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Streszczenie

Celem artykutu jest identyfikacja zmian w konceptualizacji neuroréznorodnosci w kontek-
Scie wspodtczesnego zarzadzania zasobami ludzkimi — od postrzegania jej przez pryzmat dys-
funkcji do uznania za strategiczny kapitat organizacji. W pracy wykorzystano metode kry-
tycznego przegladu literatury, ze szczegélnym uwzglednieniem dorobku polskich badaczy
zajmujacych sie inkluzjg oséb neuroatypowych. Wyniki analizy tresci wskazuja, ze neuroréz-
norodnos¢, obejmujgca m.in. spektrum autyzmu i ADHD, przy odpowiednim wsparciu tech-
nologicznym i organizacyjnym, staje sie zZrodtem przewagi konkurencyjnej poprzez wzrost
innowacyjnosci i produktywnosci zespotow. Gtdwnym wnioskiem jest koniecznos¢ budowa-
nia dojrzatosci organizacyjnej, ktéra pozwala na transformacje atypowych zachowan i po-
staw w unikalne kompetencje.

Stowa kluczowe

neurordznorodnos¢, kapitat ludzki, zarzadzanie réznorodnoscia, inkluzja, innowacyjnosc,
zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Wstep

Wspdtczesne procesy zarzadzania przechodzg aktualnie znaczne zmiany, ktore
sg spowodowane nie tylko postgpem, ktory aktualnie goruje, ale w szczegolnosci
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potrzeba przedefiniowania poj¢¢ zwigzanych z talentem i kapitatem ludzkim. W do-
bie gospodarki 4.0, gdzie przewaga konkurencyjna opiera si¢ na innowacyjnosci
i unikalnych zasobach wiedzy, organizacje zmuszone sg do poszukiwania nowych
zrodet efektywnosci oraz kreatywnosci. Jednym z nich jest neuroréznorodnosc. Ter-
min ten zostat poruszony pod koniec lat 90. XX wieku przez socjolozke Judy Singer.
Australijska badaczka ttumaczy pojecie jako naturalna, biologiczng zmienno$¢ ludz-
kiego mozgu, ktdéra przejawia si¢ w odmiennych sposobach przetwarzania informa-
cji, percepcji i interakcji spotecznych [Singer, 2020, s. 12]. Obejmuje ona m.in. spek-
trum autyzmu (ASD), ADHD, dysleksje, dyskalkuli¢ oraz zespot Tourette’a.

W nowoczesnych organizacjach opartych na wiedzy, kapital ludzki nie moze
by¢ juz postrzegany przez pryzmat sztywnych, ustandaryzowanych schematow, jak
slusznie zauwaza Anna Koscielniak [2012]. Przez niemal wigkszos¢ XX wieku
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi dominowat tzw. Medyczny model niepetnospraw-
nosci, ktory skupia si¢ na tym, co w czlowieku jest ,,zepsute” i co trzeba ,,naprawic”,
aby pasowat do normy. Ta forma widzi deficyty, dysfunkcje i bariery wymagajace
leczenia [Austin i Pisano, 2017]. Takie podejscie prowadzilo do systemowego wy-
kluczenia os6b neuroatypowych, spychajac je na margines rynku pracy lub do rol
znacznie ponizej ich potencjatu intelektualnego.

Obecnie jednak obserwujemy fundamentalng zmiang, ktdrg jest rekonceptuali-
zacja neuroroznorodno$ci. W firmach o rozwinigtym poziomie zarzadzania zaczyna
by¢ dostrzegane, ze to, co wczesniej uwazano za ,,problem”, w odpowiednich wa-
runkach staje si¢ cennym i unikalnym atutem. Zarzadzanie réznorodnoscig prze-
ksztatca si¢ z obszar6w majacych na celu poprawe wizerunku w kierunku twarde;j,
mierzalnej strategii inkluzji, ktéra umozliwia firmom wykorzystanie warto$ci z roz-
nych profili poznawczych. Neuror6znorodnos$¢ staje si¢ zatem jednym z wazniej-
szych elementow strategii budowania przewagi konkurencyjnej, przeksztatcajac sig
z marginalnego tematu w istotny kapital strategiczny [Deloitte Insights, 2022, Szy-
dtoiin., 2023].

Pomimo zwigkszajacej si¢ liczby badan w tym zakresie nadal wiele kwestii po-
zostaje nierozwigzanych. Dominujace podejscia nadal lokujg neurordéznorodnosé
w obszarze wsparcia czy akomodacji, a nie w obszarze strategii dziatania organiza-
cji. Istotne jest wskazanie, jak mozna projektowac role, Srodowisko i procesy pracy
tak, by maksymalizowa¢ potencjal neurordznorodnych pracownikow. Co wigcej,
rozwoj narzedzi cyfrowych zmienia srodowisko pracy, ktdére moze utatwiac¢ funk-
cjonowanie takich osob. Zatem celem niniejszego artykutu jest poglebiona analiza
tego zjawiska i koncentracja na korzysciach biznesowych wynikajacych z neuroin-
kluzji oraz wskazanie konkretnych praktyk z obszaru HR.
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1. Zmiany w podejsciach do neuroréznorodnosci

W ostatnich latach sposéb, w jaki pracodawcy my$la o pracownikach, przeszedt
ogromng zmiang. Przez dlugi czas w zarzadzaniu panowato przekonanie, ze idealny
pracownik to taki, ktory miesci si¢ w okreslonej, sztywnej normie, a wszelkie od-
chylenia od niej traktowano jako problem. W efekcie wiele zdolnych osob, odbiega-
jacych od sztywnych norm, byto spychanych na margines rynku pracy, co z perspek-
tywy dzisiejszego biznesu uznaje si¢ za ogromne marnowanie potencjatu i talentow
[Pikul, i in. 2025]. Dopiero zmiana mys$lenia o neurordéznorodnosci pozwolita zau-
wazy¢, ze rozne sposoby pracy ludzkiego moézgu to nie blad, ale naturalna cecha,
ktora moze przynies¢ firmie konkretne korzysci [Singer, 2020, s. 12; Baron-Cohen,
2021, s. 34].

Dzisiejsza gospodarka, coraz bardziej oparta na technologii i cyfryzacji, potrze-
buje ludzi, ktérzy mysla nieszablonowo [Tomczak, 2016]. Zmiany na rynku pracy
sprawiaja, ze od pracownikOw wymaga si¢ teraz nie tylko wykonywania polecen,
ale przede wszystkim umiejetnosci analizowania skomplikowanych danych i szyb-
kiego reagowania na zmiany [Koscielniak, 2012]. W takim $wiecie neuroréznorod-
no$¢ przestaje by¢ tylko hastem spolecznym, a staje si¢ przemyslang strategia, ktora
pomaga firmom budowac lepsze i bardziej skuteczne zespoty [HRstandard, 2024].
Osoby neuroatypowe czgsto posiadajg unikalne zdolno$ci. W procesie rekonceptua-
lizacji kluczowe jest zrozumienie, ze konkretne cechy oso6b neuroatypowych stano-
wig bezposrednig odpowiedz na potrzeby nowoczesnego rynku [Tomczak, 2016].
Przyktadowo, osoby w spektrum autyzmu czegsto wykazujg unikalng zdolnos¢ do
hiperkoncentracji oraz systematyzowania, co pozwala na bezbledne dostrzeganie
wzorcoéw 1 anomalii w duzych zbiorach danych [Baron-Cohen, 2021, s. 34]. Z kolei
osoby z ADHD wnosza do organizacji wysoka zdolno$¢ do myslenia dywergencyj-
nego, co przektada si¢ na generowanie nieszablonowych rozwigzan w sytuacjach
kryzysowych [Soborska, 2024]. Dysleksja natomiast czesto wigze si¢ z rozwinigtym
mys$leniem przestrzennym i wizualnym, co jest istotnym atutem w projektowaniu
skomplikowanych procesow [Grandin 1 Panek, 2018, s. 58]. Jak wskazujg badania,
zespoty neurordznorodne potrafig rozwigzywac zlozone problemy znacznie efek-
tywniej niz zespoly homogeniczne dzigki potaczeniu tych odmiennych stylow po-
znawczych [Szulciin., 2021, s. 112]. Potrafig dostrzec bledy tam, gdzie inni ich nie
widzg albo kojarzy¢ fakty w sposob, ktory prowadzi do przetomowych innowacji
[Szulc i in., 2021, s. 112]. Taka synergia réznych sposobéw myslenia staje si¢ fun-
damentem innowacyjnos$ci, na ktorej opierajg si¢ nowoczesne organizacje wiedzy.
Sukcesy takich firm jak Microsoft czy SAP pokazuja, ze zaproszenie tych osob do
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wspoOtpracy realnie poprawia wyniki i jako$¢ pracy [SAP, 2025; Microsoft, 2024;
EY, 2023].

2. Wyzwania i praktyki zarzadzania kapitatem pracownikéw
neuroatypowych

Jednak samo zatrudnienie osob neuroatypowych to dopiero potowa sukcesu. Li-
derzy musza dzi$ posiada¢ zupelie nowe kompetencje i umie¢ taczy¢ potencjat lu-
dzi z nowoczesnymi technologiami [Rollnik-Sadowska i Grabinska, 2024]. Najwaz-
niejszym zadaniem przetozonego staje si¢ stworzenie atmosfery bezpieczenstwa,
w ktorej nikt nie musi udawac kogos, kim nie jest (czyli unikanie tzw. ,,maskingu”),
aby moc w petni skupi¢ si¢ na swoich zadaniach [Silberman, 2017, s. 89]. Trzeba
tez zadba¢ o proste rzeczy: odpowiednie o$wietlenie, cisz¢ w biurze czy jasng ko-
munikacje, co pozwala usung¢ bariery, ktore wczesniej utrudniaty pracg [Grandin
i Panek, 2018, s. 58; Wiater, 2022, s. 45; CIPD, 2024]. Wazne jest tez, aby zmienic¢
sposob rekrutacji. Tradycyjne rozmowy kwalifikacyjne czesto promuja osoby o wy-
sokich umiejgtnosciach towarzyskich, a niekoniecznie te, ktore najlepiej wykonaja
dang prace [Tomczak, 2016; Google Cloud, 2021].

Wychodzac poza obszar samej rekrutacji, pelne wykorzystanie potencjatu neu-
roatypowych talentéw wymaga wdrozenia systemowych praktyk HR, ktore zastapia
dorazne akomodacje barier [SD Worx, 2025]. Kluczowym rozwiazaniem w codzien-
nym zarzadzaniu staje si¢ job crafting, czyli aktywne dopasowywanie zakresu obo-
wigzkéw do naturalnych predyspozycji poznawczych pracownika [Armstrong,
2012, s. 22]. Nowoczesne organizacje, takie jak SAP czy Microsoft, buduja dojrza-
os¢ inkluzywng poprzez dedykowane programy mentorskie, ktore wspierajg proces
adaptacji i pomagaja neuroatypowym specjalistom w nawigowaniu po kulturze or-
ganizacyjnej [SAP, 2025; Microsoft, 2024]. Istotnym wsparciem w tym zakresie jest
roOwniez zapewnienie elastyczno$ci w doborze narzedzi cyfrowych, od asystentow
Al po zaawansowane planery, co bezposrednio przeklada si¢ na wzrost indywidual-
nej produktywnosci [Kirby i Smith, 2023, s. 42]. Wszystkie te dziatania, zintegro-
wane z postawa lidera dbajacego o bezpieczenstwo psychologiczne, pozwalajg na
skuteczng transformacje¢ neurologicznej odmienno$ci w mierzalny sukces bizne-
SOWY.

Wdrozenie strategii opartych na neuror6éznorodnosci nie tylko wspiera wybrane
grupy pracownikow, ale podnosi standardy zarzgdzania w catej firmie [CIPD, 2024].
Budowanie dojrzatosci organizacyjnej objawia si¢ poprzez przejscie od reaktyw-
nego usuwania barier do proaktywnego projektowania inkluzywnych procesow. Jak
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pokazuja dane rynkowe, organizacje, ktore potrafig czerpaé z kapitatu neuroatypo-
wego, charakteryzuja si¢ wicksza elastycznoscig i lepsza retencja talentow [Deloitte
Insights, 2022]. W gospodarce opartej na wiedzy neuror6znorodnosc staje si¢ wigc
nie tylko wyborem etycznym, ale niezbednym elementem budowania trwatej prze-
wagi konkurencyjnej [Austin, Pisano, 2017]. To wtasnie umiejgtnos$¢ wykorzystania
roznych perspektyw poznawczych decyduje o tym, czy firma bedzie w stanie spro-
sta¢ wyzwaniom przysztosci [Walkowiak, 2021].

Wspotczesna literatura coraz czgéciej pokazuje, ze neuror6znorodnosé to braku-
jacy element w nowoczesnych zespotach, o ile tylko stworzymy im odpowiednie
warunki do rozwoju [Armstrong, 2012, s. 22; Kirby i Smith, 2023, s. 42]. Potwier-
dzaja to raporty wielkich firm doradczych, ktore wskazuja, ze inkluzywne biura le-
piej zarabiajg i rzadziej traca pracownikow [Deloitte Insights, 2022; Solveit, 2024].
Takze w Polsce §wiadomo$¢ tego tematu rosnie, co wida¢ po coraz liczniejszych
publikacjach i dziataniach organizacji wspierajacych pracownikow [Bartosiak,
2023; Fundacja JiM, 2023]. Zarzadzanie ré6znorodnoscia to dzi$ po prostu standard
nowoczesnego biznesu, ktdry chce by¢ konkurencyjny [Borkowska, 2021; Bernick,
2021].

Wprowadzenie zasad neurordéznorodnosci do codziennej pracy sprawia, ze firmy
stajg si¢ bardziej elastyczne i lepiej radzg sobie z kryzysami [DCA, 2026; Walko-
wiak, 2021]. Dane z rynku pracy jasno pokazuja, ze to wtasnie kapitat ptynacy z roz-
nych sposobdéw myslenia napedza dzisiejszg innowacyjnos¢ [Szulc i in., 2021,
s. 115; Szydto i in., 2023]. Mozna wigc stwierdzi¢, ze rekonceptualizacja neuror6z-
norodnosci, czyli przejicie od traktowania jej jako problemu do uznania za cenny
zasob, jest nieuniknione dla kazdej firmy, ktora chce by¢ liderem w przysztosci [ Ko-
$cielniak, 2012; Rollnik-Sadowska i Grabinska, 2024].

Podsumowanie

Przeprowadzony przeglad literatury wskazuje, ze wspotczesna rekonceptualiza-
cja neuroréznorodnosci nie zmienia fundamentalnej potrzeby wiaczania réznych
grup spotecznych do rynku pracy, ale istotnie przesuwa akcent z dziatan wspieraja-
cych na budowanie strategicznego zasobu organizacji. Transformacja cyfrowa i go-
spodarka oparta na wiedzy sprawiaja, ze unikalne style poznawcze osob neuroaty-
powych przestaja by¢ postrzegane przez pryzmat dysfunkcji, a staja si¢ odpowiedzig
na potrzeby nowoczesnego biznesu. W warunkach Przemystu 4.0 neuror6znorod-
nos$¢, obejmujaca m.in. spektrum autyzmu czy ADHD, przy odpowiednim wsparciu
lidera i technologii, staje si¢ kluczowym czynnikiem napedzajagcym innowacyjnosé¢
oraz efektywno$¢ procesow analitycznych w firmie.
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Skuteczna inkluzja w erze cyfrowej wymaga od organizacji wyj$cia poza sche-
matyczne akomodacje barier. Dane rynkowe jasno pokazuja, ze sukcesy takich kor-
poracji jak SAP czy Microsoft sg wynikiem potaczenia wysokich kompetencji lide-
row z narzedziami wspierajacymi produktywnos¢, takimi jak asystenci Al czy cy-
frowe planery. Potencjatl plynacy z r6znych sposobdw przetwarzania informacji staje
si¢ zasobem pozwalajagcym na bezbledne dostrzeganie wzorcow w duzych zbiorach
danych oraz generowanie nieszablonowych rozwigzan w sytuacjach kryzysowych.

Z praktycznego punktu widzenia niniejszy przeglad literatury sugeruje koniecz-
no$¢ redefinicji procesow HR od odejscia od tradycyjnych rozméw rekrutacyjnych
na rzecz probek pracy, po wprowadzenie systemowego job craftingu. Organizacje
powinny inwestowac¢ w rozwdj kompetencji inkluzywnych lideréw, ktérzy potrafia
tworzy¢ s$rodowisko bezpieczenstwa psychologicznego, eliminujac konieczno$é
tzw. maskingu. Istotne staje si¢ budowanie kultury organizacyjnej, w ktorej neuro-
réznorodnos$¢ jest traktowana jako standard nowoczesnego zarzadzania talentami,
a nie jedynie jako dziatanie wizerunkowe.

Z naukowego punktu widzenia przeprowadzony przeglad literatury ujawnia, ze
cho¢ $wiadomo$¢ tematu ros$nie, nadal widoczny jest niedostatek badan empirycz-
nych dotyczacych bezposredniego wptywu neuroinkluzji na mierzalne wyniki finan-
sowe firm w polskim kontek$cie. Wiele opracowan koncentruje si¢ na ogdlnym za-
rzadzaniu r6znorodnos$cia, pomijajac specyficzne mechanizmy synergii odmiennych
stylow poznawczych w zespotach. Wskazuje to na potrzebe dalszych badan,
w szczegodlnosci analiz ilosciowych oraz studiow przypadku, ktore pozwolityby na
identyfikacje konkretnych korelacji miedzy dojrzatoscia inkluzywna organizacji
a jej odpornoscia na kryzysy i zdolno$cia adaptacyjna
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Reconceptualization of Neurodiversity:
from Marginalization to a Strategic Organizational
Resource

Abstract

The aim of this article is to identify changes in the conceptualization of neurodiversity within
the context of contemporary human resource management, shifting from perceiving it
through the prism of dysfunction to recognizing it as a strategic capital of the organization.
The study employs a critical literature review method, with a particular focus on the contri-
butions of Polish researchers specializing in the inclusion of neuroatypical individuals. The
results of the analysis indicate that neurodiversity, encompassing conditions such as autism
spectrum disorder and ADHD, becomes a source of competitive advantage by increasing
team innovation and productivity, provided that appropriate technological and organiza-
tional support is implemented. The primary conclusion highlights the necessity of building
organizational maturity, which enables the transformation of atypical behaviors and atti-
tudes into unique competencies.

Key words

neurodiversity, human capital, diversity management, inclusion, innovation, human re-
source management
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