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| Model wdrażania  
    zarządzania  
    różnorodnością  
    w firmie
Celem poniższego rozdziału jest przedstawienie modelu 
wdrażania zarządzania różnorodnością w organizacji krok 
po kroku. 

Wprowadzenie zarządzania różnorodnością można zrealizo-
wać metodą projektową. Projekt, w tym przypadku wdroże-
nie programu zarządzania różnorodnością oznacza zatem 
takie przedsięwzięcie, które zakłada realizację określonych 
działań, w określonym czasie w oparciu o określone koszty. 

Rys. 1. Podstawowe parametry projektu.

W cyklu życia projektu polegającego na wdrożeniu progra-
mu zarządzania różnorodnością wyróżniamy 4 podstawowe 
fazy: 
= analiza wstępna, 
= stworzenie programu, 
= wdrożenie programu w organizacji, 
= zamknięcie programu i ewaluacja. 

Rys. 2. Cykl życia projektu wdrożenia programu zarządzania 
różnorodnością. 

Zanim przystąpimy do wdrażania programu zarządzania 
różnorodnością należy wyznaczyć osobę lub zespół osób, 
które kierować będą programem w ramach organizacji. 
Ważne jest, jeśli zdecydujemy się na stworzenie zespo-
łu, aby jego kompozycja była różnorodna ze względu na 
dział firmy czy szczebel w organizacji. Istotne jest jasne 
określenie roli jednostki koordynującej działania w obszarze 
zarządzania różnorodnością i jej umiejscowienie w organi-
zacji. Wskazane jest umiejscowienie jednostki koordynującej 
bezpośrednio pod kierownictwem firmy.

» W PricewaterhouseCoopers w 2009 roku powstał  
Zespół ds. Różnorodności, którego zadaniem jest opra-
cowanie i wdrożenie polityki różnorodności dla firmy.  
W jego skład wchodzą przedstawiciele Zespołu Zrówno-
ważonego Rozwoju i Odpowiedzialnego Biznesu, działu 
HR, ale także przedstawiciel kierownictwa firmy.
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1 2Analiza wstępna 
W pierwszym kroku należy dokonać analizy wstępnej  
w organizacji w kontekście równości szans. W tym celu na-
leży dokonać oceny dotychczasowych procedur zarządzania 
ludźmi w organizacji (przegląd dokumentów firmowych, 
zbadanie polityk i praktyk) oraz przyjrzeć się danym doty-
czącym kadry pracowniczej (procentowy udział kobiet, osób 
niepełnosprawnych, fluktuacja pracowników, ilość zwolnień 
lekarskich itp.). Ponadto, jeśli wcześniej były przeprowa-
dzane programy czy inicjatywy dotyczące równości szans 
bądź skierowane do którejś z grup marginalizowanych, 
należy dokonać ich ewaluacji i wyciągnąć wnioski. Na etapie 
analizy wstępnej oprócz przeglądu dokumentów i analizy 
danych statystycznych, warto przeprowadzić wywiady indy-
widualne lub grupowe. W określonych przypadkach warto 
pracowników zapytać o ich potrzeby i zdanie na temat 
kultury organizacyjnej w firmie. 

W ramach analizy wstępnej należy określić mocne i słabe 
strony organizacji w zakresie równego traktowania,  
a w oparciu o nie szanse i ryzyka, a następnie rekomen-
dacje i priorytety. Na tym etapie warto określić bariery 
wewnętrzne i zewnętrzne związane z wprowadzeniem 
zarządzania różnorodnością. Określenie szans i ryzyk,  
w połączeniu z długofalową wizją rozwoju organizacji 
pozwoli nam określić motywy biznesowe wdrożenia zarzą-
dzania różnorodnością, czy będzie to na przykład potrzeba 
zatrzymania w firmie utalentowanych pracowników, chęć 
lepszego dotarcia do grupy docelowej (np. osoby starsze) 
czy też chęć ustrzeżenia się przed procesami sądowymi  
o dyskryminację. 

Na etapie analizy wstępnej powinniśmy również zoriento-
wać się, jakie działania w obszarze zarządzania różnorod-
nością podejmowane są na rynku, jaka jest specyfika tych 
programów, ich rezultaty i odbiór społeczny. 

Zdefiniowane przez nas sposoby interwencji należy wybrać 
pod kątem określonych wcześniej rekomendacji. Wynika-
jące z nich propozycje należy następnie ocenić pod kątem 
możliwości ich wdrożenia w odniesieniu do:
= misji, wizji i strategii biznesowej firmy, strategii odpowie-

dzialności społecznej (CSR), 
= strategii rozwoju zasobów ludzkich, 
= kultury organizacyjnej, 
= struktury organizacji, 
= wielkości firmy. 

Należy oszacować koszty wprowadzenia rekomendowa-
nych rozwiązań a następnie określić czy firma jest gotowa 
ponieść te koszty. Co istotne, nie chodzi tylko o koszty 
finansowe, ale również te związane z zaangażowaniem 
czasu pracy pracowników, środków trwałych, narzędzi 
komunikacyjnych.

Stworzenie planu 
wdrożenia programu 
zarządzania różno-
rodnością 
Po przeprowadzeniu analizy wstępnej, przystępujemy do 
określenia wizji firmy w zakresie różnorodności (np. „Chce-
my być liderem w obszarze zatrudniania osób niepełno-
sprawnych w naszej branży”). W oparciu o wizję definiujemy 
cele (np. 5% wzrost udziału kobiet w kadrze kierowniczej  
w ciągu 2 lat, przeprowadzenie 10 szkoleń dla pracowni-
ków dotyczących niepełnosprawności). Warto cele określić 
w sposób ostrożny i z uwzględnieniem zasady SMART.  
W następnym kroku tworzymy plan roczny wdrożenia pro-
gramu zarządzania różnorodnością. W planie uwzględniamy 
cele, działania, budżet, harmonogram. W ramach budżetu 
uwzględniamy koszty szkoleń, spotkań, publikacji etc. Usta-
lając harmonogram dobrze podzielić wdrożenie programu 
na poszczególne etapy. Plan wdrożenia zarządzania różno-
rodnością powinien być zaakceptowany przez kierownictwo 
firmy. Przed przystąpieniem do wdrożenia, przygotowujemy 
ramy komunikacji wewnętrznej i zewnętrznej.

3Wdrażanie zarządza-
nia różnorodnością 
Wdrażanie programu różnorodności rozpoczynamy od 
oficjalnej komunikacji, informującej pracowników o genezie 
i celach działań, planowanych inicjatywach czy możliwości 
zaangażowania się. Możemy do tego celu wykorzystać spo-
tkanie firmowe bądź wewnętrzny newsletter. Jeśli zależy 
nam na kreowaniu pozytywnego wizerunku firmy  
w tym zakresie, możemy przesłać informację na temat fak-
tu wdrożenia programu do mediów i innych interesariuszy. 
Jednakże, w przypadku komunikowania faktu wdrożenia 
programu na zewnątrz, warto wykazać się ostrożnością  
i wziąć pod uwagę ryzyka związane z taką komunikacją.  
W wielu przypadkach warto poczekać z zewnętrzną komu-
nikacją do czasu odniesienia sukcesu w ramach programu. 
Media również będą bardziej zainteresowane konkretnym 
przedsięwzięciem. 

Proces wdrożenia zarządzania różnorodnością powinien 
rozpocząć się warsztatami dotyczącymi tej tematyki, które 
powinny obejmować: 
= wprowadzenie do zarządzania różnorodnością, 
= stymulację autorefleksji, 
= zrozumienie kwestii stereotypów, uprzedzeń i dyskrymi-

nacji, 
= budowanie postaw antydyskryminacyjnych, 
= wdrożenie perspektywy równości szans i otwartości  

w organizacji. 

Warsztat powinien dostarczyć uczestnikom wiedzy, umie-
jętności i narzędzi do budowy odpowiednich relacji  
w miejscu pracy. W zależności od potrzeb, szkolenie 
powinno być skierowane do kierowników i pracowników 
poszczególnych działów (HR, PR). Przeprowadzenie szkoleń 
powinno służyć uspójnieniu wiedzy pracowników i zmianie 
kultury korporacyjnej na otwartą na różnorodność. 

» Provident jest firmą otwartą na zatrudnianie osób  
z różnych grup społecznych – młodych rodziców, 
absolwentów, niepełnosprawnych. W ramach projektu 
„Provident bez barier” firma zorganizowała i przeprowa-
dziła cykl szkoleń dotyczący pracy i współpracy z oso-
bami niepełnosprawnymi. Łącznie w szkoleniach wzięło 
udział ponad 70 osób z biura głównego. Spotkania były 
prowadzone przez niepełnosprawną (poruszającą się 
na wózku) stażystkę. Dzięki ćwiczeniom warsztatowym 
(współuczestniczącym) uczestnicy spotkania mieli oka-
zję „dotknąć” niepełnosprawności. Dowiedzieć się  
z jakimi problemami, nie tylko w pracy, ale także w życiu 
codziennym, spotykają się osoby niepełnosprawne. 
Otwarta atmosfera szkoleń dała uczestnikom praktycz-
ne wskazówki jak i kiedy zaoferować pomoc niepełno-
sprawnym. 

Kolejnym elementem powinno być wprowadzenie, zapla-
nowanych na wcześniejszym etapie, zmian do procedur 
i praktyk zarządzania zasobami ludzkimi. Jeśli na etapie 
analizy zdefiniowano pewne bariery w rozwoju zawodowym 
danej grupy lub w zakresie godzenia życia zawodowego 
z rodzinnym, należy wprowadzić zmiany mające na celu 
wyrównanie szans i tworzenie miejsca pracy dogodnego dla 
różnych grup pracowniczych. 

Zmiany dotyczyć mogą: 
= rekrutacji, 
= rozwoju zawodowego, 
= wynagrodzeń, 
= równowagi praca-życie, 
= przeciwdziałania dyskryminacji, 
= molestowania seksualnego. 

Wdrażając programy zarządzania różnorodnością, możemy 
zdecydować się na wprowadzenie dodatkowych progra-
mów skierowanych do określonych grup, np. mentoringu/
coachingu dla uzdolnionych kobiet, wprowadzenia grupy 
samoorganizacyjnej rodziców i innych. 
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4Monitoring i ewalu-
acja programu 
Wdrażaniu programu powinny towarzyszyć cykliczne 
spotkania zespołu projektowego, podczas których dokonuje 
się oceny dotychczasowych postępów prac i planowania 
kolejnych działań. Działania prowadzone w ramach progra-
mu powinny być dokumentowane w postaci notatek, zdjęć, 
zestawień w celu umożliwienia ewaluacji programu. 

Po zakończeniu programu lub inicjatywy w ramach progra-
mu, powinny być one poddane ewaluacji. Powinniśmy odpo-
wiedzieć sobie na pytanie czy cele zostały zrealizowane, czy 
program cieszył się popularnością, czy zostały odniesione 
korzyści, jakie wnioski wypływają dla nas na przyszłość. 

Monitorując i ewaluując programy warto zbierać dane 
wewnątrz i na zewnątrz organizacji. W ramach zbierania 
danych wewnątrz firmy możemy odnieść się do informa-
cji, którymi dysponuje dział kadr (statystyki), bądź zebrać 
opinie pracowników na temat programu. 

Możemy również zbierać dane zewnętrzne np. w postaci 
artykułów prasowych, które pojawiły się na temat programu 
firmy czy otrzymanych nagród. Oprócz tego warto badać 
informacje zwrotne od interesariuszy i wydźwięk medialny 
publikacji.
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| Podsumowanie

Pojęcie różnorodności nadal jest w Polsce terminem dla 
wielu ludzi nieznanym. Dla nielicznych, którzy z pojęciem 
tym się spotkali oznacza tylko różnice wynikające z wieku  
i płci. Podczas, gdy różnorodność to wielość różnic wypły-
wających z wielu czynników związanych z kulturą, religią, 
wychowaniem czy wykształceniem. Zarządzanie różnorod-
nością oznacza umiejętne wykorzystanie korzyści, które 
płyną z różnic tkwiących w ludziach. 

Niewielu pracodawców jednak ma świadomość, jak wiele 
możliwości stwarza umiejętne zarządzanie różnorodnością. 
Umiejętne zarządzanie talentami pracowników oraz ich po-
tencjałem wynikającym z różnorodności może być dla firmy 
możliwością budowania swojej pozycji rynkowej i przewagi 
konkurencyjnej na rynku. 

W Polsce nadal na rynku pracy istnieje wiele grup, które 
są defaworyzowane i w których tkwi niewykorzystany 
potencjał – chociażby pracownicy starsi, czy osoby niepeł-
nosprawne. Ogromny odsetek osób z tych grup nie pracuje, 
mimo, że jest wiele zadań, które mogliby efektywnie wyko-

nywać. Z drugiej strony w wielu firmach już są zatrudnieni 
pracownicy, którzy mogą być zakwalifikowani do tzw. grup 
defaworyowanych, jednakże w obawie przed dyskryminacją, 
nie przyznają się np. do odmiennej orientacji seksualnej, 
religii czy pochodzenia. W wielu przypadkach sytuacje 
takie są skutkiem braku świadomości istniejących wśród 
pracowników różnic, ale też braku wiedzy, zarówno wśród 
pracowników jak i pracodawców, o prawach przysługujących 
mniejszościom.

W niniejszej broszurze staraliśmy się przybliżyć przede 
wszystkim samo pojęcie różnorodności, wskazać na złożoność 
tego tematu i wielość zagadnień, które są z nim związane. 
Spojrzeliśmy na zagadnienie z perspektywy pracodawcy, 
próbując wskazać zarówno niewątpliwe korzyści z wdrażania 
zarządzania różnorodnością jak i potencjalne ryzyka. 

Mamy nadzieję, że przedstawione dobre praktyki oraz 
praktyczne wskazówki zawarte w treści publikacji, będą dla 
czytelnika pomocne w projektowaniu i wdrażaniu zarządza-
nia różnorodnością w firmie.
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Firmy uczestniczące w projekcieAutorzy publikacji

Anna Morawska-Wilkowska
Specjalista ds. Rekrutacji 
i Budowania Wizerunku
Coca-Cola HBC Polska

Paulina Kaczmarek
Koordynatorka Fundacji
PricewaterhouseCoopers  
i Strasza Konsultantka w Zespole 
Sustainable Business Solution 
PricewaterhouseCoopers

Agnieszka Krajnik
Koordynator ds. Public Relations
Provident Polska 

Bartłomiej Roch Remisko 
Ekspert ds. CSR
Grupa TP

Monika Wolsa
Specjalista ds. zarządzania 
zasobami ludzkimi
IKEA

System Coca-Cola w Polsce reprezentują 
firmy: Coca-Cola HBC Polska, polski  
oddział Coca-Cola Hellenic z siedzibą  
w Atenach oraz Coca-Cola Poland  

Services, przedstawiciel The Coca-Cola Company z siedzibą  
w Atlancie.
Coca-Cola HBC Polska jest częścią grupy Coca-Cola Hel-
lenic, wiodącego europejskiego producenta i dystrybutora 
napojów bezalkoholowych, będącego drugim pod względem 
sprzedaży rozlewcą napojów The Coca-Cola Company.  
Działa w 28 krajach obsługując ponad 560 mln konsumen-
tów.  W Polsce posiadamy cztery zakłady produkcyjne   
w Łodzi, Radzyminie i Staniątkach koło Krakowa oraz zakład 
butelkowania wód naturalnych w Tyliczu koło Krynicy.  
Od 17 lat działamy na polskim rynku, mamy 34 centra 
sprzedaży i ponad 3000 pracowników.

Głównym zadaniem naszej firmy jest produkcja, sprzedaż  
i dystrybucja najbardziej wartościowej marki na świecie oraz 
szeregu innych produktów trafiających w gusta najbardziej 
wymagających konsumentów. 

Telekomunikacja Polska jest liderem na pol-
skim rynku telefonii stacjonarnej, internetu 
i transmisji danych. Ponad 7 mln klientów 
korzysta z usług stacjonarnych TP a blisko  

2,5 mln z dostępu do internetu. Jako jedyny operator, 
oferuje kompleksowe rozwiązania telekomunikacyjne 
dostępne w całym kraju. Firma dostarcza również usługi te-
lewizyjne oraz wideo na życzenie. Uruchomiła dwa własne 
kanały telewizyjne − Orange sport i Orange sport info a od 
2007 roku angażuje się również w koprodukcje filmowe. 
TP wspólnie z m.in. PTK Centertel (blisko 14 mln klientów) 
i Wirtualną Polską tworzy największą grupę telekomuni-
kacyjną w Europie Centralnej − Grupę TP (zatrudnia ona 
ponad 28 tys. pracowników), która jest częścią światowej 
grupy France Telecom (ponad 182 mln. klientów i 186 tys. 

pracowników). TP notowana jest w Respect Index, giełdo-
wym indeksie firm odpowiedzialnych na Giełdzie Papierów 
Wartościowych w Warszawie. Jest również członkiem 
Forum Odpowiedzialnego Biznesu i sygnatariuszem Global 
Compact oraz laureatem licznych nagród i wyróżnień zwią-
zanych ze społeczną odpowiedzialnością biznesu. W 2005 
Grupa TP powołała do życia największą fundację korpora-
cyjną w Polsce, Fundację Orange.

IKEA oferuje szeroki asortyment, dobrze 
zaprojektowanych, funkcjonalnych ele-
mentów wyposażenia domu w cenach tak 

niskich, by wielu ludzi mogło sobie na nie pozwolić.  
Ta idea przyświeca wszystkim działaniom IKEA, od projektu 
przez produkcję, aż po sprzedaż artykułów w sklepach 
IKEA. Aktualnie grupa IKEA zatrudnia 128000 pracowników 
w 24 krajach, generując obroty powyżej 21 miliardów euro. 
IKEA stara się aby jej działania miały pozytywny wpływ na 
ludzi i środowisko. Od wielu lat firma współpracuje z WWF, 
UNICEF oraz organizacją Save the Children. IKEA w Polsce 
m.in. dwukrotnie otrzymała tytuł  firmy „Nieprzeciętnie 
Przyjaznej Matkom” oraz wyróżnienie Firmy Przyjaznej 
Środowisku.

Pricewaterho-
useCoopers jest 
wiodącą firmą 

globalną świadczącą profesjonalne usługi doradcze. Dzięki 
wiedzy i umiejętnościom zespołu naszych 146 tysięcy 
pracowników w 150 krajach pomagamy naszym klientom 
rozwiązywać problemy związane z prowadzoną przez nich 
działalnością i w wymierny sposób rozwijać ich możliwości 
budowania wartości, zarządzania ryzykiem i poprawiania 
osiąganych wyników. PricewaterhouseCoopers oferuje 
pełen zakres usług doradczych wiodącym firmom na  
świecie, zarówno na szczeblu narodowym jak i lokalnym 
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Koordynacja projektu
Stowarzyszenie Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu (FOB) jest pierwszą i jedyną 
organizacją pozarządową w Polsce, która 
zajmuje się koncepcją społecznej odpo-
wiedzialności biznesu w kompleksowy 
sposób. Misją Forum jest upowszechnia-

nie idei odpowiedzialnego biznesu jako standardu obowią-
zującego w Polsce w celu zwiększenia konkurencyjności 
przedsiębiorstw, zadowolenia społecznego i poprawy 
stanu środowiska. Organizacja analizuje rozwój idei CSR  
w Polsce, wydając coroczny Raport „Odpowiedzialny biz- 
nes w Polsce. Dobre praktyki”; prowadzi portal poświęco-
ny tematyce CSR www.odpowiedzialnybinzes.pl; organi-
zuje liczne wydarzenia promujące ideę odpowiedzialnego 

biznesu, w tym coroczną konferencję „Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu”. FOB podejmuje w ramach Programu 
Partnerstwa również ścisłą współpracę z polskim bizne-
sem, wspierając go we wdrażaniu zasad odpowiedzialności 
społecznej. W 2009 r. Forum podpisało porozumienie  
o współpracy na rzecz zrównoważonego rozwoju z Mini-
sterstwem Gospodarki, a także współpracuje z Urzędem 
Regulacji Energetyki w ramach promocji CSR w sektorze 
energetycznym. Stowarzyszenie jest również aktywne 
na arenie międzynarodowej, będąc organizacją partner-
ską CSR Europe oraz CSR360 Global Partner Network, 
sygnatariuszem inicjatywy Global Compact i jedynym 
przedstawicielem World Business Council for Sustainable 
Development w Polsce.  

Projekt graficzny i skład: Olga Figurska, LUNATIKOT

oraz instytucjom publicznym. Nasze usługi obejmują 
doradztwo finansowe, audyt i doradztwo księgowe oraz 
doradztwo podatkowe. PricewaterhouseCoopers w Polsce 
jest oddzielną firmą zorganizowaną zgodnie z prawem  
i regulacjami obowiązującymi w Polsce. Obecnie Pricewa-
terhouseCoopers zatrudnia w Polsce ponad 1000 osób 
w sześciu miastach: w Gdańsku, Krakowie, Poznaniu, 
Katowicach, Wrocławiu i Warszawie. W Polsce jesteśmy 
obecni od 1990 roku. 

Szczególną częścią oferty PwC jest doradztwo z zakresu 
zrównoważonego rozwoju i odpowiedzialnego biznesu 
(Corporate REsponsibility – CR). Z pomocą 500 ekspertów 
SBS, w ponad 40 krajach wspieramy przedsiębiorstwa 
w planowaniu strategii, zarządzaniu i ewaluacji oraz 
komunikowaniu i raportowaniu odpowiedzialnych praktyk 
biznesowych we wszystkich obszarach ich działalności 
– począwszy od polityki wobec pracowników, poprzez 
społeczności lokalne, aż po szeroko pojęte kwestie środo-
wiskowe i rynkowe.

Provident Polska S.A. jest częścią gru-
py finansowej International Personal 
Finance. Spółka wywodzi się z bry-

tyjskiego Providenta, firmy o ponad 130 letniej tradycji. In-
ternational Personal Finance jest notowana na londyńskiej 
Giełdzie Papierów Wartościowych. Provident jest liderem na 
rynku pożyczek gotówkowych udzielanych w domu. Obecnie 
obsługuje klientów w 6 krajach: w Polsce, w Czechach, na 
Słowacji, na Węgrzech, w Meksyku i w Rumunii. 

W Polsce Provident działa od 1997 roku i jest największą 
firmą wchodzącą w skład International Personal Finan-
ce. Provident jest członkiem-założycielem Konferencji 
Przedsiębiorstw Finansowych, członkiem Konfederacji 
Pracodawców Polskich, Konfederacji Pracodawców 
Prywatnych Lewiatan, partnerem strategicznym Forum 
Odpowiedzialnego Biznesu, członkiem Centrum Wolon-
tariatu oraz patronem Brytyjsko-Polskiej Izby Handlowej. 
Firma angażuje się w szereg inicjatyw społecznych, m.in. 
prowadzi program wolontariatu pracowniczego Tak! 
Pomagam, autorski projekt edukacji finansowej Akademia 
Rodzinnych Finansów oraz cykl wykładów dla studentów 
Kultura dzielenia się wiedzą. 
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