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Słowo wstępne

W trudnej sytuacji ekonomicznej wykorzystanie talentów wszystkich pracowników sta-
je się ważniejsze niż kiedykolwiek wcześniej. Uwzględnienie różnorodności pracowników 
i wspieranie środowiska pracy, umożliwiającego integrację społeczną może bowiem przy-
nieść korzyści biznesowe i przewagę rynkową. Właśnie trudne warunki gospodarcze skło-
niły nas do ponownego przyjrzenia się sprawom, które pomagają zrozumieć przydatność 
polityki różnorodności w osiąganiu pozytywnych rezultatów biznesowych.

Niekwestionowaną, umożliwiającą powodzenie w biznesie zaletą brytyjskiego rynku pra-
cy jest jego elastyczność oraz skuteczne wykorzystanie umiejętności wszystkich pracowni-
ków i zalet różnych systemów pracy. Wielka Brytania jest uznawana za jeden z najbardziej 
zróżnicowanych krajów świata. Szacunek dla tej różnorodności i podejście oparte na inte-
gracji społecznej, daje firmom dostęp do najszerszego grona utalentowanych pracowników 
i stwarza przewagę konkurencyjną.

Celem niniejszego raportu jest szeroka prezentacja faktów o charakterze ekonomicznym, 
potwierdzających istnienie korzyści biznesowych płynących z  równouprawnienia, różno-
rodności i integracji społecznej.

Dane z  publikacji naukowych pokazują tylko część tego zagadnienia. Z  tego powodu 
pracujemy nad pogłębionymi studiami przypadku, które mogą pokazać, dlaczego i  jak 
określone firmy dzięki różnorodności osiągnęły korzyści biznesowe. Takie dowody będą 
konkretnym argumentem dla wielu przedsiębiorstw, zarówno mniejszych, jak i większych, 
krajowych i międzynarodowych, działających w różnych branżach. Powinniśmy odejść od 
postrzegania różnorodności jako kwestii wyłącznie różnic między ludźmi i uznać, że firmy 
mogą prosperować dzięki wykorzystaniu zróżnicowania i  elastyczności swoich pracowni-
ków oraz klientów.

JO SWINSON

Minister ds. relacji z pracodawcami i konsumentami 

Minister ds. kobiet i równości

Podziękowania

Zespół Westminster Business School (prof. Peter Urwin, Emma Parry, Ian Dodds, Va-
leriya Karuk oraz Alan David) składa podziękowania za rady i pomoc w przygotowaniu 
publikacji zarządowi projektu (Paul Crawford, Helen Carrier i Giovanni Razzu z GEO). 
Podziękowania kierujemy również do praktyków, którzy uczestniczyli w warsztatach, a tak-
że do zespołu BIS Central Equalities Team (w szczególności do Janis Makarewich-Hall).
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•	 Jednorazowe gesty są kosztowne: aby osiągnąć korzyści i uniknąć kosztów, firmy mu-

szą postrzegać różnorodność jako zasób strategiczny i trwały.

•	 Strategiczne podejście do różnorodności i równouprawnienia oznacza coś więcej niż 
tylko stosowanie się do prawa, choć i to może przynieść korzyści biznesowe.

Podejście

Niniejsze badanie zostało zlecone przez brytyjskie Ministerstwo Biznesu, Innowacji 
i Umiejętności oraz Rządowe Biuro ds. Równouprawnienia.

Nasza publikacja prezentuje wnioski z systematycznego przeglądu jest przede wszystkim 
literatury akademickiej poświęconej korzyściom biznesowym płynącym z równouprawnie-
nia i różnorodności. Argumenty biznesowe różnią się od argumentów prawnych i moral-
nych tym, że obejmują czynniki poprawiające wydajność ekonomiczną firmy i  jej kon-
kurencyjność. Skupiamy się tu na dowodach z publikacji, które dotyczą firm szukających 
przewagi rynkowej w warunkach silnej konkurencji.

Raport ma na celu:

•	 poprawę zrozumienia stanowisk teoretycznych i problematyki korzyści biznesowych 
płynących z różnorodności i równouprawnienia,

•	 stworzenie spójnych ram oceny dowodów na istnienie takich korzyści,

•	 dokonanie przeglądu dowodów w ustalonych ramach,

•	 stworzenie wiarygodnego kompendium źródeł zawierających takie dowody.

Wymienione elementy są potrzebne do oceny literatury, w której funkcjonuje wiele róż-
nych podejść teoretycznych, metodologicznych i praktycznych oraz wiele wyzwań związa-
nych z metodyką. Te zróżnicowane podejścia do rozumienia i oceny korzyści biznesowych 
płynących z równouprawnienia i różnorodności sprawiają, że zróżnicowanie występuje tak-
że we wnioskach. Zasadnicza dla oceny jest różnica między zewnętrznymi a wewnętrznymi 
korzyściami biznesowymi. Oba te typy korzyści mogą poprawić wskaźniki biznesowe, np. 
wskaźnik opłacalności.

Zewnętrzne korzyści biznesowe pojawiają się, kiedy firmy lepiej odzwierciedlają otacza-
jący je świat (w tym otoczenie prawne). Przykładowo, zatrudnianie pracowników pocho-
dzących z innych krajów i kultur może pomóc firmie w stworzeniu i sprzedaży produktów 
na nowych rynkach. Konsumenci stają się coraz bardziej zróżnicowani, a firmy muszą to 
dostrzec. Jeżeli tego nie zrobią, ryzykują utratę ważnych rynków.

Streszczenie

Zrozumienie wpływu wywieranego przez zastosowanie polityki różnorodności i równo-
uprawnienia: czego dowodzą fakty?

Niniejszy raport udowadnia osiąganie korzyści w biznesie dzięki stosowaniu w prywatnych 
firmach polityki równouprawnienia i różnorodności. Celem publikacji nie jest tworzenie uza-
sadnienia biznesowego, ale ocena aktualnych dowodów na istnienie takiego uzasadnienia, 
zawartych w publikacjach naukowych i najważniejeszych pracach autorstwa praktyków.

Najważniejsze wnioski

•	 Dotychczasowe badania dostarczają dowodów na istnienie korzyści biznesowych pły-
nących z polityki równouprawnienia i różnorodności, jednak nie zawsze dotyczy to 
wszystkich firm, działających przecież w zróżnicowanym otoczeniu.

•	 Istotne znaczenie dla określenia, w  jaki sposób równouprawnienie i  różnorodność 
przynoszą korzyści biznesowe, ma kontekst ekonomiczny i organizacyjny działania 
danej firmy. Korzyści biznesowe często zależą od rynku, na którym funkcjonuje fir-
ma, od jej strategii organizacyjnej i innych przyjętych strategii, a także od sytuacji na 
rynku pracy oraz działań menedżerów i liderów.

•	 Ważny jest także sposób zarządzania różnorodnością: jeśli jest ono właściwe, może 
przynosić korzyści biznesowe, jeśli zaś słabe – może podnosić koszty. Najczęściej po-
trzebne są różne podejścia zależnie od charakteru różnorodności, wewnętrznego kon-
tekstu miejsca pracy i otoczenia zewnętrznego.

•	 Nie ma jedynego zalecanego modelu stosowania przez wszystkie firmy zasad różno-
rodności i równouprawnienia w celu uzyskania korzyści. Aby jednak zasady te przy-
niosły pożądane rezultaty, muszą zostać włączone do strategii biznesowej firmy, a nie 
być doraźnym rozwiązaniem. 

Zasadnicze implikacje dla polityki

•	 Nie istnieje jedyne, uniwersalne zalecane rozwiązanie. Firmy najlepiej znają swoje 
branże i sfery działania i powinny brać tę wiedzę pod uwagę podczas wprowadzania 
polityki równouprawnienia i różnorodności. Ta wiedza powinna też towarzyszyć re-
lacjom rządu z przedsiębiorcami.

•	 Firmy nie mogą ignorować zasad różnorodności i równouprawnienia, gdy nie są one 
w ich interesie, muszą bowiem stosować się do ustawodawstwa. Sądzimy raczej, że 
świat biznesu może nie dostrzegać istotnych korzyści biznesowych płynących z róż-
norodności i równouprawnienia.
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Przykłady i dowody ze studiów przypadków przedsta-
wionych w niniejszym raporcie

Analizie poddano publikacje akademickie oraz dane zebrane podczas badania firm, prze-
prowadzonego dla Rządowego Biura ds. Równouprawnienia. Wyniki badania pokazały sze-
rokie zastosowanie przepisów dotyczących równouprawnienia i różnorodności.

Przedsiębiorcy podali wiele powodów, dla których pozytywnie podchodzą do kwestii 
równouprawnienia. Większość respondentów była zdania, że istotne przy tym jest poczucie 
moralnego obowiązku, a także chęć postępowania zgodnego z przepisami dotyczącymi rów-
nouprawnienia w miejscu pracy. Dodatkowym czynnikiem zaangażowania była chęć stwo-
rzenia pozytywnego wizerunku firmy wśród klientów, dostawców i społeczności lokalnych.

Poniższe opisy przypadków pokazują obecną praktykę i jej wpływ na efektywność funk-
cjonowania firmy.

Firma Enterprise Rent-A-Car:  
równowaga między pracą a życiem prywatnym  
oraz szanse awansu zawodowego

Firma Enterprise Rent-A-Car zawsze doceniała różnorodność, a równe proporcje za-
trudnionych mężczyzn i kobiet uważała za priorytet i podstawę kultury biznesowej przed-
siębiorstwa. Firma ta traktuje różnorodność jako czynnik rozwoju i element otwierający 
przed pracownikami szeroki wachlarz możliwości zawodowych.

Problem
Firma Enterprise Rent-A-Car chciała zapewnić kobietom możliwość rozwoju i awansu. 

Chodziło o to, by w całej strukturze firmy stanowiły one reprezentatywną część persone-
lu, co pozwoliłoby im na trwały rozwój.

Wewnętrzne korzyści biznesowe występują po optymalizacji działań wewnętrznych. Przy-
kładowo, zróżnicowani pracownicy o różnym sposobie myślenia mogą poprawić kreatyw-
ność firmy oraz proces podejmowania decyzji i rozwiązywania problemów. Ponadto taka 
kadra może być bardziej elastyczna.

Przyszłe badania

Badania naukowe poddane analizie w niniejszej publikacji zazwyczaj obejmują porów-
nanie danych dotyczących działań i wydajności w kilku przedsiębiorstwach, a w bardzo 
niewielkim zakresie biorą pod uwagę procesy i polityki wewnętrzne. 

Takie dowody nie mogą wyjaśnić, w jaki sposób firma osiągnęła korzyści biznesowe. Zna-
jomość sposobu wyciągnięcia korzyści z różnorodności i równouprawnienia pozwala dowie-
dzieć się, jak firmy radzą sobie ze stojącymi przed nimi wyzwaniami. Pozyskanie dowodów 
pokazujących faktycznie skuteczne działania wymagałoby przeprowadzenia szczegółowych 
studiów przypadków w konkretnych firmach. 

Badania oparte na studiach przypadku dotyczących zastosowania polityki równości i róż-
norodności w poszczególnych firmach są dostępne już teraz, lecz nie koncentrują się na 
efektach biznesowych i  opłacalności ani nie obejmują analizy kontekstu, strategii firmy 
i skuteczności zastosowanych rozwiązań. Z niniejszego raportu wypływa wniosek, że korzy-
ści biznesowe z różnorodności i równouprawnienia mogłyby w większym stopniu przema-
wiać do firm, gdyby istniało więcej wiarygodnych dowodów na ich istnienie.

Sytuację można poprawić dzięki wykorzystaniu różnorodności w  zespołach pracowni-
czych oraz zarządzaniu polityką równości w firmach.

Kolejne kroki

Kolejny etap projektu zaplanowano na styczeń 2013 r. Jego celem są konsultacje z sek-
torem prywatnym i zbadanie możliwości związanych np. z opracowaniem studiów przy-
padków jasno pokazujących korzyści biznesowe płynące z zastosowania dobrych praktyk 
w zakresie równouprawnienia i różnorodności, a także czynniki warunkujące sukces w po-
szczególnych przypadkach.
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Kancelaria prawnicza Eversheds: zwiększenie ogólnej 
liczby zatrudnionych kobiet

Międzynarodowa kancelaria Eversheds zobowiązała się stworzyć pracownikom przyja-
zne miejsce pracy.

Problem
Eversheds zatrudnia wiele kobiet na niższych stanowiskach, jednak niewiele z nich pra-

cuje na stanowisku partnera. Firma chce, by kobiety stanowiły 25 proc. partnerów zarzą-
dzających do 2015 r.

 

Działania
Firma uruchomiła elastyczny system pracy pod nazwą FlexAble. Na krótki okres wpro-

wadzono elastyczny czas pracy. Nie dokonywano zmian w  umowach. Godziny pracy 
ustalano z bezpośrednim przełożonym.

Rezultaty
W kancelarii odnotowano następujące wyniki:

•	 liczba osób pracujących elastycznie niemalże podwoiła się i  wzrosła z  48 proc. 
do 91 proc.,

•	 wydajność wzrosła o 5 proc. w porównaniu z analogicznym okresem poprzedniego 
roku,

•	 po awansach ogłoszonych 1 maja 2012 r. wśród partnerów zarządzających firmy 
jest 22 proc. kobiet.

 

Działania
Firma podjęła następujące działania:

•	 wprowadziła program na bieżąco informujący młode matki podczas urlopu macie-
rzyńskiego o działalności firmy,

•	 zaangażowała w politykę różnorodności liderów wszystkich działów, nie tylko dzia-
łu zasobów ludzkich,

•	 organizuje spotkania „Dla Mamy z Dzieckiem”, 

•	 zapewnia najwyższą jakość mentoringu i  opłaca rozwój zawodowy najbardziej 
obiecujących pracownic,

•	 stworzyła Grupę Pilotażową Rozwoju Przywództwa, która ma na celu pomaganie 
kobietom w awansie,

•	 rozpoczęła projekt coachingu dla młodych matek pod nazwą Talking Talent.

Rezultaty
Firma Enterprise Rent-A-Car osiągnęła następujące wyniki:

•	 3 proc. przyrost liczby zatrudnionych kobiet w  brytyjskich oddziałach firmy  
(do 37 proc.),

•	 89 proc. kobiet powraca na stanowiska pracy po urlopie macierzyńskim,

•	 ponad 50 kobiet objęto mentoringiem, z czego 9 proc. awansowało.
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sadnionych wypadkach (np. firmy międzynarodowe) bierzemy także pod uwagę badania 
z innych krajów, przy czym duża część danych pochodzi z USA. Chociaż ramy prawne 
we wszystkich krajach UE są zbliżone, podejście do cech podlegających ochronie bywa 
w nich bardzo zróżnicowane4.

Systematyczny przegląd publikacji umożliwił analizę danych z różnych perspektyw w ra-
mach nauk społecznych (szczegóły znajdują się w Aneksie).

Pierwszym etapem systematycznego przeglądu była identyfikacja pytań. Naukowcy 
i praktycy określili pytania, podstawowe terminy i sformułowania związane z korzyściami 
biznesowymi płynącymi z równouprawnienia i różnorodności5. 

Ujednoznacznienie terminów pochodzących z różnych dyscyplin pozwoliło na ustalenie 
wspólnych parametrów danych. 

Po przeglądzie, którego dokonał zespół projektowy, za publikacje o  satysfakcjonującej 
jakości uznano 64 artykuły naukowe. Stanowią one podstawę danych opisanych w trzeciej 
części niniejszego raportu. Odmienne podejścia metodologiczne naukowców badających 
zagadnienie równouprawnienia i  różnorodności okazały się wyzwaniem. Celem przeglą-
du było znalezienie dowodów na istnienie związków przyczynowo-skutkowych, łączących 
równouprawnienie i różnorodność z rezultatami biznesowymi. Choć oznacza to koncen-
trację na publikacjach, które próbują przedstawić skutki w sposób ilościowy, w raporcie 
bierzemy również pod uwagę badania o charakterze bardziej jakościowym.

Naszym celem nie było narzucenie początkowego zestawu interpretacji, ale ocena litera-
tury w celu (i) ustalenia definicji i wyjaśnień terminologii (ponumerowane TEZY), a także 
(ii) stworzenie ram pozwalających na analizę dowodów.

W rozdziale „Model badawczy” prezentujemy mocne ramy konceptualne, które służą 
ocenie danych w rozdziale „Dowody na korzyści...”. W kolejnym pokazujemy implikacje 
wprowadzenia polityki równouprawnienia i uwzględniania różnorodności.

Argumenty biznesowe a argumenty moralne
	

W tej części raportu przedstawiamy opis stanowisk teoretycznych i problematykę korzy-
ści biznesowych płynących z różnorodności i równouprawnienia.

4  Przykładowo, we Francji nielegalne jest zbieranie informacji dotyczących pochodzenia etnicznego. W Niem-
czech mówi się głównie o kwestii obywatelstwa i kraju pochodzenia, a nie o pochodzeniu etnicznym.
5  Pragniemy podziękować tym, którzy pomogli nam przeprowadzić spotkania z praktykami (2 listopada i 15 
grudnia 2011 r. oraz 10 stycznia 2012 r.).

Wprowadzenie

Zakres i cel badania

Niniejsze opracowanie zawiera wnioski z przeglądu1 literatury dotyczącej korzyści biz-
nesowych płynących z równouprawnienia i różnorodności. Badanie zostało zlecone przez 
brytyjskie Ministerstwo Biznesu, Innowacji i Umiejętności oraz Rządowe Biuro ds. Rów-
nouprawnienia.

Raport ma na celu:

•	 poprawę zrozumienia problematyki korzyści biznesowych płynących z zastosowania 
polityki różnorodności i równouprawnienia,

•	 stworzenie spójnych ram oceny dowodów potwierdzających osiągane korzyści,

•	 dokonanie przeglądu dowodów,

•	  stworzenie wiarygodnego kompendium.

Celem raportu nie jest tworzenie nowych argumentów za równouprawnieniem i różno-
rodnością, lecz ocena faktów, wyciągnięcie wniosków i prezentacja obiektywnego obrazu 
sytuacji, z uwzględnieniem ewentualnych rozbieżności i sprzeczności. Raport skupia się na 
różnorodności, wyrażonej jako zestaw cech podlegających ochronie2.

Metodologia

Literatura dotycząca tego tematu zawiera często sprzeczne informacje i opiera się na 
różnych podejściach metodologicznych. Wykorzystane w  raporcie fakty zaczerpnięte 
zostały z  publikacji akademickich oraz prac praktyków. Główny nacisk kładziemy na 
dowody pochodzące z firm działających w warunkach konkurencji rynkowej3. W uza-

1  Publikacje brane pod uwagę musiały przedstawiać dowody w sposób systematyczny, transparentny i powta-
rzalny.
2  Cechy podlegające ochronie są zdefiniowane w  brytyjskiej ustawie o  równouprawnieniu (Equality Act) 
z  2010 r. Te cechy to: wiek, niepełnosprawność, zmieniona płeć, małżeństwo i  związek partnerski, ciąża 
i macierzyństwo, rasa, religia lub wiara, płeć i orientacja seksualna.
3  Nie ignorujemy danych z badań przeprowadzonych w sektorze publicznym i na poziomie krajowym, ale 
koncentrujemy się przede wszystkim na danych dotyczących firm działających w  warunkach konkurencji 
rynkowej.
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tu6, o tyle różnorodność przeważnie odnosi się do cech grup i osób (pracowników, konsumen-
tów lub innych).

Równe szanse, integracja, nieuświadomione  
uprzedzenia i niesprawiedliwość w skali mikro

Trendy demograficzne w Wielkiej Brytanii od lat 50. ubiegłego wieku doprowadziły do 
zwiększenia zróżnicowania populacji kraju. W miarę, jak rosły różnorodność etniczna oraz 
znaczenie kobiet w społeczeństwie i gospodarce, ustawy coraz bardziej koncentrowały się na 
zapewnianiu równych szans kobietom i przedstawicielom mniejszości etnicznych7. Tendencje 
społeczne i ekonomiczne, tj. starzejące się społeczeństwo, zmniejszenie barier w handlu mię-
dzynarodowym, zwiększony przepływ kapitału i siły roboczej oraz innowacje technologiczne, 
przyczyniły się do zwiększenia różnorodności w miejscach pracy. Znalazło to odzwierciedlenie 
w katalogu cech chronionych przez ustawodawstwo (np. wiek, religia lub światopogląd)8. 
Towarzyszyła temu wola polityczna wprowadzania rozwiązań legislacyjnych zapewniających 
równe traktowanie także w wypadku innych cech, takich jak niepełnosprawność, orientacja 
seksualna i transpłciowość9. 

Najbardziej oryginalne teorie dyskryminacji koncentrują się na zachowaniach wynikających 
ze świadomego dyskryminowania wybranych grup społecznych (zob. np. rozprawa doktorska 
Gary’ego Beckersa, The Economics of Discrimination). Niektórzy mają inklinację do dyskrymi-
nacji – celowo i otwarcie okazują brak sympatii osobom z innych grup oraz unikają ich towarzy-
stwa w pracy i w sytuacjach towarzyskich. Ustawodawstwo mające na celu zapewnienie równych 
szans można zatem postrzegać jako próbę zahamowania takich praktyk dyskryminacyjnych. 

W Wielkiej Brytanii w latach 80. i 90. ubiegłego stulecia kilka głośnych wydarzeń zmieniło 
charakter debaty publicznej. Pokazano społeczeństwu procesy i mechanizmy instytucjonalne, 
które mogą utrwalać praktyki dyskryminacyjne, i to nawet wśród osób, które nie mają wspo-
mnianej inklinacji do dyskryminacji. Upublicznione śledztwo po rasistowskim zabójstwie Ste-
phena Lawrence’a w 1993 r., prowadzone przez sir Williama Macphersona, którego celem 
było zbadanie postępowania prokuratury i policji, pokazało uprzedzenia zakorzenione także 
w instytucjach państwa.

6  Zob. np. publikacja Rządowego Biura ds. Równouprawnienia (2010), The case for equality – draft report 
for Phases 1 & 2, kwiecień 2010 r.
7  Ustawa o zakazie dyskryminacji ze względu na płeć (1975) oraz ustawa o stosunkach międzyrasowych (1976).
8  Religia i wierzenia (2003) oraz wiek (2006).
9  Niepełnosprawność (1995), orientacja seksualna (2003 i 2007).

W szczególności opisujemy, jak korzyści biznesowe mają się do tzw. argumentów mo-
ralnych. Wyjaśniamy także terminy „różnorodność”, „równouprawnienie”, „integracja”, 
„nieuświadomione uprzedzenia” oraz „niesprawiedliwość w skali mikro”.

Istotne jest rozróżnienie między podejściem do równouprawnienia i  różnorodności 
podyktowanym poprawą wydajności firmy a  rozważaniami na temat sprawiedliwości 
i równości. A więc między argumentami biznesowymi i moralnymi. Pierwsze obejmują 
analizę, jak różnorodność instrumentalnie wpływa na wydajność firmy, drugie – etyczny 
aspekt zarządzania różnorodnością w miejscu pracy. Argumentacja moralna już znajduje 
odzwierciedlenie w uwzględnianiu równych szans w ustawodawstwie. Argumentacja biz-
nesowa stosowana jest do opisów zarządzania różnorodnością. Trudno jednak całkowicie 
oddzielić zarządzanie różnorodnością w miejscu pracy od prawnego zapewnienia rów-
nych szans w zatrudnieniu, ponieważ to ustawodawstwo kształtuje sposób zarządzania 
różnorodnością (Monks, 2007). 

Zarządzanie różnorodnością

Zarządzanie różnorodnością definiowane jest jako filozofia zarządzania, polegająca na 
uznawaniu i docenianiu różnorodności w organizacjach, mająca na celu poprawę wydajności 
organizacji (Ozbilgin i  Tatli, 2011). Autorzy sugerują, że takie podejście przedstawiano 
jako alternatywę dla polityki równych szans. Według nich odzwierciedla ono trend libera-
lizacyjny i deregulacyjny w USA i w Wielkiej Brytanii. 

Zarządzanie różnorodnością odeszło zatem od argumentacji emocjonalno-prawnej 
na rzecz argumentów opartych na korzyści biznesowej i wydajności. Subeliani i Tsogas 
(2005: 832) twierdzą, że zarządzanie różnorodnością „nadaje odmienności wartość pozy-
tywną i dzięki temu oferuje całkowicie nowe podejście do kwestii zróżnicowania w miej-
scu pracy. Zarządzanie różnorodnością wydaje się być strategią prewencyjną, mającą na 
celu maksymalizację wykorzystania potencjału pracowników”. 

Zgodnie z tym Ozbilgin i Tatli (2004) sugerują, że zarządzanie różnorodnością jest po-
wszechniejsze w  sektorze prywatnym ze względu na nacisk na osiąganie maksymalnego 
zysku. Mniej powszechne zaś w sektorze publicznym, gdzie organizacje skupiają się raczej 
na odpowiedzialności społecznej. Ale autorzy ci zaobserwowali, iż zwiększony nacisk na 
kontrolę wydatków w sektorze publicznym może oznaczać, że i tu następować będzie prze-
sunięcie w stronę zarządzania różnorodnością.
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Niniejszy rozdział prezentuje ramy badawcze pomocne w ocenie literatury i w stworzeniu 
uproszczonego przeglądu koncepcji oraz rozważaniu kwestii teoretycznych.

Rodzaje różnorodności

Jasna definicja różnorodności przysparza naukowcom kłopotów. Być może wynika to z fak-
tu, że termin ten dotychczas był używany do opisywania znacznej liczby różnic między ludźmi 
(Mannix & Neale, 2005). Możemy po prostu powierzchownie opisać różnorodność jako róż-
nice demograficzne, a różnorodność na poziomie głębszym to różnice w nastawieniu i warto-
ściach, w które dana osoba wierzy (Harrison et al., 2002). Tabela 1 przedstawia przykład roz-
winięcia takiego podejścia w bardziej złożone, obejmujące wiele kategorii cech różnorodności.

Tabela 1: Kategorie i rodzaje różnorodności

Kategoria Rodzaj różnorodności

Różnice w kategorii społecznej

Rasa
Pochodzenie etniczne  
Płeć
Wiek 
Religia
Orientacja seksualna 
Sprawność fizyczna

Różnice w wiedzy  
i umiejętnościach

Wykształcenie 
Wiedza funkcjonalna 
Wiedza specjalistyczna
Szkolenia 
Doświadczenie 
Zdolności

Różnice w wartościach  
i światopoglądzie

Tło kulturowe 
Światopogląd

Istnieją mocne argumenty moralne przemawiające za zlikwidowaniem dyskryminacji, ale 
kwestia ta nadal budzi wiele emocji. Uznanie i docenianie zróżnicowania w społeczeństwie jest 
zasadniczą częścią procesu likwidowania dyskryminacji i pokonywania ignorancji. W firmach 
budowanie kultury opartej na integracji wymaga długoterminowego, strategicznego wysiłku. 
Sprawienie, by każdy czuł się cenionym i szanowanym pracownikiem, jest wyzwaniem, tym 
trudniejszym, im bardziej zróżnicowane jest miejsce pracy (jest to związane z niesprawiedli-
wością w mikroskali i nieuświadomionymi uprzedzeniami). Prawdopodobnie z tego powodu 
politykę integracji społecznej postrzega się jako istotną w zróżnicowanym otoczeniu.

Zarówno świadoma, jak i nieświadoma dyskryminacja może z dużym prawdopodobień-
stwem wpływać negatywnie na życie zawodowe jej ofiar i odbijać się na wydajności dyskry-
minowanego. Praca nad nierównością w skali mikro10 również ma znaczenie w kontekście 
tej publikacji, ponieważ pokazuje, że występują nieświadome zachowania dyskryminacyjne, 
negatywnie wpływające na poddawanych im pracowników.

Przekonująco brzmią argumenty za pokonaniem opisanych uprzedzeń na rzecz podnie-
sienia produktywności w firmach i zbudowania bardziej harmonijnego społeczeństwa. 

W literaturze ekonomicznej wyjściowy argument wysunięty przez Beckera i innych mówił 
o tym, że mechanizmy rynkowe same zadziałają na rzecz takich zmian, ponieważ umożliwią 
one firmom wejście na inne rynki i  osiągnięcie na nich zysków wyższych niż zyski konku-
rencji nieprzeciwdziałającej dyskryminacji11. Nie oznacza to, że teorie te nie widzą miejsca dla 
ustawodawstwa – stawiają one raczej na synchronizację legislacji z działaniem mechanizmów 
rynkowych.

Wnioski

Autorzy niektórych badań (Armstrong et al., 2010) sugerują, że równouprawnienie i róż-
norodność znajdują się na przeciwległych biegunach jednej osi i wskazują jedynie postępy 
w rozwijaniu równouprawnienia w organizacjach (McDougall, 1998). Inni badacze twierdzą, 
że rozróżnienie między tymi dwoma terminami nie jest użyteczne (Malvin i Girling, 2000), 
albo podkreślają potencjalny konflikt: przystosowanie do różnorodności może mieć negatyw-
ny wpływ na zdolność firmy do przyjęcia równouprawnienia (por. Kirton i Greene, 2010).

10  Rowe M. (2008), Micro-Affirmations and Micro-inequities, Journal of the International Ombudsman  
Association, Vol. 1, nr 1, marzec.
11  Teoria Beckera opierała się pierwotnie na pracownikach mających inklinacje do dyskryminacji, 
przejawiającej się podczas negocjacji wynagrodzenia. Nie jest jasne, jak modele takie przekładają się na badania 
uprzedzeń nieuświadomionych. W pierwotnym modelu Beckera osoby dyskryminujące zachowują się tak, jak 
gdyby chciały nawet ponieść koszty – pośrednio lub w formie obniżonego wynagrodzenia – by być kojarzone 
z wybranymi osobami.
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po zastosowaniu polityki równych szans. Efekt ten został dodatkowo wzmocniony, kiedy 
zwiększyła się liczba kobiet i pracowników z mniejszości etnicznych. Tam, gdzie nie stoso-
wano wspomnianej polityki, pojawiły się krótkoterminowe skutki negatywne. Pokazuje to, 
że korzyści płynące z polityki równych szans zostały wzmocnione przez wyższą różnorod-
ność (Perotin i Robinson, 2000). 

Opierając się na przeglądzie publikacji i danych, Cox i Blake (1991) przedstawili sześć 
głównych korzyści biznesowych płynących z różnorodności w miejscu pracy:

•	 argument kosztowy: koszt braku polityki równości będzie rósł w miarę upływu czasu; 

•	 argument pozyskiwania zasobów ludzkich: zarządzanie różnorodnością wpłynie po-
zytywnie na reputację firmy jako potencjalnego pracodawcy kobiet i mniejszości et-
nicznych, a więc takie firmy wybierały najlepszych pracowników z szerszego grona;

•	 argument marketingowy: korporacje międzynarodowe zyskają informacje i wrażli-
wość kulturową dzięki zatrudnianiu pracowników pochodzących z  innych krajów, 
a to przełoży się na lepszy marketing;

•	 argument kreatywności: różnorodność perspektyw i mniejsze przywiązanie do sta-
rych reguł działania zwiększą kreatywność;

•	 argument zdolności do rozwiązywania problemów: różnorodność w  grupach pra-
cowników może pomagać podejmować lepsze decyzje i rozwiązywać problemy dzięki 
wielości perspektyw i punktów widzenia danego problemu;

•	 argument elastyczności systemu: system działania staje się mniej standardowy a więk-
sza elastyczność pozwala reagować na zmiany w otoczeniu.

Wymienione korzyści biznesowe, płynące z różnorodności są potwierdzane przez wie-
lu autorów (np. Subeliani i  Tsogas, 2005), którzy sugerują, że większa różnorodność 
może prowadzić do lepszego zrozumienia rynków i klientów lokalnych, do przyciągania 
i utrzymywania najlepszych pracowników, rozwiązywania problemów i większej elastycz-
ności w firmach. 

Mniej formalne dowody zebrano podczas wywiadów z menedżerami i personelem firm. 
W jednym z badań respondenci stwierdzili np., że polityka różnorodności pozwoliła im 
zatrudnić i utrzymać najbardziej utalentowanych pracowników, poprawić produktywność, 
wydajność i kreatywność w firmie, wzmocnić zaufanie personelu, zwiększyć zadowolenie 
z pracy i zaangażowanie pracowników, poprawić relacje z klientami i dostawcami, a także 
stworzyć pozytywny wizerunek firmy (Ozbilgin i Tatli, 2011). 

Ci sami autorzy w badaniu przeprowadzonym wśród urzędników i pracowników firm 
odpowiedzialnych za politykę różnorodności i równouprawnienia wymieniają następujące 

Różnice osobowościowe
Styl kognitywny 
Afektywność
Czynniki motywujące

Różnice  
w organizacji/społeczności

Staż pracy
Funkcja, stanowisko w hierarchii firmy, dziedzina etc.

Różnice w relacjach  
społecznych 

Relacje w pracy 
Przyjaźnie, związki w społeczności
Przynależność do grup

Źródło: Mannix i Neale, 2005

Cechy wymienione w Tabeli 1 można jednak postrzegać na wiele sposobów. Przykłado-
wo, model czterech warstw różnorodności (Gardenschwartz i Rowe, 1994) kategoryzuje te 
cechy w grupy organizacyjne, zewnętrzne, wewnętrzne i osobowościowe.

Relacjonowane korzyści biznesowe płynące  
z równouprawnienia i różnorodności

Badania nad korzyściami biznesowymi wynikającymi z polityki równouprawnienia i róż-
norodności w dużej mierze skupiają się na potencjalnych kosztach oraz korzyściach osiąga-
nych przez firmę dzięki zróżnicowanej kadrze pracowniczej lub jej braku. 

Niedawne badanie oparte na wywiadach dostarczyło wstępnych i  niepełnych danych, 
które pokazują, że brak polityki równouprawnienia w firmie może prowadzić do dużej rota-
cji pracowników, utraty utalentowanej kadry, procesów sądowych i pogorszenia wizerunku 
przedsiębiorstwa (Ozbilgin i Tatli, 2011). Kolejne badanie, przeprowadzone wśród pra-
cowników pochodzenia latynoskiego w wielu firmach, dotyczyło kosztów dyskryminacji. 
Wyniki potwierdziły, że dyskryminacja może mieć negatywne skutki: mniejsze zaangażo-
wanie w pracę, niższy poziom zadowolenia i wyższy poziom stresu (Sanchez i Brock, 1996).

Raport Komisji na rzecz Równości Rasowej (Commission for Racial Equality) z 1995 r. 
także pokazuje, że dyskryminacja podnosi poziom absencji w pracy. Studium przypadku 
dotyczyło tu firmy budowlanej, w której zastosowano politykę równouprawnienia, co dało 
jej przewagę i  przychylność klientów, ceniących sprawiedliwe praktyki w  miejscu pracy 
(Welsh et al., 1994). 
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następujących stwierdzeń:

•	 Koszt słabej integracji pracowników rośnie w miarę zwiększania różnorodności.

•	 Firmy mogą sobie zapewnić najlepszych pracowników jedynie dzięki możliwości 
wyboru z jak najszerszego grona kandydatów. Przyjęcie podejścia opartego na zarzą-
dzaniu różnorodnością przyciągnie bardziej utalentowane kobiety, reprezentantów 
mniejszości etnicznych i innych grup.

•	 Dzięki zatrudnianiu pracowników pochodzących z innych krajów firmy zyskają in-
formacje i wrażliwość kulturową, co przełoży się na lepszy marketing. Konsumenci 
stają się coraz bardziej zróżnicowani. Firmy muszą to dostrzec, bo jeżeli tego nie 
zrobią, ryzykują utratę ważnych rynków.

•	 Można zyskać oszczędności płynące z ograniczenia liczby procesów z byłymi pracow-
nikami oraz innych kosztów, dzięki stosowaniu się do ustawodawstwa antydyskry-
minacyjnego.

TEZA 2: Zewnętrzne korzyści biznesowe mogą się pojawić, kiedy firmy lepiej  
odzwierciedlają otaczający je świat, w tym otoczenie prawne.

Te korzyści biznesowe wiążą się z różnorodnością demograficzną i cechami podlegający-
mi ochronie.

Drugi rodzaj korzyści, które nazwiemy wewnętrznymi, można opisać za pomocą nastę-
pujących stwierdzeń:

•	 Różnorodność może zwiększyć kreatywność i zdolność do rozwiązywania problemów 
dzięki zapewnieniu szerszej gamy perspektyw.

•	 Dzięki różnorodności firmy bardziej elastycznie reagują na zmiany w otoczeniu.

Jest to zgodne z założeniem, że skupienie bardzo różnorodnej i rozproszonej wcześniej 
wiedzy może zwiększyć korzyści biznesowe. Ta kategoria korzyści może mieć zastosowanie 
we wszystkich rodzajach różnorodności, nie tylko czysto demograficznej.

TEZA 3: Różnorodność sama przez się, niezależnie od czynników zewnętrznych, 
może poprawić wydajność i inne wyniki biznesowe.

Poniższa ramka pokazuje, jak wybrane teorie ekonomiczne i kontekst prawny wyjaśniają 
proponowane rozróżnienie i podkreślają jego znaczenie dla tworzenia odpowiedniej polityki.

główne korzyści biznesowe: zdolność do zatrudnienia i  utrzymania najlepszych pracow-
ników (63,9 proc.); korzyści finansowe (48,1 proc.); rozwiązanie problemów kadrowych 
(47,3 proc.); chęć poprawy relacji z klientami (43,2 proc.) oraz poprawy jakości produktów 
i usług (42,6 proc.) (Tatli i Ozbilgin, 2007). Wymienione badania umożliwiają zrozumie-
nie stanowisk teoretycznych i problematyki związanej z korzyściami biznesowymi płyną-
cymi z różnorodności i równouprawnienia. Inne badania również dostarczają potwierdzeń 
w tym zakresie (np. Litvin, 1997; White et al., 2004; Swann et al., 2004; Subelianii Tsogas, 
2005; Urwin et al., 2006). 

TEZA 1: Poczucie sprawiedliwości i równości, a nie perspektywa osiągnięcia więk-
szego zysku wydaje się być głównym czynnikiem wprowadzania polityki równoupraw-
nienia. Z kolei polityka różnorodności bywa częściej motywowana chęcią podniesienia 
wydajności i  zyskowności. Bez względu na to jednak, czy głównym czynnikiem jest 
poczucie sprawiedliwości czy chęć osiągnięcia zysku, potencjał korzyści biznesowych 
jest faktem.

Czy można oddzielić korzyści płynące  
z równouprawnienia od płynących  
z różnorodności?

Niektórzy autorzy sugerują, że korzyści biznesowe płynące z równouprawnienia różnią 
się od wynikających z wprowadzenia do firmy polityki różnorodności. Inni wykazują ich 
wzajemne nakładanie się, a nawet sprzeczność interesów. 

W niniejszej publikacji rozróżniamy korzyści biznesowe powstające głównie w reakcji na 
otoczenie zewnętrzne oraz te podyktowane potrzebami i naciskami wewnętrznymi12.

Pierwsze obejmują korzyści powstające wówczas, gdy firma w praktyce działa na rzecz 
zwiększenia zróżnicowania i dopasowania się do zmieniającego się otoczenia zewnętrznego. 
Mogą one być wynikiem prowadzenia polityki równouprawnienia lub różnorodności13, 
a czynnikiem rozróżniającym jest to, że potencjalne korzyści są związane ze stworzeniem 
przez firmy bardziej reprezentatywnej grupy pracowników. 

12  Zanoni et al. (2010) zauważają, że mimo rosnącej liczby publikacji na ten temat, obszar ten wymaga wciąż 
głębszych badań teoretycznych i konceptualnych.
13  Są to korzyści biznesowe wynikające z polityki i posunięć praktycznych podyktowanych chęcią zwiększenia 
zysku lub bardziej sprawiedliwego działania.
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Tworzenie modelu

Rys. 1 przedstawia uproszczony przegląd stanowisk zawartych w  literaturze. W  pew-
nym zakresie jest to model hybrydowy16, łączący dane z  literatury dotyczącej zarządzania 
zasobami ludzkimi (np. Paauwe, 2004) z modelami HPWS (High Performance Work Sys-
tems – wysokowydajne systemy pracy) i  HPWO (High Performance Work Organisation  
– wysokowydajna organizacja pracy).

Strzałki w ramkach przezroczystych, [<->, <-, ->] oraz trójkąt [∆] oznaczają relacje między ob-
szarami zainteresowania w firmie. Ramki z niebieskim tłem oznaczają różnorodność otoczenia 
firmy – w społeczeństwie i wśród dostawców. Dzięki temu możemy spojrzeć na dane dotyczące 
korzyści płynących z różnorodności i równouprawnienia w kontekście kategorii przedstawio-
nych hipotetycznie w prezentacji zewnętrznych i wewnętrznych korzyści biznesowych (Teza 1). 

Przykładowo, ramka zawierająca postawy prowadzące do zewnętrznych korzyści przed-
stawia te praktyki i  strategie, które firmy stosują w  celu osiągnięcia reprezentatywnego 
składu personelu. Możemy je umiejscowić na rys. 1 jako reakcję [<-] na rosnące zróż-

16  Wstępna wersja tego modelu została stworzona podczas określania zakresu naszego raportu. Rozwinięto ją, 
dodając komentarze badaczy i uwzględniając spotkania z praktykami oraz naukowcami.

Korzyści zewnętrzne i wewnętrzne
Jedna z teorii ekonomicznych dotyczących dyskryminacji mówi, że pracodawcy stosujący 
dyskryminację uważają, iż koszt zatrudnienia osoby z innej (mniejszościowej) grupy spo-
łecznej jest relatywnie wyższy od kosztów rzeczywistych (Becker, 1957)14. Ta sama teoria 
jednak pozwala na założenie, że różnorodność może przynieść korzyści biznesowe i że za-
trudnienie pracownika z mniejszości jest korzystniejsze od zatrudnienia osoby spoza mniej-
szości. Jeżeli pracodawca wie o tym, jest skłonny do wprowadzania odpowiedniej polityki 
w firmie, w odróżnieniu od pracodawcy dyskryminującego15.
Zgodnie z  argumentacją moralną, firmy (i społeczeństwo) powinny większą wagę przy-
wiązywać do promowania i awansowania osób z grup zagrożonych wykluczeniem społecz-
nym. W naszym prostym modelu ekonomicznym oba podejścia mogą na pierwszy rzut 
oka wydawać się równoważne. Tu jednak dochodzimy do istotnego rozróżnienia między 
wewnętrznymi a zewnętrznymi korzyściami biznesowymi. Weźmy pod uwagę firmę, która 
jako istotną postrzega korzyść płynącą z zatrudnienia pracowników z grupy mniejszościo-
wej zagrożonej wykluczeniem społecznym.
Zewnętrzne korzyści biznesowe: zgodnie z naszą definicją, w miarę podnoszenia poziomu 
różnorodności w firmie korzyści spadają z każdym dodatkowym zatrudnionym przedstawi-
cielem mniejszości. Spadną do zera, kiedy firma dojdzie do zatrudnienia personelu odzwier-
ciedlającego ogólną populację. Jeżeli korzyści biznesowe rosną w firmach, które jak najlepiej 
starają się odzwierciedlać strukturę społeczeństwa, to zatrudnienie dalszych przedstawicieli 
mniejszości nie przyniesie dodatkowych korzyści.
Wewnętrzne korzyści biznesowe: Założenie brzmi, że wyższy poziom różnorodności po-
prawi zdolności firmy w zakresie rozwiązywania problemów i w innych dziedzinach, nieza-
leżnie od poziomu różnorodności ogółu społeczeństwa.
Założenie to jest oderwane od koncepcji reprezentatywności. Jeśli zwiększony poziom róż-
norodności jest pożądany, to korzyści wewnętrzne mogą utrzymywać się nawet po osiągnię-
ciu przez firmę reprezentatywnej społecznie kompozycji siły roboczej.
Rozróżniamy tu dwa rodzaje korzyści, które mogą wypływać ze stosowania polityki różno-
rodności i równouprawnienia. Reprezentacja korzyści zewnętrznych w naszym modelu jest 
zbliżona do podejścia afirmatywnego w organizacjach.

Pozostaje jednak pytanie, jak wymienione kategorie zakładanych korzyści mają się do 
rozróżnienia na argumentację moralną i opartą na zysku z Tezy 1. Poniższa część raportu 
prezentuje model, który łączy obie argumentacje.

14  Pracodawca dyskryminujący postrzega pensję pracownika z  mniejszości jako pensję + d, gdzie d to 
współczynnik dyskryminacji opisujący uprzedzenie pracodawcy (im wyższe d, tym wyższy poziom uprzedzenia) 
i wyższy postrzegany koszt zatrudnienia pracownika z mniejszości.
15  Można ten element nazwać współczynnikiem różnorodności (D). W otoczeniu pozytywnie nastawionym 
do różnorodności pracodawca postrzega pensję pracownika jako pensję – D (gdzie D to dodatkowa korzyść 
wynikająca ze zwiększenia różnorodności w firmie).
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TEZA 5: Postawy oparte na różnorodności uwzględniające fakt, że świat się zmienia 

i dlatego firmy też muszą się zmieniać, jeśli nie chcą ponosić negatywnych konsekwen-
cji, zaliczają się do kategorii zewnętrznych korzyści biznesowych. Motywo-wane zy-
skiem związanym z lepszym odzwierciedlaniem struktury społeczeństwa, mają poten-
cjał do promowania i rozwijania polityki równouprawnienia.

Z kolei polityki i praktyki opisujące korzystanie z wewnętrznych korzyści biznesowych 
nie obejmują postaw wynikających z poczucia równości i  sprawiedliwości; ich głównym 
motywem jest osiągnięcie zysku.

TEZA 6: Podejścia do różnorodności argumentowane biznesowo nieoparte na 
koncepcji reprezentatywności demograficznej w  miejscu pracy zaliczają się do zde-
finiowanej kategorii wewnętrznych korzyści biznesowych. Takie podejścia, oparte na 
twierdzeniu, że większa różnorodność prowadzi sama z siebie do wyższej wydajności 
biznesowej, mają potencjał do promowania i  rozwijania polityki równouprawnienia, 
jednak nie zawsze jest on wykorzystany.

Mamy już pewną jasność co do charakteru i możliwych korzyści biznesowych, wyni-
kających z  różnych podejść do równouprawnienia i  różnorodności. W jakimś stopniu 
wiemy też, jak te różnorodne podejścia mają się do polityki na rzecz równości. Teraz 
chodzi o to, by odpowiedzieć na pytanie: w których obszarach naszego modelu istnieją 
dowody istnienia tych podejść do różnorodności i równouprawnienia, które prowadzą 
do poprawy wyników biznesowych?

Zanim zajmiemy się tą kwestią, wyjaśnimy pozostałe aspekty modelu:

•	 W analizowanej literaturze koncentrujemy się na różnorodności w  miejscu pracy, 
w odróżnieniu od różnorodności dostawców i rynkowej.

•	 Różnorodność w miejscu pracy jest odzwierciedlana w postaci „piramidy dostępu” 
[∆]. Jest ona większa na niższych stanowiskach w firmach. Tak np. w firmach praw-
niczych niezmiennie obserwujemy większą różnorodność etniczną i płciową na niż-
szych szczeblach (stanowiska pomocnicze typu paralegal), a mniejszą na stanowiskach 
starszych prawników oraz partnerów (zob. tabelę z klasyfikacją różnorodności – 2012 
Diversity League).

•	 Strzałki [<->, ->, <-] pokazują możliwe relacje między praktyką w miejscu pracy, róż-
norodnością i rezultatami biznesowymi. Nie zakładamy, że relacje te mają zawsze cha-
rakter pozytywny. Niniejszy przegląd nie wyklucza istnienia wpływu negatywnego.

nicowanie w  społeczeństwie i w ustawodawstwie17; wpływają one i  podlegają wpływowi  
[<->], zarówno [∆ – Różnorodności wewnątrz firmy], jak i pośrednich rezultatów, takich 
jak zadowolenie i zaangażowanie. Podejścia (polityka, praktyki i strategie) mogące prowa-
dzić do zewnętrznych korzyści biznesowych w głównej mierze skupiają się na poziomie 
różnorodności w otoczeniu zewnętrznym oraz na ustawodawstwie.

Z kolei ramki zawierające postawy prowadzące do wykorzystania korzyści wewnętrznych 
odzwierciedlają politykę, praktyki i strategie, które stosują firmy w celu wykorzystania róż-
norodności. Możemy je umiejscowić na rys. 1 jako czynniki ułatwiające połączenie [->] 
między poziomami [∆ – Różnorodności wewnątrz firmy oraz rezultaty pośrednie i/lub re-
zultaty biznesowe. Te podejścia koncentrują się przede wszystkim na poziomie różnorodno-
ści wewnątrz firm i jej potencjale do osiągnięcia korzyści biznesowych.

Teraz jesteśmy gotowi do wyjaśnienia połączenia między proponowanymi korzyściami 
biznesowymi oraz do rozróżniania między poszczególnymi politykami/praktykami poda-
nymi w Tezie 1.

W kategoriach postaw prowadzących do zewnętrznych korzyści mieszczą się polityki 
i praktyki, którymi kieruje poczucie sprawiedliwości. Założenie jest takie, że polityki i prak-
tyki ułatwiające równy dostęp (do zawodów, wyższych stanowisk i  samego zatrudnienia), 
oparty na umiejętnościach, powinny ostatecznie prowadzić do większej reprezentatywności 
społecznej w miejscu pracy

18

. Niektóre źródła sugerują, że nawet gdy w firmie obecna jest 
motywacja moralna (poczucie sprawiedliwości), zwiększenie poziomu różnorodności przy-
czynia się do powstania korzyści biznesowych.

TEZA 4: Wszystkie postawy oparte na równouprawnieniu oraz na różnorodności 
motywowane moralnie mają potencjał do tworzenia korzyści zaliczanych do zapre-
zentowanej kategorii zewnętrznych korzyści biznesowych.

Opisywana kategoria postaw prowadzących do korzyści zewnętrznych obejmuje postawy 
poprawiające wydajność firmy poprzez lepsze odzwierciedlenie otoczenia demograficznego 
i legislacyjnego. Są one przede wszystkim wynikiem zrozumienia, że świat się zmienia i dla-
tego firmy też muszą się zmieniać, jeśli nie chcą ponosić negatywnych konsekwencji, a także 
wynikiem uwzględnienia spraw z katalogu cech chronionych.

17  Razem z różnorodnością rynku i dostawcy.
18  W praktyce podejście firmy do różnorodności nie musi w  krótkim terminie prowadzić do powstania 
reprezentatywnej siły roboczej ze względu na potencjalną dyskryminację w  okresie poprzedzającym zatrud-
nienie. Obserwujemy np. różne rezultaty edukacyjne w mniejszościach etnicznych i wśród kobiet (por. Urwin et 
al., 2010), czego wynikiem może być odmienna od społecznej kompozycja miejsca pracy. Takie sytuacje często 
powodują wezwania do działań afirmatywnych zamiast podejścia opartego na poczuciu sprawiedliwości, jednak 
ostateczny cel (reprezentatywność) jest w obu wypadkach taki sam.
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Dowody na korzyści płynące  
z równouprawnienia i różnorodności

W tej części przedstawiamy dowody wpływu równouprawnienia i różnorodności na wy-
niki biznesowe. Skupiamy się na pracach publikowanych w recenzowanych przez specja-
listów czasopismach akademickich. Pewną rolę odgrywają także dowody pojawiające się 
w badaniach przeprowadzanych przez praktyków, ale te przedstawimy głównie w rozdziale 
dotyczącym podejść strategicznych.

W badaniach udało się wyznaczyć trzy rodzaje dowodów. Po pierwsze, rozważamy dowo-
dy dotyczące różnorodności w miejscu pracy; po drugie, podsumowujemy wnioski płynące 
z literatury poświęconej podejściom i działaniom w zakresie równouprawnienia, opisujemy 
też dowody dotyczące różnorodności w zespołach. Tam, gdzie to istotne, dla każdego rodza-
ju dowodów przedstawiamy główne aspekty metodologii.

Dowody dotyczące różnorodności w miejscu pracy

Ta część stanowi podsumowanie wyników badań dotyczących związku między różnorod-
nością w miejscu pracy a wskaźnikami efektywności firmy. Podsumowania dokonuje się od-
dzielnie dla każdego rodzaju różnorodności demograficznej, poczynając od różnorodności 
płci. Dowody dotyczące różnorodności w miejscu pracy mają głównie charakter jakościowy. 

Różnorodność płci w miejscu pracy

Ostatnio w Europie podnoszona jest kwestia reprezentacji płci na szczeblu kierowniczym 
w dużych spółkach, zazwyczaj notowanych na giełdzie. Debata ta pokazuje wyzwania, jakie 
pojawiają się podczas rozważania dowodów istnienia wewnętrznych i zewnętrznych korzy-
ści biznesowych.

Raport na temat obecności kobiet w zarządach spółek notowanych na londyńskiej gieł-
dzie FTSE (2012 Female FTSE Board Report) wykazał, że kobiety stanowią tylko 15 proc. 
członków zarządów stu największych spółek tam notowanych (Sealy i Vinnicombe, 2012). 
Według sondażu GMI dotyczącego obecności kobiet w  zarządach (GMI Ratings’ 2012  

•	 Rys. 1 nie obrazuje dynamiki relacji. Osobno jednak bierzemy pod uwagę efekty 
osiągane w krótkim okresie, podczas gdy inne potrzebują więcej czasu, by wpłynąć na 
rezultaty biznesowe.

Literatura w sposób bardzo niejasny prezentuje wykorzystanie Metryk różnorodności i rezul-
tatów biznesowych. Nawet badania na większą skalę, przeprowadzane w długim okresie w wie-
lu firmach, a także badania w warunkach laboratoryjnych często nie definiują wystarczająco 
przejrzyście wykorzystanych sposobów pomiaru i metryk. Wyzwaniem jest też fakt, że wiele 
badań próbuje powiązać szeroki zakres potencjalnych rezultatów biznesowych z różnymi po-
ziomami różnorodności19.

19  Krytyczny przegląd literatury z  tego punktu widzenia wymagałby osobnego opracowania – por. Aneks 
i zawartą w nim krótką analizę tego zagadnienia.
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et al., 2008), a małe firmy charakteryzują się większym odsetkiem kobiet niż firmy duże 
(Urwin, 2011; 2012). Możliwa jest sytuacja, w której młodsze (głównie mniejsze) firmy 
o większej różnorodności płci rozwijają się szybciej niż inne przedsiębiorstwa. W tej sytuacji 
mielibyśmy do czynienia z korelacją między różnorodnością płci i wynikami firmy, ale te 
dwie zmienne nie byłyby bezpośrednio powiązane. Związek między nimi istniałby wyłącz-
nie dlatego, że obie skorelowane są z wiekiem firmy. Nie da się odróżnić takiego przykładu 
korelacji od przykładu, w którym różnorodność ma bezpośredni wpływ przyczynowy na 
wyniki firmy. 

Jedną z niewielu prac badających bezpośredni związek między różnorodnością płci w za-
rządach a wynikami firmy jest praca Aherna i Dittmara (2011)26, którzy potraktowali zmia-
nę norweskiej polityki w latach 2003 – 2008 jako naturalny eksperyment. W tym okresie 
w Norwegii wprowadzono kwoty, które zobowiązały firmy do tego, by w ich zarządach za-
siadało przynajmniej 40 proc. kobiet. W rezultacie zakres zmian, jakie musiały wprowadzić 
firmy, zależał od tego, ile kobiet zatrudniały one przed zmianą prawa. 

Autorzy badań stwierdzili, że w firmach, w których wzrost udziału kobiet w zarządach był 
największy, cena akcji oraz zysk operacyjny spadły. Okazało się także, że wzrosła liczba za-
rządów z młodszymi i mniej doświadczonymi członkami. Dowody te odnoszą się jednak ra-
czej do krótkofalowego wpływu wprowadzenia kwot, a nie do jego wpływu na zwiększenie 
różnorodności płci. Wprowadzenie kwot posłużyło nam jako naturalny eksperyment, ale 
także zmieniło nasze pytanie na: jaki jest wpływ ustawowego (przymusowego) zwiększenia 
różnorodności płci?”. Wyniki badania wyjaśniałaby zbyt mała liczba kobiet o odpowiednim 
doświadczeniu, które mogłyby objąć kluczowe stanowiska.

W niedawnym raporcie Deutsche Bundesbank27 zastosowano metody bardziej odpo-
wiednie do określania przyczyn wpływu składu zarządu na podejmowanie przez firmę ryzy-
ka, nie zmieniając przy tym charakteru stawianego pytania28. Autorzy stwierdzili, że zmiany 
w zarządach, które prowadzą do zwiększenia reprezentacji kobiet, ściśle wiążą się z wyższym 
poziomem podejmowanego ryzyka. Wniosek ten wyjaśnić mogą wyniki badań Bootha 
i Nolena (2009, 2009a), którzy wykazali, że różnice w podejściu do ryzyka się zmniejszają, 
gdyż „kobiety są tak samo ambitne i gotowe do podejmowania ryzyka jak mężczyźni, gdy 
tylko są w otoczeniu innych kobiet”.

Wskazuje to na skomplikowany i potencjalnie przypadkowy charakter wszelkich wnio-
sków płynących z badań przeprowadzanych w bardzo złożonym środowisku pracy i kon-
tekście gospodarczym. Na przykład w obecnej sytuacji ryzykowne zachowania w sektorze 
26  Ahern K. i Dittmar A. (2011), The Changing of the Boards: the impact on firm valuation of mandated female 
board representation, Stephen M. Ross School of Business, Working Paper Series.
27  Berger A., Kick T. i Schaeck K. (2012), Executive board composition and bank risk taking, Dokument dys-
kusyjny nr 03/2012.
28  Stosują metodę difference-in-difference, by określić związek między zmieniającym się składem zarządów 
a wynikami firmy, skupiając się na obowiązkowym przechodzeniu na emeryturę członków zarządu.

Women on Boards Survey20) udział kobiet w zarządach spółek amerykańskich w latach 2009 
– 2011 wynosił 12,6 proc. Odsetek ten jest nieco niższy niż we Francji (16,6 proc.) i bardzo 
podobny jak w Niemczech, gdzie kobiety stanowią 12,9 proc. dyrektorów w radach nadzor-
czych. Najlepszą pozycję zajęła Norwegia z wynikiem na poziomie 36,3 proc.21.

Dowody dotyczące różnorodności płci w miejscu pracy wiążą się z obiema stworzo-
nymi przez nas kategoriami wewnętrznych i  zewnętrznych korzyści biznesowych. Do-
wody, które wskazują na to, że korzyści biznesowe powstają, gdy firmy mają dostęp do 
większego zasobu talentów (Terjesen et al., 2009; Grosvold, Pavelin i Tonks, 201222), 
a grupy interesariuszy są lepiej reprezentowane (Brammer et al., 2009), dotyczą kategorii 
zewnętrznych korzyści biznesowych. Dowody na to, że bardziej zróżnicowane zarządy 
wykazują się wyższą efektywnością, niezależnie od korzyści, jakich można by oczekiwać 
po lepszej reprezentacji grup interesariuszy (Higgs 2003; Tyson 2003), odzwierciedlają 
kategorię wewnętrznych korzyści biznesowych. Podobnie niektórzy badacze wskazują na 
znaczące różnice w podejściu kobiet i mężczyzn do zarządzania (Marshall, 1984; Gherar-
di, 1995; Wajcman, 1998) oraz na fakt, że różnorodność tych podejść przynosi korzyści.

Szeroko cytowane badanie McKinseya23 pokazuje, że europejskie spółki notowane na 
giełdzie, które charakteryzują się większą różnorodnością płci na najwyższych stanowiskach, 
osiągają wyniki lepsze niż średnia dla danego sektora. Według badania zwrot z kapitału ta-
kich firm wynosił 11,4 proc., podczas gdy średnia to zaledwie 10,3 proc. Co więcej, przed-
siębiorstwa te cieszyły się również wzrostem cen akcji na poziomie 64 proc., przy średniej 
47 proc. [między rokiem 2005 a 2007]. Virtcom Consulting24 wskazuje na to, że większa 
różnorodność rasowa i różnorodność płci w zarządach spółek wiąże się ze zwrotem na po-
ziomie 16,2 proc. w ciągu pięciu lat, gdy tymczasem średnia dla całej gospodarki jest niższa.

Wyniki te pozwalają stwierdzić, że wyższy stopień różnorodności płci pozytywnie wpływa 
na efektywność firmy. Podążając za wskazówkami zawartymi w Zielonej Księdze brytyj-
skiego Ministerstwa Finansów i Gospodarki (HM Treasury’s Green Book25), życzylibyśmy 
sobie jednak namacalnych dowodów na istnienie związku przyczynowego. Zdobycie ich 
wymagałoby uwzględnienia innych różnic między firmami, by można bylo porównać je, 
stosując identyczne zasady oceny. Przykładowo, często okazuje się, że młodsze firmy rosną 
(przeciętnie) szybciej niż firmy starsze (Haltiwanger, Jarmin i Miranda, 2010; Neumark 

20  Gladman K. i Lamb, M. (2012), GMI Ratings’ 2012 Women on Boards Survey, marzec.
21  Zarówno Francja (2010), jak i Norwegia (2006) wprowadziły ustawodawstwo, które nakazuje zwiększenie 
reprezentacji kobiet w zarządach spółek.
22  Grosvold J., Pavelin S. i Tonks I. (2012), Gender diversity on company boards, Voxeu.
23  Desvaux G., Devillard-Hoellinger S. i Baumgarten P. (2007), Women Matter: Gender Diversity, a Corporate 
Performance Driver, Nowy Jork: McKinsey and Company.
24  Przytoczono za: Rządowe Biuro ds. Równouprawnienia (2010), The case for equality – draft report for 
Phases 1 & 2, kwiecień 2010.
25  HM Treasury (2003; 2011: s. 53), The Green Book: Appraisal and Evaluation in Central Government, 
Londyn TSO.



przegląd literatury akademickiej34 analiza korzyści biznesowych płynących z równouprawnienia i różnorodności 35
Różnorodność etniczna w miejscu pracy

Dowody na związek między różnorodnością etniczną a lepszymi wynikami biznesowymi 
zakwalifikować można do obydwu stworzonych przez nas kategorii korzyści.

Scott stwierdza w przeglądzie (2011)29, że w Stanach Zjednoczonych znaleźć można roz-
maite dowody (Richard, 2000; Erhardt, et al., 2003; Herring, 2009) na to, że istnieje po-
zytywna korelacja między różnorodnością etniczną na poziomie zarządu i wśród personelu 
oraz rentownością firmy – tak jak to jest w wypadku różnorodności płci i opisanych wyżej 
dowodów przedstawionych przez Virtcom Consulting.

W Wielkiej Brytanii badanie stu największych spółek notowanych na londyńskiej giełdzie 
FTSE wykazało związek między całkowitą wartością akcji spółki i zatrudnianiem dyrekto-
rów reprezentujących środowisko mniejszości etnicznych (Singh, 2007). Studium przypad-
ku Rabobank Nederland (Subeliani i  Tsogas, 2005) pozwoliło stwierdzić, że w rezultacie 
zwiększenia różnorodności etnicznej wśród personelu udało się firmie zwiększyć swój udział 
w rynku wśród zamieszkującej kraj mniejszości etnicznej.

Badania wykazują często pozytywny wpływ różnorodności etnicznej w niektórych oko-
licznościach biznesowych. Richard et al., (2003) opisują związek między zwiększoną różno-
rodnością etniczną oraz większym zwrotem z kapitału banków, które obierają innowacyjną 
strategię. Richard (2000) wskazuje także na pozytywny związek między różnorodnością 
etniczną personelu a produktywnością w firmach. McKay et al., (2008) dowodzą, że różno-
rodność do pewnego stopnia niweluje różnice w wynikach sprzedaży.

Inaczej niż w wypadku różnorodności płci, nie przeprowadzono badań, które skupiały-
by się na ustaleniu przyczynowego wpływu różnorodności etnicznej na wyniki biznesowe.

Niepełnosprawność, religia i orientacja seksualna

Istnieje bardzo niewiele badań poświęconych wpływowi niepełnosprawności, religii 
i orientacji seksualnej kadry na wyniki biznesowe firmy. W wielu wypadkach przyczyną jest 
brak danych. Tylko nieliczne firmy sektora prywatnego gromadzą systematyczne i przydat-
ne dane dotyczące religii i orientacji seksualnej (zob. np. 2012 Diversity League Tables). 
Nawet jeśli to czynią, odsetek odpowiedzi bywa bardzo niski. Dane dotyczące niepełno-
sprawności często trudno jest analizować, gdyż zgłasza je sam personel i obejmują szerokie 
spektrum schorzeń.

29  Scott D. (2011), Equality and Diversity – a Good Business Proposition?, mimeo.

bankowości nie są mile widziane, gdy tymczasem przed rokiem 2008 podejmowanie ryzyka 
często wiązało się z lepszymi rezultatami.

Różnorodność wiekowa w miejscu pracy

Przyjrzyjmy się dowodom na związek między różnorodnością wiekową pracowników 
a  wynikami biznesowymi. Dowody, które omawiamy, wiążą się głównie z  kategorią ze-
wnętrznych korzyści biznesowych. Ze wspomnianego raportu Deutsche Bundesbank wy-
nika, że młodsze osoby w zarządach są bardziej skłonne do podejmowania ryzyka, a inne 
badania skupiają się raczej na analizie korzyści płynących z przyciągania i zatrzymywania 
starszych pracowników, a nie na różnorodności wiekowej jako takiej.

Z raportu sporządzonego niedawno dla stowarzyszenia Chartered Institute of Personnel 
and Development (CIPD) [2012] wynika, że brytyjscy pracownicy w ciągu kolejnych dzie-
sięciu lat będą musieli wypełnić 13,5 mln wakatów na rynku pracy, a w tym samym czasie 
szkoły i uczelnie ukończy zaledwie 7 mln uczniów.

Raport opracowany dla Institute of Directors (2009) pokazuje, że umiejętności i doświad-
czenie starszych pracowników mają zasadnicze znaczenie dla utrzymania jakości w przemy-
śle wytwórczym. Z drugiej strony zatrudnianie starszych pracowników blokuje rekrutację 
i rozwój kariery młodszej kadry (Parry i Harris, 2011). I rzeczywiście – niedawne badanie, 
także na zlecenie CIPD, wykazało, że 23 proc. pracodawców spodziewa się w przyszłości 
zatrudnić mniej osób wskutek likwidacji przepisu zobowiązującego do odsyłania na emery-
turę pracowników osiągających wiek emerytalny (2011). 

Ten sam raport CIPD porusza także kwestie związane z  tym, że ludzie starsi stanowią 
niewykorzystane źródło pracy (s. 4), że w dzisiejszych czasach ludzie żyją i  są sprawni co-
raz dłużej oraz że współczynnik obciążenia demograficznego (czyli stosunek osób w wieku 
produkcyjnym do osób w wieku nieprodukcyjnym) się pogarsza. Z raportu wynika, że do 
zalet starszych pracowników należą doświadczenie, elastyczność, lojalność oraz dobra jakość 
obsługi klienta, chociaż twierdzenie to nie jest poparte żadnymi badaniami empirycznymi.

Australijskie badanie akademickie (Brooke, 2003), wykorzystujące dane z archiwalnego 
sondażu, wykazało, że zatrudnianie starszych pracowników generuje wyższe koszty netto 
niż zatrudnianie ich młodszych kolegów, gdyż korzyści związane z rekrutacją i szkoleniem 
równoważy większa liczba nieobecności z powodu urazów w miejscu pracy. Amerykańska 
praca akademicka (McNaught i Barth, 1992) oparta na studium przypadku sieci hoteli 
Days Inn wykazała jednak, że starsi pracownicy kosztują nieznacznie więcej niż młodsi, ale 
równoważą to inne korzyści płynące z ich zatrudniania.
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1994; Barney, 1995; Ichniowski, et al., 1997; Becker i Gerhart, 1996; Ramsay et al., 
2000; Hope et al., 2005). Te poświęcone ocenie działań z zakresu HR prace skupiają się 
często na potencjalnym wpływie promowania elastyczności, równego traktowania i  in-
nych nowoczesnych praktyk na wyniki biznesowe (Huselid, 1995; Purcell, 1999; Appel-
baum at al., 2000; Sung i Ashton, 2005). Standardowe podejście obierane w tych bada-
niach opiera się na powiązaniu różnych działań podejmowanych w miejscu pracy w celu 
stworzenia parametrów, które następnie zestawiane są z wynikami biznesowymi firmy.

Dane z sondażu badającego stosunki pracownicze (Workplace Employment Relations Su-
rvey [WERS]) wskazują, przykładowo, że w 2004 r. 20-25 proc. wszystkich pracodawców 
monitorowało proces rekrutacji, by zagwarantować równe szanse obu płciom, wszystkim 
mniejszościom etnicznym, grupom wiekowym i  osobom niepełnosprawnym. Jeśli chodzi 
o zachowanie równowagi między życiem prywatnym i zawodowym, większość pracodawców 
oferowała podwładnym możliwość zmniejszenia (70 proc.) lub zwiększenia wymiaru pracy  
(57 proc.), a prawie połowa zmianę systemu pracy (Kersey et al., 2005). Liczne badania em-
piryczne wykorzystują WERS i inne bazy danych do zbadania związku między działaniami 
dotyczącymi relacji pracowniczych a lepszymi wynikami firmy (Forth i Rincon-Aznar, 2008).

Przeprowadzona przez O’Connella i Russella (2005) analiza danych irlandzkiego bada-
nia dotyczącego związku polityk promujących równe szanse w miejscu pracy oraz zado-
wolenia i zaangażowania pracowników wykazała np., że relacja ta jest bez wątpienia silna 
i  ma charakter pozytywny. Uwzględniając inne czynniki, nie udało się jednak znaleźć 
dowodów na to, że równe szanse w miejscu pracy znacząco wpływają na zadowolenie lub 
zaangażowanie pracowników.

Badanie ekonometryczne związku między strategiami i działaniami promującymi rów-
ne szanse oraz wynikami biznesowymi, które na zlecenie Ministerstwa Pracy i  Zabez-
pieczenia Społecznego przeprowadzili Riley, Metcalf i Forth (2008), wykazało, że udo-
wodnienie znacznych lub rozległych korzyści jest nie tylko skomplikowane, ale także 
trudne. W analizie nie znaleziono jednak dowodów na to, że strategie i działania wiążą 
się z kosztem netto dla firm. Wykazano natomiast, że korzyści pojawiają się raczej w du-
żych organizacjach. Badacze zauważyli, że charakter badanych korzyści biznesowych jest 
ograniczony oraz że konieczne są dalsze badania w tym zakresie.

Niektóre pozycje skupiają się na kwestiach tradycyjnie kojarzonych z różnorodnością 
płci i równowagą między życiem prywatnym i zawodowym (work – life balance [WLB]). 
De Menezes i Kelliher (2011) przeprowadzili systematyczny przegląd dowodów na korzy-
ści płynące z pracy w trybie elastycznym. Efekt: zestawienie zgromadzonych dowodów nie 
pozwala stwierdzić, że elastyczny czas pracy przynosi korzyści. Dex i Scheibl (2001) przyjrze-
li się natomiast korzyściom płynącym z elastycznego i przyjaznego rodzinom trybu pracy 
w dziesięciu małych i średnich firmach oraz czterech dużych organizacjach. Stwierdzili, że 
małe i średnie przedsiębiorstwa mogą z wprowadzenia elastycznego trybu pracy czerpać 

Te same ograniczenia dotyczą także danych dostępnych publicznie. Istnieją badania nad 
orientacją seksualną przeprowadzane z perspektywy ekonomicznej30, ale nie zgłębiają one 
korzyści biznesowych płynących z tego rodzaju różnorodności w firmie. Badania nad wpły-
wem wyznawanej religii są stosunkowo nowe – kwestia wyznania poruszana jest w regular-
nie przeprowadzanych badaniach, np. badaniu kadry pracowniczej (Labour Force Survey), 
dopiero od wiosny 2004 r.

Niektórzy badacze przyjmują jednak szeroką definicję różnorodności w miejscu pracy, nie 
ograniczając się tylko do konkretnych kategorii społecznych, takich jak płeć czy tożsamość 
etniczna. Uznają, że rezultaty takich badań dotyczą wszystkich rodzajów różnorodności, 
w tym odnoszącej się do niepełnosprawności, orientacji seksualnej i religii. Joshi (2006) do-
wodzi np., że skład demograficzny zespołu i demografia firmy wzajemnie na siebie oddzia-
łują, wpływając na zakres i charakter zewnętrznych sieci organizacji, co następnie korzystnie 
odbija się na rezultatach sprzedaży.

Ponadto prace praktyków oraz studia przypadku (rozdział „Podejścia strategiczne”) ilu-
strują, jak religia, niepełnosprawność i orientacja seksualna mogą wpływać na wyniki firmy.

Różnorodność w miejscu pracy

Wiele dowodów na związek między różnorodnością w miejscu pracy i wynikami firmy 
ma charakter jakościowy i/lub formę studiów przypadku (Monks, 2007; Shen et al., 2009). 
Studia przypadku dowodzą sprzeczności zgromadzonych w badaniach dowodów na syste-
matyczny wpływ różnorodności na wyniki firmy (Kochan et al., 2003). Wpływ ten łagodzą 
kontekst organizacyjny i procesy zarządzania.

Dowody dotyczące podejść  
do równouprawnienia w miejscu pracy

Rozważamy dowody potencjalnego wpływu postaw promujących równouprawnienie na 
wyniki firmy.

W ostatnim dwudziestoleciu powstało wiele pozycji traktujących o możliwym związ-
ku między praktykami w zakresie zarządzania relacjami pracowniczymi lub zarządzania 
zasobami ludzkimi (Human Resource Management [HRM]) i wynikami firmy (Arthur, 

30  Frank J. (2006), Gay Glass Ceilings, Economica, Vol. 73, nr 291; s. 485-508.
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strategię, w której działania na rzecz różnorodności istnieją tylko na papierze, wykorzy-
stywane w badaniach wskaźniki nie uchwycą związku między działaniami promującymi 
różnorodność a wynikami biznesowymi.

Po drugie, podejścia metodologiczne obierane w  niektórych badaniach, żeby ustalić 
prawdziwy wpływ [przyczynowy] różnorodności na wyniki biznesowe, rzadko mogą spro-
stać skomplikowanemu charakterowi środowisk pracy, dlatego często pomijają niektóre 
zmienne, co prowadzi do błędnych szacunków. W istocie mamy do czynienia z wieloma 
skomplikowanymi współzależnościami między strategią, działaniami, stopniem różnorod-
ności, wynikami pośrednimi i wynikami biznesowymi31.

Równouprawnienie w miejscu pracy
Utworzenie bardziej różnorodnego środowiska pracy może wiązać się z kosztami. Ist-

nieją dowody, że da się tego uniknąć, jeśli stosuje się odpowiednie strategie na rzecz rów-
nouprawnienia i różnorodności. Strategie te ułatwią przekształcenie miejsca pracy w róż-
norodne środowisko, które będzie bardziej reprezentatywne. Istnieje zatem możliwość 
czerpania korzyści biznesowych z równouprawnienia i różnorodności.

Dowody dotyczące różnorodności  
zespołów i grup

Jaki jest wpływ różnorodności zespołów bądź grup na wyniki biznesowe? Poświęconą 
temu zagadnieniu literaturę przypisać można kategorii wewnętrznych korzyści bizneso-
wych. Przytaczane przez nas badania testujące założenie, że zwiększona różnorodność 
prowadzi do lepszych wyników biznesowych (ze szczególnym naciskiem na rozwiązywanie 
problemów), niemal bez wyjątku przeprowadzano w warunkach kontroli nad czynnikami 
środowiskowymi (w ramach badań eksperymentalnych bądź quasi-eksperymentalnych), co 
pozwoliło uniknąć niektórych opisanych powyżej problemów z metodologią.

McLeod i Lobel (1992) opierają się, przykładowo, na eksperymencie z udziałem 137 studen-
tów i porównują wyniki burzy mózgów w zróżnicowanych i jednolitych pod względem etnicz-
nym grupach. Okazało się, że pomysły grup heterogenicznych są bardziej wartościowe. Nie 

31  Jeśli chodzi o stronę techniczną, wyniki pośrednie, stopień różnorodności oraz sama strategia są potencjal-
nie endogeniczne. Standardowe metody szacowania skutkowałyby zatem błędnymi wynikami. Istnieje stosun-
kowo prosta, dwustopniowa metoda radzenia sobie z endogenicznością w sytuacji, gdy zmienna zależna bądź 
niezależna jest typu ciągłego, ale procedury takie nie są z reguły spójne z kategorycznymi zmiennymi endogeni- 
cznymi. Aby uchwycić związki, jakie tu rozważamy, musielibyśmy stworzyć wielowymiarowy model, wyjaśniając 
możliwość wystąpienia błędów, które należałoby skorelować w różnych naszych równaniach strategicznych.

korzyści biznesowe. Co ciekawe, większy stopień elastyczności możliwy jest w niewiel-
kich firmach, gdzie relacje są jasne, a warunki pracy przejrzyste.

Armstrong et al., (2010) metodą ankiety przebadali związek między systemami pracy 
o wysokiej efektywności i działaniami w zakresie zarządzania różnorodnością oraz pro-
duktywnością. Okazało się, że zarządzanie różnorodnością w połączeniu ze stosowaniem 
systemów pracy o wysokiej efektywności skutkuje jeszcze większymi zyskami. Firmy, któ-
re zarządzały różnorodnością, mogły się pochwalić wysokim poziomem wydajności oraz 
mniejszą rotacją pracowników. Gdy stawiały jednocześnie na systemy pracy o wysokiej 
efektywności oraz zarządzanie różnorodnością, połączenie to wiązało się w  13,2 proc. 
z większą wydajnością, w 8,8 proc. z większą innowacyjnością personelu oraz w 8 proc. 
ze zmniejszoną rotacją pracowników. 

W nieco innym badaniu Wright et al. (1995) przeanalizowali, w  jaki sposób infor-
macja o  przyznaniu nagrody za wzorcowe programy działań wspierających grupy dys-
kryminowane (jako przykład skutecznego zarządzania różnorodnością) oraz informacja 
o  przyznaniu odszkodowania za dyskryminację wpływa na wycenę udziałów spółki (z 
wykorzystaniem metodologii badania wpływu zdarzenia).

Badacze wykazali, że informacja o przyznaniu nagrody może prowadzić do powstania 
większej przewagi konkurencyjnej (wyższej ceny udziałów), a informacja o przypadku dys-
kryminacji może sprawić, że nie będzie możliwe zdobycie takiej przewagi.

Sung i Ashton (2005) znaleźli dowody na korzystny wpływ praktyk w zakresie wysokiej 
efektywności (High-Performance Work Practices [HPWP]) na ogólne wyniki firmy, zaan-
gażowanie i wydajność. Z drugiej strony przeprowadzone w 2004 r. badanie DTI i CIPD 
wykazało słabszy związek między HPWP, różnorodnością w miejscu pracy i  równowagą 
między życiem prywatnym i zawodowym. Przeglądy literatury (zob. np. Boselie i Paauwe, 
2005) sugerują, że wciąż nie jest jasne, jakie wnioski można wyciągnąć z tych badań.

Armstrong et al. (2010) także krytykują bazę dowodową: Konkretne dowody na ostateczne 
korzyści płynące z zarządzania różnorodnością i równouprawnieniem (…) są dużo mniej oczy-
wiste, a gdy udaje się znaleźć wstępny dowód, okazuje się, że dotyczy on konkretnego kontekstu 
(…). Stosunkowo niewiele jest twardych danych, które przemawiałyby za twierdzeniem, że inicja-
tywy promujące różnorodność i równouprawnienie korzystnie wpływają na wyniki firmy (s. 978).

Pokazuje to, jak ważna jest stosowana metodologia. Po pierwsze, dowody na wpływ stra-
tegii z reguły rzucają niewiele światła na wpływ różnorodności, którą dana strategia promu-
je. Ponadto na badania, których celem jest określenie wpływu zadeklarowanych strategii 
i praktyk, niekorzystnie wpłynąć może obierane przez wiele firm podejście „pustej skorupy” 
(Empty Shell Approach) [Noon and Hoque, 2004]. Jeśli przedsiębiorstwa decydują się na 
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czy wniosków. Zauważyli także, że większość badań nad wpływem różnorodności kulturo-
wej na wyniki grupy podkreśla negatywny efekt tej relacji, podczas gdy warto przyjrzeć się 
także aspektom pozytywnym.

Badacze uznali na koniec, że zespoły wielokulturowe, które charakteryzują się różnicami 
w doświadczeniu, modelach mentalnych, sposobie postrzegania i przetwarzaniu informacji 
podczas oceny problemów, korzystają z  większej liczby strategii oraz dysponują szerszy-
mi ramami odniesienia w zakresie potencjalnych związków przyczynowo-skutkowych, co 
pozwala im podejmować bardziej świadome działania. Wszystko to prowadzi do wzrostu 
kreatywności. Ponadto istnieje duża szansa, że członkowie zespołu różnorodnego kultu-
rowo nie przestaną kwestionować pomysłów i przedstawiać nowych propozycji, podczas 
gdy zespół monokulturowy osiągnie poziom nasycenia i doświadczy syndromu grupowego 
myślenia. Chociaż większość badań wykazuje, że interakcje są bardziej zadowalające, gdy 
zachodzą między ludźmi z jednej kultury, badaczom udało się ustalić pozytywny związek 
między różnorodnością kulturową a zadowoleniem członków zespołu. Zauważyli, że może 
to wynikać z faktu, iż różnorodność zaspokaja potrzeby jednostek w zakresie urozmaicenia, 
rozwoju i przygody.

Kilkoro badaczy dowiodło, że wpływ różnorodności w zespołach zmienia się z biegiem 
czasu. Watson et al. (1993) posłużyli się np. eksperymentem przeprowadzonym wśród 
173 studentów ostatnich lat studiów licencjackich na kierunku zarządzania na dużym 
uniwersytecie, których podzielono na 36 grup roboczych. Podczas wykonywania pierw-
szych zadań mniej zróżnicowane grupy osiągały lepsze rezultaty niż grupy heterogenicz-
ne, które zgłaszały kłopoty z  osiąganiem porozumienia czy współpracą. Wiązało się to 
z gorszymi wynikami grup heterogenicznych przez pierwsze dziewięć tygodni. Jeśli chodzi 
o problemy i proponowane rozwiązania, po upływie tego czasu wyniki grup się zrównały, 
przy czym grupy jednorodne utrzymały prowadzenie w zakresie ogólnych wyników pracy. 
Wyniki te zaczęły się polepszać w obu rodzajach grup, aż wreszcie – w 13. tygodniu – się 
zrównały. Na koniec badania (tydzień 17.) grupy różnorodne stały się bardziej efektywne 
w identyfikowaniu problemów i proponowaniu rozwiązań, a ogólne wyniki pracy utrzy-
mały się na równym poziomie w obu rodzajach grup.

Chatman i Flynn (2001) wykorzystali podobną metodologię, by przeprowadzić ekspery-
ment z udziałem 119 studentów oraz 161 pracowników dużej amerykańskiej firmy świad-
czącej usługi finansowe. Badacze wykazali, że większa różnorodność demograficzna zmniejsza 
poziom współpracy w grupie, ale z biegiem czasu efekt ten staje się coraz mniej widoczny. 
Jednostki różniące się pod względem demograficznym od innych członków grupy pod wpły-
wem kontaktu z nimi zmieniały się i otwierały na współpracę. Współpraca okazała się trwalsza 
w grupach o mniejszym zróżnicowaniu. Na związek struktury grupy i wyników, jakie osiąga, 
wpływ mają normy dotyczące współpracy. Jeśli np. normą kulturową danej grupy jest mniej 
ścisła współpraca, wpływ różnorodności będzie mniej pozytywny.

zanotowano jednak wpływu różnorodności etnicznej na liczbę przedstawianych pomysłów. 
Autorzy zauważyli, że samo zwiększenie różnorodności – bez żadnych działań towarzyszących – 
nie musi mieć pozytywnych skutków oraz że kreatywność nie musi wzrosnąć, jeśli członkowie 
grupy nie będą odpowiednio dobrani pod względem umiejętności i nie będą się dobrze znali.

Riordan i Shore (1997) dowodzą, że stopień podobieństwa jednostki do grupy może wpły-
wać na jej nastawienie do pracy i zachowanie. Na podstawie badania przeprowadzonego na 
1554 pracownikach dużej firmy ubezpieczeniowej wykazali, że na produktywność grupy, jej 
zaangażowanie i możliwości awansu wpływa wyłącznie podobieństwo pod względem rasy 
i pochodzenia etnicznego. Zaznaczyli przy tym jednak, że wyniki są bardziej złożone, niż 
oczekiwano. Uczestnicy grup składających się głównie z osób rasy białej prezentowali bar-
dziej pozytywną postawę niż uczestnicy grup skupiających przede wszystkim reprezentantów 
mniejszości, lecz w wypadku uczestników o pochodzeniu afroamerykańskim lub latynoskim 
ta tendencja się nie potwierdziła. Nie odnotowano natomiast żadnego wpływu różnic płci 
na wyniki.

O’Reilly, Williams i  Barsade (1997) wykorzystali dane z  badań przeprowadzonych 
wśród 32 zespołów projektowych dużego producenta z branży odzieżowej i udało im się 
potwierdzić: 

•	 negatywny wpływ różnorodności na procesy grupowe;

•	 negatywny wpływ konfliktów na zdolność grupy do wdrażania rozwiązań;

•	 pozytywny wpływ różnorodności na wyniki grupy po zapanowaniu nad negatywnym 
wpływem konfliktów na wyniki.

Millhous (1999) wykorzystał wywiady jakościowe, by zbadać doświadczenia Rosjan 
i Amerykanów będących członkami współpracujących ze sobą grup. Okazało się, że różnice 
kulturowe mogą utrudniać współpracę, ale z grup heterogenicznych płyną także korzyści. 
Różnice w kulturze nie muszą zapowiadać porażki, konfliktu czy innych negatywnych re-
zultatów, a większość grup oceniona została pozytywnie i okazała się produktywna.

Stahl et al. (2009) usiłowali zestawić wyniki wcześniejszych badań, wykorzystując me-
taanalizę32 108 badań empirycznych. Wykazali, że różnorodność kulturowa prowadzi do 
zahamowania procesów grupowych poprzez konflikty i niższy poziom integracji społecznej, 
lecz jednocześnie stymuluje procesy dzięki wyższemu poziomowi kreatywności i zadowole-
nia. Wpływ różnorodności kulturowej różni się zatem w zależności od kontekstu.

Badacze wysnuli teorię, że zwiększona różnorodność prowadzi zarówno do wzrostu myśle-
nia dywergencyjnego, które wzbogaca grupę o różnorodne wartości i pomysły, jak i spadku 
myślenia konwergencyjnego, które jednoczy grupę wokół wspólnych celów, zaangażowania 

32  Metaanaliza to forma analizy, która bierze pod uwagę wyniki istniejących już badań empirycznych oraz – 
z użyciem metod statystycznych – zestawia je ze sobą.
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w postaci wyższej produktywności czy kreatywności grup roboczych, może być przesadą, 
gdyż większość badań przeprowadzano w  pracowniach lub laboratoriach. Watson et al. 
(1993) i Kochan et al. (2003) również stwierdzili, że stopień podobieństwa między warun-
kami, w jakich przeprowadzono wiele badań poświęconych różnorodności, oraz warunka-
mi panującymi w organizacjach jest niezwykle niski. Istnieje niewiele badań przeprowa-
dzonych w prawdziwych organizacjach, a jeszcze mniej takich, w których posłużono by się 
obiektywnymi wskaźnikami efektywności33.

Tej dziedzinie literatury brakuje przejrzystości co do stosowanych w badaniach wskaźni-
ków. Ponadto badania przeprowadzane są często w warunkach, które trudno nazwać choć-
by eksperymentalnymi. Z  tego względu trudno jest porównywać wyniki badań i można 
kwestionować trafność strategii identyfikacji. 

Różnorodność zespołów/grup
W opisanych pracach badawczych udało się ustalić pozytywny, negatywny i mieszany 

wpływ różnorodności na wyniki. Istnieją dowody na to, że różnorodność demograficzna 
prowadzi do gromadzenia rozproszonej wiedzy ukrytej (opisywanej przez Knighta, 1921 
i Stahla et al., 2009) oraz ułatwia rozwiązywanie problemów. Można także znaleźć do-
wody na to, że towarzysząca jej heterogeniczność wartości, wierzeń i innych cech może 
blokować pozytywne rezultaty.

Pozostałe gałęzie literatury  
i ważna terminologia

Spis haseł i dyscyplin, które obejmuje niniejszy przegląd, znaleźć można w Aneksie. Więk-
szość dowodów, które udało nam się uzyskać, pochodzi z literatury poświęconej zarządzaniu, 
zarządzaniu zasobami ludzkimi oraz zatrudnieniu, a w mniejszym stopniu także marketingo-
wi i psychologii. W innych dziedzinach nie udało nam się znaleźć istotnych dowodów.

Na polu socjologii Herring (2009) przedstawia pewne statystyczne dowody na korelację 
między różnorodnością a wynikami firmy. Wyróżnia on: 

33  Trafność wewnętrzna tych badań jest stosunkowo wysoka, ale pojawiają się wątpliwości co do ich trafności 
zewnętrznej. Wyniki badań, które uznaje się za trafne zewnętrznie, to takie, które zachowują wartość także 
w  bardziej złożonym środowisku społecznym i  biznesowym. Badania o  trafności wewnętrznej to dokładne 
modele eksperymentalne, które są bardziej odpowiednie do określania rodzaju wpływu przyczynowego, który 
rozważamy w innych częściach tej pracy. Niestety, często ze wzrostem trafności wewnętrznej, osiągniętej dzięki 
tworzeniu dokładnych modeli eksperymentalnych, wiąże się spadek trafności zewnętrznej.

W kilku pracach omówiono poziomy różnorodności w zespołach i stwierdzono, że róż-
ne rodzaje różnorodności mogą wywierać różny wpływ na wyniki grupy. Harrison i Klein 
(2007) dowiedli, że w organizacjach różnorodne grupy często nie zdają sobie sprawy z ko-
rzyści, jakie płyną ze zróżnicowanej wiedzy, informacji i pomysłów. Nieodłącznym elemen-
tem takich grup są także odmienne wartości, wierzenia i nastawienie. Może to prowadzić do 
separacji, w której to sytuacji członkowie grupy tworzą dwie skrajnie przeciwne podgrupy. 
Ponadto jeden członek grupy może przewyższać wszystkich innych pod względem stażu, 
bogactwa, władzy itd. (dysproporcja).

Separacja i dysproporcja mogą mieć niekorzystny wpływ na spójność, koordynację i mo-
rale grupy. Stahl et al. (2009) ustalili, że zróżnicowane kulturowo grupy bardziej angażują 
się w dyskusję, jeśli dane zadanie jest złożone, członkowie grupy przebywają w tym samym 
miejscu, a grupa ma dłuższy staż. Komunikacja jest natomiast mniej efektywna w grupach 
dużych. Badacze odkryli także, że poziom zadowolenia jest niższy w większych zespołach 
zróżnicowanych kulturowo, a poziom integracji społecznej jest niższy w zespołach, których 
członkowie przebywają w tym samym miejscu.

Podobnie Homan et al. (2007) wykazali, że różnorodność informacji, definiowana jako 
różnice w podstawach wiedzy i perspektywach, jakie członkowie wnoszą do zespołu, poprawia 
wyniki grupy, gdyż skłania do szczegółowej analizy informacji i perspektyw. Efekt ten może 
się jednak zmniejszyć bądź odwrócić, jeśli różnorodność informacji zbiegnie się z  innymi 
rodzajami różnorodności, np. różnorodnością płci, różnicami charakterologicznymi, od-
miennym nastawieniem i wartościami. Może to wywołać rozdźwięk różnorodności, który 
występuje, gdy pojawia się rozróżnienie na „nas” i „ich”. Badanie empiryczne Homana et 
al. wykazało, że grupy zróżnicowane pod względem informacji osiągają lepsze wyniki, gdy 
przekona się je o przewadze różnorodności nad homogenicznością, a tym samym pozwoli 
uniknąć rozdźwięków.

Jayne i Dipboye (2004) dostarczyli bardziej szczegółowej analizy różnic między pogląda-
mi na temat korzyści biznesowych płynących z różnorodności i wynikami badań. Stwierdzi-
li, że zwiększona różnorodność demograficzna niekoniecznie przyczynia się do gromadzenia 
zasobów wysoce utalentowanych pracowników, gdyż nie gwarantuje wzrostu związanych 
z  zadaniem wiedzy, zdolności, umiejętności, doświadczeń i  innych czynników. Wskazali 
oni ponadto, że większa różnorodność nie musi prowadzić do wzrostu zaangażowania i mo-
tywacji oraz do spadku liczby konfliktów. W istocie różnorodność może mieć negatywne 
skutki, takie jak słabsze zaangażowanie, niższy poziom zadowolenia, silniejsze poczucie dys-
kryminacji czy inne rodzaje niekorzystnych zachowań i negatywnego nastawienia. Ponadto 
różnorodność grupy wcale nie musi prowadzić do lepszych wyników grupy lub organizacji. 
Wyniki badań są w tym zakresie rozbieżne.

Williams i O’Reilly (1998) przeprowadzili obszerny przegląd literatury i stwierdzili, że 
twierdzenie, iż zarządzanie różnorodnością przynosi organizacji i jej pracownikom korzyści 
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przez ograniczenie podaży pracy. Odrębną kwestią są prace ekonometryczne poświęcone 
kwestiom takim, jak różnice w zarobkach spowodowane płcią (Harkness, 1996; Manning 
i Swaffield, 2008) lub pochodzeniem etnicznym (Blackaby et al., 1998).

Różnorodność rynków i dostawców

Jednym z aspektów rys. 1, którego jeszcze nie poruszyliśmy, jest różnorodność rynków 
i dostawców.

Różnorodność dostawców daje wszystkim firmom takie same możliwości konkurowania 
ze sobą. W Wielkiej Brytanii nie jest to postrzegane jako dyskryminacja pozytywna, lecz rów-
nanie szans, tak by jednostki niedoreprezentowane miały taką samą możliwość dostarczania 
towarów i usług organizacjom sektora publicznego i prywatnego, jaką cieszą się inni kwali-
fikowani dostawcy. Transport for London przykładowo definiuje zróżnicowanych dostawców 
jako małe i średnie przedsiębiorstwa (MŚP), firmy osób o pochodzeniu afroamerykańskim 
i przedstawicieli mniejszości etnicznych, dostawców z innych grup niedoreprezentowanych 
bądź uprzywilejowanych oraz dostawców zatrudniających zróżnicowany personel.

Za korzyści płynące z różnorodności dostawców uznaje się:

•	 większe zadowolenie klienta;

•	 zgodność z wymogami rządowymi;

•	 ulepszenie procesów/większą efektywność sieci dostaw;

•	 większą elastyczność;

•	 wyższy poziom innowacyjności/kreatywności;

•	 lepszą kondycję gospodarek lokalnych;

•	 większy udział w rynku;

•	 większą konkurencję dostawców i zaopatrzenia;

•	 skuteczniejsze rozwiązywanie problemów.

Różnorodność rynków łączy się z badaniem znaczenia tożsamości socjodemograficznej i jej 
wpływów w  transakcjach typu business-to-consumer (B2C), business-to-business (B2B), 
consumer-to-consumer (C2C) i zarządzaniu łańcuchem dostaw (SCM). Z niektórych ba-
dań przeprowadzanych przez praktyków (np. Urwin et al., 2011) wynika, że inicjatywy pro-
mujące różnorodność rynków mogą przynieść znaczny zwrot z inwestycji. Korzyści wynikają 
przy tym z faktu, że firmy poprzez kontakt ze środowiskami zróżnicowanymi pod kątem 

1.	 perspektywę „różnorodności rozumianej jako wartość”, zgodnie z którą zróżnicowa-
ny personel przynosi firmie korzyści;

2.	 perspektywę „różnorodności rozumianej jako zahamowanie procesów”, zgodnie 
z którą różnorodność przynosi efekty przeciwne do zamierzonych, gdyż hamuje pro-
cesy grupowe;

3.	 pogląd, zgodnie z którym obie te perspektywy są prawdziwe, a wypadkowy wpływ 
różnorodności na wyniki firmy zależy od wagi ich obu.

Wspomniane trzy punkty widzenia w kwestii różnorodności zbieżne są w pewnym stop-
niu z wnioskami zawartymi w literaturze poświęconej różnorodności zespołów. Herring wy-
korzystał dane z Krajowego Badania Organizacji z lat 1996 i 1997 i ustalił, że różnorodność 
w  znacznym stopniu prowadzi do lepszych wyników sprzedaży, większej liczby klientów, 
większego udziału w rynku i większego dochodu względnego. Z tego badania współzależ-
ności wynika, że aspekty pozytywne przeważają nad aspektami negatywnymi.

W dziedzinie ekonomii, socjologii czy geografii człowieka znaleźć można pozycje poświę-
cone wpływowi różnorodności na poziomie regionu, miasta i państwa. Przedstawiają one 
wnioski dotyczące różnorodności w miejscu pracy, ale nie zgłębiają jej wpływu na wyniki 
pracy.

Przykładowo, Sturgis et al. (2011) [socjologia] wykorzystali dane z badań, by przeanali-
zować powiązania między różnorodnością etniczną a poziomem zaufania w poszczególnych 
regionach34. By dokonać pomiaru różnorodności, posłużyli się wskaźnikiem Herfindahla-
Hirschmana35. Celem badania było ustalenie, czy dane potwierdzą postawioną przez Put-
nama hipotezę przyjmowania bezpiecznej pozycji (hunkering-down). Putnam twierdzi, że 
większa różnorodność prowadzi do mniejszej spójności społecznej. Z tego względu wnio-
sek autorów, że nie istnieje raczej istotna korelacja między różnorodnością a regionalnymi 
wskaźnikami zaufania, uważa się za potwierdzony.

Jeśli chodzi o ekonomię, wiele prac z nią związanych omówiono w rozdziale poświęco-
nym podejściom do różnorodności w miejscu pracy, jako że pozycje te pochodzą w więk-
szości z czasopism branżowych. Liczba prac poświęconych różnorodności, szczególnie na 
poziomie organizacyjnym lub w miejscu pracy, jest bardzo ograniczona w porównaniu do 
literatury traktującej o dyskryminacji i równych szansach. Dokonując przeglądu prac o cha-
rakterze ekonomicznym poświęconych dyskryminacji, Dex (1986) wykazał, że w większo-
ści wypadków dyskryminacja prowadzi do zwiększenia kosztów po stronie pracodawcy po-

34  Uwzględniono odpowiedzi osób z regionów o różnych stopniach różnorodności na pytania o poziom zau-
fania i inne wskaźniki jakości stosunków sąsiedzkich w społecznościach.
35  Pomiar wykorzystywany zazwyczaj w badaniach nad koncentracją rynku. Należy podnieść do kwadratu 
udział w rynku każdej obecnej na nim firmy, a następnie zsumować wyniki. Wskaźnik HHI wynosić może od 
0 do 10 000, a zastosowany do pomiaru różnorodności wyznacza rosnącą różnorodność (firmy zastępuje się 
w obliczeniach grupami etnicznymi).
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szansę pojawić się w podmiotach, które stawiają na uczestnictwo i  zniechęcają ludzi do 
indywidualizmu i wyróżniania się.

Chatman i Flynn (2001) skupili się na poziomie kontaktu między członkami zespołu. 
Okazało się, że w rezultacie kontaktu z różnymi członkami zespołu ludzie są bardziej skłonni 
przestać postrzegać ich przez pryzmat tożsamości demograficznej i  zacząć zwracać uwagę 
raczej na ich przynależność do jednej grupy.

Polzer et al. (2002) przeprowadzili badanie obserwacyjne 83 grup roboczych studentów 
MBA i wykazali, że zgodność interpersonalna36 łagodzi wpływ różnorodności na procesy 
i wyniki. W grupach, w których zgodność interpersonalna była wysoka, różnorodność de-
mograficzna pozytywnie wpływała na wykonywanie zadań kreatywnych, a w grupach o ni-
skiej zgodności interpersonalnej różnorodność taka zakłócała wydajność.

Większa różnorodność oznacza także większą odmienność, co może mieć skutki zarów-
no pozytywne, jak i negatywne. Niektóre aspekty większej różnorodności mogą bowiem 
hamować osiąganie lepszych wyników biznesowych, do których inne jej aspekty mogłyby 
prowadzić. Podkreśla to wagę polityk i praktyk skupiających się na pozytywnych aspek-
tach zwiększonej różnorodności i ułatwia wykorzystanie jej w celu osiągnięcia korzyści 
biznesowych.

TEZA 8: Zwiększona różnorodność przynosi korzyści wyłącznie wtedy, kiedy towa-
rzyszą jej odpowiednia polityka oraz praktyka, w tym szkolenia dla osób przewodzą-
cych zespołom.

W związku z tym w badaniach, które mają na celu przedstawienie wymiernych korzyści 
biznesowych płynących z równouprawnienia i różnorodności, należy odpowiednio:

•	 określić konkretny typ opisywanej różnorodności (różnorodność pod względem płci, 
tożsamości etnicznej, niepełnosprawności itd.) i konsekwentnie mierzyć ją w badaniach;

•	 uchwycić i kontrolować bardzo różniące się od siebie wewnętrzne i zewnętrzne kon-
teksty różnorodności, w tym charakter zewnętrznego środowiska konkurencyjnego, 
wewnętrzne strategie zarządzania różnorodnością i/lub inicjatywy strategiczne mają-
ce na celu wykorzystanie różnorodności do osiągania korzyści biznesowych;

•	 powiązać interakcje różnorodności wewnętrznej i  zewnętrznej oraz wewnętrznego 
i  zewnętrznego kontekstu różnorodności z  wymiernymi korzyściami biznesowymi 
(zachowując konsekwencję w badaniach).

36  Zakres, w  jakim członkowie grupy postrzegają innych jej członków w taki sposób, w  jaki ci postrzegają 
samych siebie. Jeśli np. członkowie zespołu postrzegają się jako osoby komunikatywne, a reszta zespołu zgadza 
się z tą opinią, zespół może pochwalić się wysokim stopniem zgodności interpersonalnej.

kulturowym i  etnicznym mogą wychodzić naprzeciw globalnej konkurencji, błyskawicz-
nej komunikacji oraz indywidualnym i lokalnym wymogom rynku dotyczącym produktów 
i usług (Senge i  Sterman, 1991; Golembiewski, 1995). Ta zdolność firm do odczytywania 
różnorodności w środowisku i podejmowania odpowiednich działań wiąże się z pojęciami 
zdolności absorpcyjnej (Cohen i Levinthal, 1990; Zahra i George, 2002) oraz zręczności 
korporacyjnej (Sambamurthy et al., 2003; Mathiyalakan et al., 2005). Do tych pojęć wró-
cimy w następnym rozdziale.

Mimo że pojęcia różnorodności dostawców i rynków są użyteczne, rozważa się je głów-
nie w pracach stworzonych przez praktyków. Pojęcia te nie są bez znaczenia i warto się 
nimi zainteresować, ale na razie zbyt mało napisano o nich w literaturze akademickiej, 
a  liczba solidnych dowodów na wpływ takiej różnorodności na korzyści biznesowe jest 
bardzo ograniczona.

Zestawienie wyników badań – 
znaczenie kontekstu

Dowody z badań nad różnorodnością w grupach oraz nad podejściem do równoupraw-
nienia w miejscu pracy pozwalają sformułować kolejne tezy.

TEZA 7: Różnorodność – jeśli się nią odpowiednio zarządza – może przynosić za-
równo wewnętrzne, jak i  zewnętrzne korzyści biznesowe. Jeżeli zarządzanie różno-
rodnością będzie jednak nieodpowiednie (w miejscu pracy bądź w zespole), mogą wzro-
snąć koszty biznesowe.

Teza ta podkreśla wagę kontekstu – analiza korzyści biznesowych płynących z różnorod-
ności zależy od kontekstu rynku pracy, organizacyjnych strategii konkurencyjnych oraz 
(wypadku prac zespołowych lub grupowych) działań liderów lub koordynatorów zespołu.

Podobne stanowisko przedstawiają Ozbilgin i Tatli (2011) oraz Kochan et al. (2003), 
według których nie można stwierdzić, że różnorodność ma korzystny wpływ na efektyw-
ność niezależnie od okoliczności. Ich zdaniem kontekst odgrywa potencjalnie zasadniczą 
rolę w określaniu wpływu różnorodności na wyniki firmy. Autorzy sugerują, że negatywne 
skutki różnorodności rasowej można zminimalizować poprzez inicjatywy szkoleniowe oraz 
inicjatywy promujące rozwój. Chatman et al. (1998) dokonali symulacji biznesowej ze stu-
dentami MBA. Odkryli, że korzyści płynące z różnorodności demograficznej mają większą 
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Podejścia strategiczne

To, czy promowanie równouprawnienia i różnorodności polepszy wyniki biznesowe, za-
leży od szerszego kontekstu biznesowego, dlatego firmy powinny obrać podejście strategicz-
ne, w którym różnorodność stanowić będzie tylko jeden z aspektów bilansu ich potencjału 
strategicznego.

Przedstawiamy tutaj pozycje, które traktują o różnorodności we wspomnianym kontek-
ście strategicznym, opisują istotne podejścia oraz ilustrują je za pomocą studiów przypadku.

Podejścia strategiczne do kwestii  
równouprawnienia i różnorodności

Strategia firmy uzależniona jest oczywiście od wielu kwestii, takich jak środowisko ze-
wnętrzne, powodzenie branży, czynniki przetrwania oraz kontekst miejsca pracy.

Podstawowe pojęcia związane z kwestią różnorodności występujące w literaturze 
dotyczącej strategii

Stopień różnorodności: zakres, w jakim jednostki należące do różnych grup reprezen-
towane są na wszystkich szczeblach organizacji.

Odpowiednie nastawienie do różnorodności: zakres, w  jakim kadra kierownicza 
wyższego szczebla w danej organizacji postrzega różnorodność jako strategię biznesową, 
a nie kwestię zarządzania (lub zadanie działu zarządzania zasobami ludzkimi).

Zdolność absorpcyjna: zdolność organizacji do dostrzegania wartości oraz gromadze-
nia i stosowania nowej wiedzy pochodzącej ze środowiska zewnętrznego oraz do podej-
mowania strategicznych decyzji, które stanowią element przewagi konkurencyjnej firmy.

Wrażliwość na potrzeby klienta: umiejętność odpowiedniego wykorzystywania opi-
nii klientów do zdobywania informacji na temat rynku oraz wyszukiwania szans na zdo-
bycie przewagi konkurencyjnej.

Różnorodność kognitywna: zakres, w jakim podejścia kognitywne jednostek tworzą-
cych grupę lub zespół różnią się od siebie.

Jak sugerują Hopkins et al. (2008), im większy stopień różnorodności w organizacji, tym 
łatwiej jest jej przyswajać wiedzę na temat różnorodności zewnętrznej i stosować ją w dzia-

Wyzwania te przedstawiono na rys. 1. Nasz przegląd dowodów sugeruje, że nawet w wy-
padku badań eksperymentalnych (zespołowych) możliwe jest otrzymanie sprzecznych re-
zultatów, gdyż istnieje wiele czynników nieuwzględnianych w poszczególnych badaniach.

TEZA 9: Próbując uchwycić wymierne korzyści biznesowe płynące z  równo- 
uprawnienia i  różnorodności, stajemy w  obliczu poważnych wyzwań metodolo- 
gicznych. Wielu badaczom udało się sprostać niektórym z nich, ale wciąż mamy do 
czynienia ze zmiennością wyników.

W każdej sytuacji, w której zaobserwować możemy zwiększoną różnorodność, jej charakter, 
wewnętrzny kontekst miejsca pracy oraz środowisko zewnętrzne warunkują podejście, jakie 
należy obrać, by udało się uzyskać korzyści biznesowe. Zachodzi potrzeba przeprowadzenia 
na tym polu większej liczby badań, które będą się opierać na istniejących już pracach na temat 
różnorodności w zespołach i  zarządzania równouprawnieniem i  różnorodnością w miejscu 
pracy. Firmy mogą jednak zainspirować się literaturą poświęconą strategii, a także wnioskami 
ze studiów przypadku, jako że źródła te pozwalają przyjrzeć się konkretnym kontekstom, 
w których różnorodność prowadzić może do osiągnięcia korzyści biznesowych.
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a w czasie igrzysk olimpijskich ozdabiali ubrania i dekorowali kawiarnie flagami i plaka-
tami tak, by odzwierciedlić sukcesy olimpijskie przedstawicieli różnych krajów. Mene-
dżerowie zostali poinformowani o ważnych datach, zasadach dotyczących ubioru, a także 
najważniejszych faktach związanych ze wszystkimi głównymi religiami.

Firmie udało się stworzyć wizerunek tak atrakcyjnego pracodawcy, że większości osób 
ubiegających się o stanowisko polecono pracę w kawiarni pocztą pantoflową. Kadra jest te-
raz różnorodna, co odzwierciedla skład klientów i pozwala lepiej odpowiadać na potrzeby 
klienta na poziomie lokalnym. Tak np. międzynarodowy zespół pracujący w kawiarniach 
w centrum Londynu zapewnił lepszą komunikację z turystami niemówiącymi po angiel-
sku. Między innymi dzięki temu firma osiągnęła rekordowe wyniki sprzedaży w  czasie 
kryzysu gospodarczego.

Niniejsze studium przypadku obrazuje podejście konkretnej firmy, ale jednocześnie pod-
kreśla potrzebę przeprowadzenia większej liczby badań empirycznych. Wydaje się, że ten 
przykład stanowić może ważną analizę korzyści biznesowych płynących z różnorodności. 
Nie można jednak bezpośrednio wiązać lepszych wyników z różnorodnością, gdyż pociąga 
to za sobą zbyt duże ryzyko błędu.

Powyższe rozważania dotyczą najściślej kategorii zewnętrznych korzyści biznesowych. 
W istocie korzyści płynące z różnorodności wiążą się ze zdolnością firmy do przyswajania 
sobie informacji na temat różnorodności zewnętrznej i wprowadzania odpowiednich zmian 
wobec oczywistej potrzeby, by zwiększać stopień różnorodności [wewnętrznej] i wypraco-
wywać odpowiednie nastawienie do różnorodności.

Strategie dotyczące różnorodności kognitywnej zaś bliższe są raczej wprowadzonej przez 
nas kategorii wewnętrznych korzyści biznesowych. Przyjrzyjmy się np. studium przypad-
ku, które ilustruje wpływ różnorodności kognitywnej na organizacyjne uczenie się i zdol-
ność absorpcyjną. (David, Cox and Haberberg, 1999). Pracowników kadry kierowniczej 
wyższego szczebla z kilku firm produkujących oprogramowanie zaangażowano w tworzenie 
planów działania, a następnie podczas wywiadów odbywających się przed tym zadaniem 
i po nim dokonano pomiaru zmian w świadomości z wykorzystaniem tradycyjnych technik 
mapowania opracowanych przez Edena (1992). Okazało się, że udział w warsztatach po-
święconych opracowywaniu scenariuszy działań owocuje bardziej różnorodnym sposobem 
myślenia i bogatszymi modelami mentalnymi. To z kolei poprawia zdolność absorpcyjną 
oraz zdolność do zauważania, rozumienia i wykorzystywania szans pojawiających się w śro-
dowisku zewnętrznym (związanych z  różnorodnością demograficzną i  innymi rodzajami 
różnorodności). Badanie pokazuje, że różnorodność myślenia jest wartością samą w sobie. 
Poniższe studium przypadku stanowi ilustrację tego w praktyce.

łaniach strategicznych. Twierdzenie to, które wywodzi się z pracy Coxa i Blake’a (1991), 
podkreśla wagę różnorodności na wszystkich poziomach zarządzania i dla różnych rodzajów 
miejsc pracy. Różnorodność wewnętrzną postrzegamy tutaj jako warunek wstępny do osią-
gnięcia odpowiedniego nastawienia do różnorodności.

Pojęciom odpowiedniego nastawienia globalnego czy też właściwego nastawienia kadry 
kierowniczej wyższego szczebla poświęcono wiele badań, w których zdefiniowano je ogólnie 
jako otwartość i świadomość kadry kierowniczej wyższego szczebla w kwestii różnorodno-
ści kultur i rynków (Gupta i Govindarajan, 2002; Laczniak i Lusch, 1997; Paul, 2008). 
Badacze sugerują, że nastawienie globalne wpływa na to, w jaki sposób kadra kierownicza 
wyższego szczebla gromadzi i interpretuje nowe informacje na temat rynków.

Istnieje jednak małe prawdopodobieństwo, że takie aspekty różnorodności płynnie prze-
kształcą się w  korzyści biznesowe bez konieczności uruchomienia dodatkowych struktur 
pomocniczych. Jeśli pracownicy np. nie mają poczucia zaangażowania lub integracji, raczej 
nie będą chętnie dzielić się spostrzeżeniami, które zwiększyłyby zdolność absorpcyjną firmy 
(Cohen i Leventhal, 1990; Hopkins et al, 2008; David, 2010). Hopkins et al. (2008) roz-
szerzają pojęcie odpowiedniego nastawienia do różnorodności o świadomość kadry kierow-
niczej na temat korzyści z tworzenia bezpiecznego środowiska, które umożliwi całemu per-
sonelowi firmy dzielenie się wiedzą. Rozważaliśmy już argumenty przemawiające za tym, 
że bardziej zróżnicowane zespoły marketingowe lepiej rozumieją różne kultury (wrażliwość 
na potrzeby klienta). Zespoły takie muszą mieć wsparcie odpowiedniej infrastruktury – sys-
temów informacji, które dostarczą zaktualizowanych i dokładnych informacji dotyczących 
segmentacji rynku.

Poniższy przykład ilustruje rozwiązanie promujące różnorodność, przyjęte w sieci kawiar-
ni, które były położone przy głównych ulicach i borykały się z problemami zewnętrznymi. 
W sytuacjach, w których spodziewamy się korzyści biznesowych, związek między różno-
rodnością a lepszymi wynikami biznesowymi zależy od istnienia szerszych struktur pomoc-
niczych.

Przykład 1

Czołowa sieć kawiarni zlokalizowanych przy głównych ulicach pragnęła przyciągnąć 
i zatrzymać różnorodnych pracowników, aby poprzez zbudowanie wizerunku atrakcyjne-
go pracodawcy dotrzeć do klienta o pożądanym profilu.

Firma postawiła na działania atrakcyjne dla wielokulturowej, w  przeważającej części 
młodej kadry oraz zbudowała wizerunek ciekawego i przyjaznego pracodawcy. Aby pro-
mować różne kultury, postawiono na organizację ciekawych wydarzeń skupiających się 
wokół konkretnych tematów. Przykładowo, pracownicy nosili stroje charakterystyczne 
dla państw, z których pochodzą, lub w barwach reprezentacji piłkarskich swoich krajów, 
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Aby stworzyć trwałe systemy promujące różnorodność, zmienić się muszą systemowe 

i strukturalne elementy organizacyjne. Trzeba też wprowadzić odpowiednią politykę róż-
norodności. Poniższy przykład obrazuje funkcjonowanie takiego wielowymiarowego po-
dejścia37.

Przykład 3

Firma zajmująca się świadczeniem profesjonalnych usług, która od kilku lat szczyciła 
się dobrze opracowaną strategią z  zakresu różnorodności i  integracji (a tym samym od-
powiednim nastawieniem do różnorodności), zdała sobie sprawę z wagi przybliżenia do 
siebie pracowników o wspólnych zainteresowaniach. Uznała, że najlepszym sposobem na 
osiągnięcie tego celu będzie stworzenie sieci kontaktów. Konkretna korzyść biznesowa, jaką 
firma chciała uzyskać, to promowanie zaangażowania personelu, które najprawdopodobniej 
bezpośrednio wiąże się z utrzymaniem większego odsetka utalentowanych pracowników.

Firma aktywnie wspierała pracowników mających dzieci, m.in. poprzez regularnie or-
ganizowane seminaria poświęcone kwestii rodzicielstwa, zapewnianie opieki nad dziec-
kiem w sytuacjach awaryjnych oraz zaawansowany coaching dla rodziców. Postanowiła 
stworzyć sieć kontaktów rodziców, wykorzystując internetową technologię portalu spo-
łecznościowego, aby zbliżyć do siebie rodziców pracujących w różnych miejscach globu 
i zapewnić im źródło przydatnych informacji. Większość tych informacji pochodziła od 
samych rodziców (były to np. adresy stron z odzieżą dziecięcą czy propozycje wakacyj-
nych zajęć dla dzieci). 

Grupa zainteresowanych rodziców zatrudnionych w firmie rozszerzała zawartość strony, 
umieszczając na niej kolejne informacje. Do projektu włączono usługodawców zewnętrz-
nych, którzy zapewnili specjalistyczną pomoc i porady. Strona nie podawała informacji 
o  pozycji jej użytkowników w  hierarchii firmy. Ten poziom anonimowości umożliwił 
dialog między osobami pracującymi na różnych stanowiskach. W wyniku tej inicjatywy 
zaangażowanie personelu wzrosło, zwiększył się odsetek samotnych matek pozostających 
w pracy oraz poprawiła się reputacja firmy na zewnątrz.

Dzięki odpowiedniemu nastawieniu do różnorodności firma była otwarta na to, co dzieje 
się na zewnątrz (poprawiło to relacje z interesariuszami zewnętrznymi), i mogła odpowied-
nio dopasować elementy struktury i architektury do swojego nastawienia (zręczność korpo-
racyjna). W rezultacie inicjatywa firmy przyczyniła się znacząco do wzrostu zaangażowania, 
utrzymania utalentowanych pracownic oraz zyskania reputacji pracodawcy z wyboru.

37  Inne firmy, które także odniosły sukces, to Metropolitan Atlanta Rapid Transit Authority (Golembiewski, 
Robert i Kiepper, 1988) i Avon Products (Thomas, 1991). Przykłady te pokazują, że przekonujących rezultatów 
oczekiwać można wyłącznie wówczas, gdy przywiązuje się wagę do procedur systemowych i wymiaru struk-
turalnego organizacji.

Przykład 2

Globalna korporacja oferująca rozwiązania hi-tech w rezultacie ogromnych zmian na 
rynku pracy oraz w bazie klientów zmuszona była zmodyfikować swój model biznesowy. 
Konieczne było odejście od sprzedaży sprzętu komputerowego i przejście do sprzedaży 
usług informatycznych nowym rodzajom klientów, m.in. dyrektorom działów informa-
tycznych, dyrektorom finansowym i dyrektorom wykonawczym.

Sondaże pracownicze wykazały, że istnieje bezpośredni związek pomiędzy zaangażowa-
niem pracownika, zadowoleniem klienta i wynikami biznesowymi. Organizacja postano-
wiła obrać strategię promującą różnorodność, skupiając się przy tym na lepszej realizacji 
nadrzędnych celów biznesowych. Stworzono brytyjski zespół do zadań z zakresu różno-
rodności, liczący 12 osób reprezentujących różne części i szczeble organizacji.

Opracowane przez zespół programy działania włączono do ogólnych planów bizneso-
wych dotyczących przyszłych poczynań przynoszących zysk. Okazało się, że menedżero-
wie wyższego i średniego szczebla powinni brać udział w warsztatach, które pozwolą im 
rozwinąć umiejętności tworzenia zespołów o wysokiej efektywności poprzez docenianie 
odmienności oraz wykorzystywanie różnorodności kognitywnej wypływającej z tych róż-
nic, by w ten sposób zwiększyć efektywność zespołu, umiejętność rozwiązywania proble-
mów i kreatywność.

Firma rozwijała się dalej nawet w obliczu kryzysu gospodarczego, co przypisać można 
aktywnej roli, jaką odegrali pracownicy w transformacji jej działalności.

Interakcja stopnia różnorodności, odpowiedniego nastawienia do różnorodności oraz in-
nych cech firmy przyczyniła się do powstania wyjątkowego potencjału, co z kolei pozwoliło 
na kumulację jej zasobów strategicznych. Poczynania mające na celu promowanie i popie-
ranie różnorodności w organizacji wymagają infrastruktury przyjaznej tej różnorodności 
w skali całej firmy (David, 2010). Działania, które skupiają się głównie na docenieniu róż-
norodności, są niewystarczające, by przynieść trwałe korzyści, które przełożą się na efektyw-
ność organizacyjną (Golembiewski, 1995). Analogicznie, nawet jeśli wiele osób tworzących 
potężny system obierze podejście przyjazne różnorodności, nie będzie to równoznaczne 
z tym, że wystarczająco zmienią się zachowania i nastawienie systemowe.

TEZA 10: Jednostkowe rozwiązania promujące różnorodność, np. odpowiednio 
prowadzony proces rekrutacji bądź wymóg, by każdy pracownik przeszedł szkolenie 
z zakresu różnorodności, nie wystarczają do wypracowania trwałej zmiany lub prze-
wagi.
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Konsekwencje

Przedstawiamy wnioski, jakie firmy oraz ustawodawcy mogą wyciągnąć z wyników badań.

Firmy

Wracając do naszego rozszerzenia modelu Beckera, wnioski płynące z przeglądu literatu-
ry sugerują dokonanie pewnej modyfikacji. Wewnętrzne i zewnętrzne korzyści biznesowe 
poparte są dowodami, co wskazuje na istnienie współczynnika różnorodności, który moty-
wuje do rekrutacji pracowników z grup mniejszościowych. Istnieją jednak także dowody na 
to, że różnorodność wiąże się z kosztami, z którymi trzeba się uporać, by uzyskać dowolną 
korzyść biznesową (wewnętrzną lub zewnętrzną). Wymaga to dokonania wyraźnego roz-
różnienia między firmami, które posiadają już struktury pozwalające wykorzystać równo-
uprawnienie i różnorodność, oraz tymi, w których struktur takich brakuje:

•	 firmy, które nie mają jeszcze opracowanych strategii promujących równouprawnienie 
i różnorodność (z dowolnego powodu), mogą uważać, że koszty większej różnorod-
ności przeważają nad potencjalnymi korzyściami biznesowymi. W  firmach takich 
współczynnik różnorodności jest niższy niż w przedsiębiorstwach, które ponoszą już 
koszty prowadzenia polityki i działań na rzecz różnorodności;

•	 firmy, które wprowadziły zasady równouprawnienia i  różnorodności, są bardziej 
skłonne twierdzić, że korzyści biznesowe większej różnorodności przeważają nad po-
tencjalnymi kosztami.

Mniej ważne okazuje się to jednak podczas rozważania wewnętrznych korzyści bizneso-
wych, których można spodziewać się szybciej. Firmy mogą przy tym tworzyć pilotażowe 
inicjatywy dotyczące różnorodności, które skupiać się będą na konkretnych aspektach dzia-
łalności biznesowej, nawet jeśli w szerszej perspektywie rozbudowana infrastruktura sprzy-
jająca równouprawnieniu i różnorodności jeszcze nie istnieje. Badania nad różnorodnością 
w zespołach sugerują, że pozytywne oddziaływanie rodzi się pod okiem dobrze przeszkolo-
nych koordynatorów, a dzięki temu firmy zyskują argument biznesowy przemawiający za 
inicjatywami skupiającymi się na różnorodności (które – jeśli się sprawdzą – mogą następ-
nie znaleźć zastosowanie na szerszą skalę).

Te natomiast firmy, w których nie powstały jeszcze rozbudowane struktury uwzględnia-
jące zasady równouprawnienia i różnorodności, mogą twierdzić, że koszty osiągnięcia ze-

Postrzeganie różnorodności jako  
potencjału strategicznego

Rozważając szerszy kontekst strategiczny, możemy postrzegać różnorodność jako jeden 
z motorów wewnętrznego potencjału firmy oraz wartość, która kumuluje się jako zasoby 
strategiczne. Jak stwierdza David (2010), zasoby strategiczne to wszystko to, do czego fir-
ma ma dostęp, np. oddziały detaliczne czy lojalna baza klientów. W literaturze dotyczącej 
strategii podkreśla się wagę ciągłego rozwoju tkwiącego w firmie potencjału, który pozwala 
jej skutecznie wykorzystać zasoby strategiczne do wypracowania przewagi konkurencyjnej. 

Z tego względu firmy najpierw wyznaczają zasadnicze czynniki sukcesu – czynniki przetrwa-
nia i sukcesu branży (ISSFs) – a następnie zastanawiają się, w jaki sposób różnorodność może 
pomóc w ich osiągnięciu. Nacisk kładzie się w pierwszej kolejności na szerszą perspektywę, któ-
ra uwzględnia ogólne cele biznesowe oraz środowisko zewnętrzne/kontekst zewnętrzny branży.

Zorientowane na praktykę badania38 pokazują, że proces ten ujawnić może słabe punkty, 
czyli miejsca, w których nie zrealizowano jeszcze żadnych inicjatyw w zakresie różnorodno-
ści, ale które kryją w sobie potencjał znaczącego zwrotu z inwestycji. Podstawowym elemen-
tem takich strategii jest często stworzenie karty wyników z zakresu różnorodności39 (jako że 
sklania to do dokonania obszernego przeglądu istniejących już i potencjalnych inicjatyw na 
rzecz równouprawnienia, różnorodności i integracji).

Należy jednak zauważyć, że zarządzanie różnorodnością w ten strategiczny sposób nie jest 
czymś, czego da się nauczyć w mgnieniu oka – najpierw pokonać trzeba zasadnicze etapy 
procesu dążenia do różnorodności. Wheeler (1998) opracował w tym zakresie przydatny 
model, który następnie został uzupełniony przez Davida (2010). Model ten wyznacza ty-
powe kroki lub etapy, przez które przechodzi organizacja w procesie tworzenia i rozwijania 
różnorodności, aż do pełnego wykorzystania tego czynnika jako przewagi konkurencyjnej.

TEZA 11: Podejście strategiczne do różnorodności zaczyna się od wyznaczenia za-
sadniczych czynników sukcesu firmy, a następnie rozważenia, w jaki sposób różnorod-
ność może pomóc firmie osiągnąć sukces.

To, czy uda się osiągnąć korzyści biznesowe płynące z  różnorodności, zależy zatem od 
obrania pragmatycznego podejścia strategicznego, które wykorzystuje różnorodność, by 
zmierzyć się z konkretnym wyzwaniem biznesowym.
38  Zob. np. Urwin P., Karuk V., David A., Dodds I. i Moss G. (2011), The Strategic Economic Impact of Diver-
sity on Business Performance, na zlecenie Diversity Works for London.
39  Hubbard E. (2004), The Diversity Scorecard, Elsevier-Butterworth-Heinermann.
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cydowanie odchodzą od koncepcji równości opartej na równym traktowaniu41. Na drodze 
ku równości rozumianej jako równe traktowanie nie brakowało jednak ważnych kroków, 
takich jak wprowadzenie obowiązku równego traktowania w sektorze publicznym w roku 
2000 i ogólnego obowiązku równego traktowania w przepisach ustawy o równouprawnie-
niu (Equality Act) w roku 2010. Jednakże – co dla niniejszych rozważań jest prawdopodob-
nie najważniejsze – Equality Act 2010 zawiera wiele zaleceń dotyczących podejmowania 
dobrowolnych działań pozytywnych, które wcześniej spotykane były znacznie rzadziej (zob. 
np. Barmes, 2009).

Dzięki tym zmianom organizacje cieszą się teraz większą swobodą podejmowania dzia-
łań pozytywnych, ale wciąż aktualne pozostaje pytanie, w jaki sposób prawo wspólnotowe 
wpłynie na interpretację nowych brytyjskich postanowień dotyczących takich działań. Fir-
my nie potrafią stwierdzić a priori, jaki punkt widzenia obierze Trybunał Sprawiedliwości 
Unii Europejskiej. Barmes (2010; s. 1) sugeruje:

W sytuacjach budzących kontrowersje, także w przypadku działań pozytywnych, organizacje 
nie powinny brać pod uwagę wyłącznie prawa krajowego, ale powinny obierać szerszą perspekty-
wę, upewniając się czy prawo wspólnotowe nie wpływa na interpretację prawa krajowego.

Prawo nie zabrania promowania różnorodności, ale problemy, z jakimi mierzą się firmy, 
stanowią poważną barierę w realizacji strategii, która potencjalnie promuje interesy danej 
grupy uprzywilejowanej poprzez odmienne jej traktowanie. Nasza dyskusja na temat ram 
prawnych pokazuje, że ustawodawcy i firmy muszą współpracować, aby upewnić się, że 
podejścia strategiczne do różnorodności nie kłócą się z prawem unijnym.

Mowa tu o istotnych i złożonych kompromisach, które wymagają głębokiej i szczegóło-
wej debaty ustawodawców, praktyków oraz środowiska akademickiego. Istniejąca baza do-
wodowa musi natomiast zostać rozszerzona, aby merytorycznie wesprzeć toczone dyskusje.

41  Zob. np. Barmes L. (2010), Navigating multi-layered uncertainty: EU, Member State and Organizational 
Perspectives on Positive Action, w Healy G., Kirton G. i Noon M. (red.) Equality, Inequalities and Diversity – 
From Global to Local.

wnętrznych korzyści biznesowych w krótkiej perspektywie przeważają nad korzyściami. Jest 
to podejście raczej krótkowzroczne, ale w  obliczu recesji (gdy konieczna staje się walka 
o przetrwanie najbliższych dni) potencjał długofalowych zysków związanych z zewnętrzny-
mi korzyściami biznesowymi staje się mniej skutecznym motorem działań na rzecz równo-
uprawnienia i różnorodności40.

Podążając za tym tokiem rozumowania i wnioskami zawartymi w  literaturze na temat 
strategii, w firmach, w których istnieją już rozbudowane struktury sprzyjające równoupraw-
nieniu i różnorodności (a które pod innymi względami nie odróżniają się od innych firm), 
kadra jest prawdopodobnie bardziej reprezentatywna. Z  tego względu istnieje mniejsza 
szansa, że firmy te będą odczuwać stałe, silne oddziaływanie zewnętrznych korzyści bizne-
sowych. Nasza dyskusja o podejściach strategicznych do kwestii różnorodności jest pewnym 
wskaźnikiem tego, jak firmy na tym etapie przygody z różnorodnością tworzą struktury, 
które umożliwiają skuteczne wykorzystanie jej jako wewnętrznej lub zewnętrznej korzyści 
biznesowej.

Nie możemy lekceważyć faktu, że większość prac w  tym zakresie, a  tym samym nasze 
ramy teoretyczne, w niewielkim stopniu dotyczą mniejszych przedsiębiorstw. W wypadku 
takich firm, które nie mają jeszcze wypracowanego zaawansowanego podejścia do kwestii 
równouprawnienia i  różnorodności, ciągłe rozszerzanie ram prawnych przyczynia się do 
postrzegania kosztów jako jeszcze wyższych.

Firmy muszą zdawać sobie sprawę, że nie istnieją żadne gotowe i  jednoznaczne zasa-
dy. W firmach, które poświęciły czas i wysiłek na opracowanie zaawansowanych inicjatyw 
w zakresie równouprawnienia i różnorodności, gdy gospodarka była jeszcze w lepszej kon-
dycji, różnorodność stanowi teraz zasób i potencjał. W obecnych czasach – trudnych z per-
spektywy gospodarczej – mogą więc one pozwolić sobie na bardziej strategiczne podejście 
do kwestii różnorodności.

Ustawodawcy

Brytyjskie przepisy odwołują się wprawdzie głównie do pojęcia równego traktowania, ale 
zawierają także normy inspirowane uprzywilejowaniem niektórych grup (np. ze względu 
na wiek, niepełnosprawność, ciążę i macierzyństwo), a niektóre ogólne zasady prawne zde-

40  W badaniu sugeruje się, że związek między rosnącą różnorodnością i związanymi z nią kosztami może nie być 
linearny – przy niskim poziomie różnorodności koszty rosną, a następnie zaczynają spadać. Korzyści pojawiają 
się natomiast dopiero wtedy, kiedy różnorodność jest już znaczna. Dlatego nasz współczynnik różnorodności 
stanowiłby jeszcze mniejszą zachętę dla firm, które dopiero rozpoczynają przygodę z  różnorodnością. Są to 
szczegóły, których nie zdołamy skomentować na obecnym etapie badań, ale które nie zmieniłyby naszych ogól-
nych wniosków.
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Aneks

Aneks ten zawiera krótki opis metody przyjętej w niniejszym przeglądzie systematycz-
nym oraz przedstawia mierniki zastosowane w badaniach korzyści biznesowych płynących 
z różnorodności.

Metoda

Przeglądy systematyczne mają na celu usystematyzowanie procesu analiz bazy dowo-
dów i zagwarantowanie, że będzie ona przejrzysta, a tym samym możliwa do powielenia. 
Z myślą o promowaniu tego rodzaju przeglądów powstały organizacje takie, jak Cochrane 
Collaboration (2001), która zajmuje się tematyką medyczną, czy Campbell Collaboration 
– zainteresowana naukami społecznymi.

Zgodnie ze standardowym przebiegiem pierwszy etap niniejszego przeglądu systema-
tycznego polegał na wyznaczeniu pytań do analizy, słów kluczowych oraz ciągów do wy-
szukiwania związanych z analizą korzyści płynących z równouprawnienia i różnorodności. 
Opracowywanie pytań oraz haseł do wyszukiwania przebiegało we współpracy z naukow-
cami i praktykami, reprezentującymi wiele dyscyplin, a odbywało się w formie warsztatów, 
bezpośrednich spotkań oraz wymiany korespondencji.

Rezultatem pierwszego etapu było stworzenie matrycy haseł do wyszukiwania z różnych 
dyscyplin, co pozwoliło na określenie parametrów koniecznych do wyszukiwania dowodów 
w literaturze naukowej (np. w publikacjach w czasopismach recenzowanych przez specjali-
stów), a także stworzenie listy pozycji autorstwa praktyków.

Kryterium stanowiącym pierwszy filtr wybranej literatury była istotność. Ci, którzy pro-
wadzili pierwsze poszukiwania, zostali poinstruowani, że lepiej niesłusznie wziąć pod uwagę 
daną pracę, niż odrzucić pozycję, która powinna zostać uwzględniona. Na kolejnym etapie 
zespół projektowy dokonał przeglądu wszystkich pozycji pod względem zarówno jakości, jak 
i istotności – badania wybrane na tym etapie utworzyły następnie podstawę naszego przeglądu.

Analizowane kwestie

Ministerstwo Innowacji, Biznesu i Umiejętności oraz Rządowe Biuro ds. Równoupraw-
nienia zleciły to badanie, by dokonać kompleksowej oceny (głównie na podstawie literatu-

Wnioski

W badaniu tym rozważano korzyści biznesowe płynące z równouprawnienia i różnorod-
ności dla organizacji sektora prywatnego.

Z badania wywnioskować można, że korzyści biznesowe płynące z podejścia opartego 
na różnorodności zależą od kontekstu rynku pracy, strategii konkurencyjnych organizacji, 
a także działań liderów lub koordynatorów zespołów. Z tego względu zwiększona różnorod-
ność przynosi korzyści wyłącznie wówczas, gdy towarzyszą jej odpowiednia polityka oraz 
praktyki, w tym szkolenia dla osób przewodzących zespołom.

Zmienność rezultatów analizy przypisać należy także wyzwaniom metodologicznym 
związanym z uchwyceniem wymiernych korzyści biznesowych, płynących z równoupraw-
nienia i różnorodności.

W każdej sytuacji, w której zaobserwować możemy zwiększoną różnorodność, jej charak-
ter, wewnętrzny kontekst miejsca pracy oraz środowisko zewnętrzne, warunkują podejście, 
jakie należy obrać, by udało się uzyskać korzyści biznesowe. Firmy mogą jednak zainspi-
rować się literaturą poświęconą strategii, a także wnioskami ze studiów przypadku, jako że 
źródła te pozwalają przyjrzeć się konkretnym sytuacjom, w których różnorodność prowa-
dzić może do osiągnięcia korzyści biznesowych.

Cztery główne wnioski płynące z badania są następujące:

•	 Różnorodność – jeśli się nią odpowiednio zarządza – może przynosić korzyści bizne-
sowe. Jeżeli jednak zarządzanie różnorodnością będzie nieodpowiednie, może się ona 
wiązać z kosztami biznesowymi.

•	 Kontekst ekonomiczny oraz organizacyjny firm ma zasadnicze znaczenie dla określe-
nia sposobu, w jaki równouprawnienie i różnorodność przełożyć się mogą na korzyści 
biznesowe.

•	 Nie ma jednego rozwiązania, które obrać mogą wszystkie firmy, by równouprawnie-
nie i różnorodność okazały się dla nich korzystne.

•	 Podejścia strategiczne z reguły przynoszą lepszy efekt, jeśli równouprawnienie i róż-
norodność włączone są w strategię organizacyjną firmy, a nie tylko stanowią doraźny 
dodatek.

Zachodzi potrzeba przeprowadzenia na tym polu większej liczby badań, które będą opar-
te na istniejących już pracach na temat różnorodności w zespołach oraz zarządzania rów-
nouprawnieniem i różnorodnością w miejscu pracy, a także – w miarę możliwości poprzez 
dokładną analizę studiów przypadku – rzucą światło na to, w jaki sposób podejścia strate-
giczne funkcjonują w praktyce.
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Są to: płeć; nierówności; wiek; niepełnosprawność; orientacja seksualna; religia; tożsamość et-
niczna; równowaga między pracą a życiem prywatnym; przerwy w zatrudnieniu; młodzi pra-
cownicy; segmentacja/segregacja przemysłowa; uprzedzenia nieuświadomione; różnorodność do-
stawców; zamówienia; klasa społeczna; leaky floors (szklany sufit); leaky pipeline (niski odsetek 
kobiet wśród naukowców); działanie pozytywne; dyskryminacja pozytywna; równość rasowa; 
społeczny model niepełnosprawności; normy społeczne; reprezentacja; komisje; BHP; nierówno-
ści w  skali mikro; hiperformalizacja; zarządzanie talentami; dopasowywanie wizerunku/za-
rządzanie wizerunkiem; zamówienia publiczne; recesja; migracja; społeczna odpowiedzialność 
biznesu; kompetencje kulturowe; pokolenie Y; nierówności niewidoczne; wzajemne korzyści; 
kompleksowy rozwój regionalny; regulacje/regulacje społeczne; uczciwy handel.

Tabela 2 – przedstawia najważniejsze czasopisma, na których skupia się bardziej induk-
cyjny aspekt badania. Przez ostatnie cztery lata każde z czasopism analizowano, by spraw-
dzić, czy nie pominięto jakichś kwestii/aspektów.

Tabela 3 – wylicza szczególnie istotne pozycje autorstwa praktyków, gdyż takich prac jest 
dużo. 

Wzięliśmy pod uwagę wnioski płynące ze wszystkich istotnych gałęzi literatury, nawet 
jeśli skutkowało to przewagą (bardziej jakościowych) podejść metodologicznych, które nie 
próbują określać wpływu przyczynowego.

Metodologia wyszukiwania

Przeprowadzono wyszukiwanie dowodów w pracach autorstwa praktyków na stronach 
internetowych organizacji i w publikacjach wymienionych w tabeli 2. Rezultaty wyszuki-
wania omówiono następnie podczas spotkań oraz zaproponowano dodatkowe działania. 

Źródła akademickie: korzystając z wzoru haseł z tabeli 1, przeprowadzono wyszukiwanie 
z  użyciem różnych wyszukiwarek, takich jak JSTOR, Google Scholar i Business Source 
Complete. Jak można się spodziewać, wyszukiwanie słów kluczowych dało wiele wyników 
nieistotnych i zaledwie kilka artykułów ściśle powiązanych z tematem. Z tego względu zde-
cydowano się skorzystać z odnośników, by w ten sposób uzupełnić wyszukiwanie ogólne.

Tak np. po wpisaniu do wyszukiwarki JSTRO hasła „wielokulturowy” otrzymano 7038 
artykułów w języku angielskim. Ograniczenie dyscyplin do biznesu, gospodarki, finansów, 
prawa, zarządzania i zachowań organizacyjnych, marketingu, reklamy i socjologii pozwo-
liło ograniczyć tę liczbę do 959 artykułów, z czego tylko jeden był wystarczająco związany 
z tematem („Globalisation and the Market for Team Mates”). Większość artykułów została 
od razu odrzucona jako niezwiązana z tematem, gdyż nie dotyczyła biznesu. Artykuły po-

ry recenzowanej przez specjalistów) korzyści biznesowych płynących z równouprawnienia 
i różnorodności. Zadaniem badaczy było rozważenie, jak opłacalne są dla organizacji poli-
tyka i działania promujące równouprawnienie i różnorodność.

Celem badania było (i) stworzenie szczegółowych ram pojęciowych służących do skon-
struowania badania, (ii) wyznaczenie i defragmentacja bazy dowodów (na podstawie badań 
ekonometrycznych i jakościowych oraz studiów przypadku), (iii) ocena solidności dowo-
dów oraz (iv) wyznaczenie i ocena zasadniczych czynników decydujących o tym, czy obrane 
działania wpłyną na funkcjonowanie firmy.

Celem nie było stworzenie kompleksowej analizy korzyści, ale raczej synteza istniejących 
dowodów, podjęcie decyzji, które z nich uznać można za solidne, a następnie bezstronne 
poddanie ich analizie w ogólnych ramach, wskazanie luk, sprzecznych informacji oraz roz-
ważenie ważnych pytań:

•	 Jeśli korzyści płynące z różnorodności są niewątpliwe, to czemu nie stawiają na nią 
wszystkie firmy?

•	 Czy możliwe jest wskazanie promujących różnorodność zachowań biznesowych mo-
tywowanych głównie chęcią zysku, które realizują także założenia z zakresu równo-
uprawnienia, czy też między podejściami opartymi na równouprawnieniu i różno-
rodności istnieje potencjalny konflikt?

Zakres przeglądu i najważniejsze  
hasła do wyszukiwania

Dzięki trzem spotkaniom, w których udział wzięli praktycy (2 listopada 2011 r., 15 grud-
nia 2011 r. i 10 stycznia 2012 r.) oraz korespondencji z ekspertami z zakresu zarządzania 
zasobami ludzkimi, gospodarki, prawa, socjologii i biznesu (w tym m.in. strategii, zarządza-
nia, marketingu i psychologii) zostały wyznaczone parametry przeglądu systematycznego. 

Mówiąc bardziej szczegółowo, wstępna korespondencja umożliwiła stworzenie pierw-
szych ogólnych matryc haseł i ciągów do wyszukiwania, które następnie stały się przedmio-
tem dyskusji podczas spotkań praktyków. Rezultatem było opracowanie trzech tabel.

Tabela 1 – zawiera końcowe parametry przeglądu systematycznego, które ustalo-
no na wspomnianych spotkaniach. Na liście znalazły się hasła, które także uznano 
za potencjalnie istotne, ale które nie stały się częścią przeglądu, chyba że na zakończe-
nie przeglądu nie znalazły się w  żadnej z  analizowanych pozycji. Lista jest gwarantem 
tego, że uwzględniliśmy wszystkie hasła, które na trzech spotkaniach uznano za istotne.  
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empirycznym z udziałem grup kontrolnych, ale zdajemy sobie także sprawę z ograniczonej 
trafności zewnętrznej niektórych badań.

Mierniki różnorodności i wyników biznesowych

Potencjalnie istnieć mogą różne mierniki różnorodności. Tak np. w większości pozycji 
poświęconych różnorodności płci dokonuje się po prostu pomiaru odsetka kobiet (np. 
w zarządach stu największych spółek notowanych na londyńskiej giełdzie FTSE), a firmy 
z wyższym odsetkiem uznaje się za bardziej różnorodne. W tym kontekście założeniem jest, 
że idealny poziom różnorodności wynosi 50/5042. W literaturze poświęconej różnorodno-
ści etnicznej i wiekowej podejście jest takie samo, ale nie ma już jasności co do idealnego 
poziomu różnorodności. W wielu wypadkach byłby to ogólny poziom reprezentatywności 
całej populacji, ale mimowolnie uwikłalibyśmy się w dyskusję, w jakim stopniu zewnętrz-
ne punkty odniesienia dla tej reprezentacji powinny mieć charakter regionalny (zwłaszcza 
w wypadku różnorodności etnicznej, która w poszczególnych regionach Wielkiej Brytanii 
jest naprawdę znaczna).

W tym kontekście rodzi się także pytanie, jak definiujemy większą i mniejszą różnorod-
ność. Sturgis et al. (2011) wykorzystują przykładowo wskaźnik Herfindahla-Hirschmana 
(HHI), który jest pomiarem wykorzystywanym głównie w  badaniach nad koncentracją 
rynku – obliczaną poprzez podniesienie do kwadratu udziału w rynku każdej firmy, a na-
stępnie zsumowanie wyników. Wskaźnik HHI wynosić może od zera do 10 000, a zasto-
sowany do pomiaru różnorodności wyznacza rosnącą różnorodność (firmy zastępuje się 
w badaniach grupami etnicznymi).

Tego rodzaju przejrzystości brak jednak w  szerzej rozumianej literaturze poświęconej 
różnorodności. Nawet w dużych metabadaniach często nie udaje się jasno określić odpo-
wiednich pomiarów i mierników (np. Stahl et al., 2010). W wypadku literatury traktują-
cej o różnorodności wartości, wierzeń, wiedzy, umiejętności itd. jeszcze trudniej jest jasno 
stwierdzić, jakie pomiary są stosowane do oceny stopnia różnorodności.

Różnią się także potencjalne wyniki biznesowe, które badacze próbują powiązać ze stop-
niami różnorodności. Badania nad reprezentacją płci w zarządach wykorzystują wskaźniki 
takie, jak kształtowanie się ceny akcji względem średniej dla danej branży. Badania o cha-
rakterze grupowym skupiają się raczej na wskaźnikach związanych z  umiejętnością roz-
wiązywania problemów (różnie definiowaną), a jeśli przyjrzymy się literaturze poświęconej 
działaniom w zakresie zasobów ludzkich, tam nacisk kładzie się na wiele wyników pośred-

42  Zob. np. Government Equalities Office (2010), The case for equality – draft report for Phases 1 & 2, 
kwiecień.

święcone biznesowi uznawano za istotne tylko wówczas, gdy skupiały się na skutkach wielo-
kulturowości dla zysku firmy. Przeszukanie bibliografii wspomnianego artykułu pozwoliło 
uzyskać jeszcze jedno istotne trafienie.

Rezultaty w pigułce

Głównym kryterium niniejszego przeglądu było znalezienie artykułów poświęconych nie 
tylko równouprawnieniu i różnorodności, lecz konkretnie ocenie wpływu tych czynników 
na rentowność firmy. Za istotne uznawano także artykuły omawiające oddziaływanie rów-
nouprawnienia i różnorodności na jeden z wyznaczników rentowności (np. niskie obroty).

Prace autorstwa praktyków: 48 artykułów

Źródła przeglądu przedstawić można ogólnie w następujący sposób:

1.	 instytucje rządowe i ponadrządowe (UE),

2.	 podmioty prowadzące działalność gospodarczą, w tym spółki,

3.	 podmioty prowadzące działalność gospodarczą nieprzynoszącą zysku finansowego.

Ad 1: Prace z tych źródeł mają charakter regulacyjny i skupiają się na efektywności. Trud-
no jednak znaleźć wspólny podstawowy wskaźnik efektywności, który pozwoliłby na jej 
zmierzenie. Empiryczne dowody korzyści zależą od definicji efektywności, która w poszcze-
gólnych instytucjach może być różna.

Ad 2: Tu prace są bardziej istotne, zwięzłe i mają charakter empiryczny. Z drugiej jednak 
strony dotyczą raczej podmiotów wielonarodowych lub regionów/podmiotów o różnorod-
nym profilu demograficznym.

Ad 3: W tym wypadku najważniejsze są aspekty społeczne, a nie biznesowe.

Czasopisma akademickie: 64 artykuły

Kryteria oceny jakości artykułu to jego znaczenie, solidność metodologii i to, czy ma on 
zastosowanie w bardziej ogólnych przypadkach. Większe znaczenie przypisujemy badaniom 
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nich takich, jak zadowolenie i zaangażowanie kadry. Dowody pochodzące ze studiów przy-
padku skupiają się często na inicjatywach promujących różnorodność, których celem jest 
obniżenie stopnia rotacji personelu i/lub zwiększenie zaangażowania pracowników.

W niniejszym badaniu koncentrujemy się na określeniu dowodów na wpływ różnorod-
ności na działalność firmy, nie ograniczamy się natomiast do konkretnego rodzaju takiego 
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W tekście wyraźnie jest zaznaczone, jaki rodzaj wpływu rozważamy, i – tam, gdzie to 
możliwe – jakie stosujemy pomiary różnorodności. Większość badań nie uwzględnia 
jednak kwestii mierników różnorodności.
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