiszpanii. Negatywna per-
cepcja różnorodności uczniów przez 
dyrektorów szkół (źródło problemów). 
Dominacja modelu zarządzania opar-
tego na asymilacji i kompensacji. 
Dyrektorzy nie postrzegają siebie jako 
liderów zarządzania różnorodnością 
i praktykują zbiurokratyzowane za-
rządzanie, brak społecznej integracji. 
Potrzeba wdrożenia przywództwa 
edukacyjnego, rozwoju integracyjnej 
kultury zawodowej, tworzenie sieci 
współpracy i docenianie zróżnicowa-
nia. Rola kulturowej pedagogiki
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Carrasco 
i in., 2017

Pluralizm kul-
turowy, prakty-
ki dydaktyczne, 
edukacja 
migrantów, 
Hiszpania, 
Andaluzja

Jakościowe, wy-
wiady w części 
ustrukturyzowane 
z nauczycielami 
w Andaluzji 

Badanie postrzegania przez nauczy-
cieli zarządzania różnorodnością 
kulturową. Nauczyciele postrzegają 
zarządzanie różnorodnością kultu-
rową jako marginalny problem, nie-
należący do praktyki pedagogicznej. 
Problemy adaptacji uczniów są proble-
mami uczniów, pedagogów szkolnych 
i innych pedagogów. Konieczność 
poprawy sytuacji, potrzeba włączenia 
kompetencji międzykulturowych do 
wstępnego i ustawicznego kształcenia 
nauczycieli. Inkluzja zaczyna się na 
poziomie edukacji

Gonzalez-
Falcon i in., 
2016

Różnorodność 
kulturowa, 
studenci imi-
granci, wycho-
wawcy, model 
interwencji, 
Hiszpania, 
Huelva 

Badania jako-
ściowe, analiza 
dokumentów, 
wywiady w części 
ustrukturyzowa-
ne z doradcami 
edukacyjnymi 
 

Doradcy edukacyjni mają poma-
gać w zarządzaniu różnorodnością 
w szkołach, ale napotykają trudności. 
Podmioty edukacyjne kwestie zwią-
zane z różnorodnością kulturową 
w szkołach traktują jako problem 
sporadyczny, nienależący do obo-
wiązków szkolnych i innych członków 
społeczności edukacyjnej. Negatywne 
podejście podmiotów edukacyjnych do 
różnorodności kulturowej w szkołach

Hue 
i Kennedy, 
2012

Mniejszość 
etniczna, do-
świadczenie 
międzykulturo-
we, wrażliwość 
międzykultu-
rowa, zarzą-
dzanie róż-
norodnością, 
Hongkong

Badania jako-
ściowe, wywiady 
w części ustruk-
turyzowane 
z nauczycielami 

Poglądy nauczycieli w Hongkongu 
na temat międzykulturowych do-
świadczeń uczniów z mniejszości 
etnicznych i zaspokajanie różnorod-
nych potrzeb edukacyjnych uczniów. 
Nauczyciele rozwijają poczucie wrażli-
wości międzykulturowej, promują kul-
turową wrażliwość na różnorodność 
i wzmacniają więź między domem 
a szkołą. Angażują się w międzykultu-
rowy proces, uczą się kultury uczniów 
i analizują istotne przesłanki leżące 
u podstaw wrażliwości kulturowej. 
Pozytywne aktywne działania nauczy-
cieli na rzecz inkluzji kulturowo zróż-
nicowanych uczniów
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Garcia 
i Lopez, 2005

Różnorodność 
kulturowa, 
CSR, uniwer-
sytet, projekty, 
program edu-
kacji między-
kulturowej, 
segregacja, 
Hiszpania 

Teoretyczny, prze-
gląd literatury 

Wskazanie na konieczność zapobiega-
nia segregacji osób z różnych kultur 
w hiszpańskim systemie edukacji. 
Podejście do różnorodności kulturo-
wej w hiszpańskich uniwersytetach 
jest niewystarczające w odniesieniu 
do potrzeb studentów i nauczycieli. 
Konieczne jest szersze podejście edu-
kacyjne. Należy zmieniać nastawienie, 
kształtować pozytywne nastawienie do 
różnorodności i integracji, podkreślać 
innowacje w ramach międzykultu-
rowych projektów, a dopiero potem 
realizować bardziej zaangażowane 
i złożone projekty








