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Istota różnorodności w opinii ekspertów
Małgorzata Czajer-Puchalska, trenerka biznesu, doradca. Obecnie zatrudniona w Ze-
spole Elektrociepłowni Wrocławskich KOGENERACJI SA, gdzie pełni funkcję Pełnomoc-
nika Dyrektora Generalnego ds. Osób Niepełnosprawnych, Specjalisty ds. Odpowie-
dzialności Społecznej i ZR

Co jest istotą zarządzania różnorodnością?

Małgorzata Czajer-Puchalska: Zarządzanie różnorodnością to z jednej strony rozwi-
janie świadomości liderów, menedżerów i pracowników, z drugiej – wdrażanie pro-
cedur i inicjatyw z zakresu rekrutacji, zmiany struktur, realizacji szkoleń i programów 
rozwoju karier, których celem jest zwiększenie różnorodności wśród pracowników. 
Zarządzanie różnorodnością jest wszechstronnym procesem menedżerskim, który 
zmierza do tworzenia takiego środowiska pracy, w którym korzyści odnoszą wszy-
scy. Oczywiście pociąga to za sobą zmiany w kulturze organizacji, dlatego do zarządza-
nia różnorodnością należy się odpowiednio przygotować i potraktować jako proces 
zmiany, w który muszą być zaangażowane wszystkie ważne dla organizacji podmioty.

Dlaczego warto inwestować w różnorodność?

M.Cz.-P.: Na to pytanie najlepiej odpowiadają przedstawiciele firm, które już wdro-
żyły projekt zarządzania różnorodnością. Menedżerowie najczęściej wymieniają takie 
korzyści, jak:•	szerszy dostęp do zasobów ludzkich i nowych talentów,•	wzrost prestiżu firmy,•	kultura firmy wzbogacona o istotne wartości,•	zwiększona kreatywność i innowacja,•	wyższa efektywność i motywacja pracowników,•	dobry wizerunek i nowe szanse marketingowe,•	większa satysfakcja klientów,•	redukcja kosztów związanych z rekrutacją, absencją i utrzymaniem wykwalifiko-

wanego personelu – zyski finansowe.

Zarządzanie różnorodnością: trend czy konieczność?

M.Cz.-P.: Z moich obserwacji wynika, że na dzień dzisiejszy zarządzanie różnorodno-
ścią jest postrzegane jako trend. Wiedza, świadomość tego zjawiska są jeszcze ogra-
niczone. Ale jestem pewna, że w najbliższym czasie, wraz z rozwojem prawa, dostę-
pu do wiedzy z tego zakresu oraz rozpowszechnianiem się informacji o korzyściach 
popartych doświadczeniem podmiotów realizujących w praktyce idee ZR – diversity 
management stanie się koniecznością – przynajmniej dla tych firm, które będą chcia-
ły efektywnie konkurować na rynku.

Od czego warto zacząć wdrożenie polityki różnorodności w organizacji?

M.Cz.-P.: Z mojego doświadczenia zawodowego wynika, że istnieje kilka najważniej-
szych kroków:
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•	Po pierwsze – należy określić tzw. stan wyjściowy, w jakim znajduje się firma, je-
śli chodzi o poziom realizacji zarządzania różnorodnością.•	Po drugie – przygotować wstępny projekt planu działania w zakresie zarządzania 
różnorodnością, który zaakceptuje zarząd lub osoba zarządzająca firmą i strona 
społeczna działająca w firmie.•	Po trzecie – należy powołać przekrojowy zespół z liderem projektu (koniecznie 
umocowanym w firmie na dosyć wysokim szczeblu zarządzania), którego zada-
niem będzie opracowanie szczegółów długookresowego planu działania (np. 
w zależności, jaką wizję ma firma, może to być: pomysł nawiązania współpra-
cy z organizacjami promującymi zarządzanie różnorodnością bądź sięgnięcia po 
fundusze unijne, by zrealizować ideę np. przedszkola przyzakładowego), zgłosze-
nie zrealizowanego projektu na konkurs np. do Forum Odpowiedzialnego Bizne-
su. Należy również przeanalizować możliwe elastyczne formy zatrudnienia oraz 
inne pomysły, które miałyby szanse być zastosowane w Państwa organizacji);•	Po czwarte – wypracowany projekt powinien zostać poddany do konsultacji pra-
cownikom w firmie i związkom zawodowym oraz radzie pracowników, jeśli takie 
istnieją w Państwa firmie.•	Po piąte – projekt po zakończonej konsultacji z załogą i menedżerami powinien 
zostać przyjęty do realizacji uchwałą zarządu, wraz ze szczegółowym planem 
działań komunikacyjnych skierowanych do otoczenia wewnętrznego i zewnętrz-
nego firmy;•	Po szóste – lider projektu powinien wraz z zespołem nadzorować stopień realiza-
cji projektu i sporządzać coroczne raporty podsumowujące realizację projektu.•	Po siódme – projekt powinien z czasem zamienić się w proces i stać się stałym 
elementem kultury organizacyjnej Państwa firmy.

Sylwia Chałupka-Dunse, certyfikowana trenerka komunikacji międzykulturowej, cer-
tyfikowany doradca i coach dla menedżerów i kadry kierowniczej. Współwłaściciel-
ka wielokrotnie wyróżnianej nagrodami firmy konsultingowej culture.communication 
z siedzibą w Hanowerze, San Diego i Warszawie, oferującej usługi doradcze w obsza-
rze komunikacji międzykulturowej

Zarządzanie różnorodnością: trend czy konieczność?

Sylwia Chałupka-Dunse: Z całą pewnością konieczność, jeśli perspektywicznie my-
ślące przedsiębiorstwa chcą osiągnąć przewagę konkurencyjną na globalnym rynku! 
W wyniku zmian w strukturze demograficznej i globalizacji rynków kadra pracownicza 
staje się coraz bardziej „starsza, żeńska i międzynarodowa”. Brak reakcji na ten rozwój 
to prędzej czy później spadek przewagi konkurencyjnej dla przedsiębiorstw. 

Jakie główne obszary różnorodności można wyróżnić w niemieckich organizacjach? 

S.Ch.-D.: W Niemczech do najbardziej rozpowszechnionych należą: wiek, płeć, nie-
pełnosprawność i pochodzenie etniczne, później wyznanie religijne i orientacja sek-
sualna.
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stwa borykają się z problemami np. przy obsadzeniu swoich stanowisk pracy dobrymi, 
wykwalifikowanymi pracownikami lub bycia innowacyjnym, a tym samym konkuren-
cyjnym, ze względu na homogeniczność swojej załogi. Straciły również w porówna-
niu z innymi na image’u przedsiębiorstwa i tym samym część klientów. Mam nadzie-
ję, że polskie przedsiębiorstwa nie będą powielać tych błędów. Życzyłabym sobie, 
aby wiele z nich skorzystało z doświadczeń wprowadzenia idei diversity management 
w innych państwach w Europie i chciało się stać pionierami w propagowaniu polityki 
diversity management w Polsce oraz czynnie wpłynęło na rozwój przedsiębiorstwa 
opartego na innowacyjności i wiedzy.

Magdalena Gryszko, konsultantka i trenerka w obszarze strategii równych szans i za-
rządzania różnorodnością w miejscu pracy

Jakie są główne bariery i wyzwanie zarządzania różnorodnością w Polsce?

Magdalena Gryszko: Przeprowadzone przeze mnie w 2009 r. w ramach współpracy 
z Forum Odpowiedzialnego Biznesu badania* wskazały następujące główne bariery 
zarządzania różnorodnością w Polsce:•	liczne stereotypy i uprzedzenia, związane m.in. z niskim poziomem ogólnej edu-

kacji antydyskryminacyjnej w Polsce;•	brak rozwiniętych polityk antydyskryminacyjnych i antymobbingowych w miej-
scach pracy;•	brak wiedzy i dostępu do dobrych praktyk;•	brak rozwiniętej międzysektorowej platformy dialogu;•	problem z monitoringiem i oceną rezultatów zarządzania różnorodnością;•	niedoprecyzowanie prawa, w tym zbyt ogólne zapisy dot. obowiązków praco-
dawcy w zakresie przeciwdziałania dyskryminacji i mobbingowi.

Za szczególne wyzwanie uznać należy aktywizację sektora publicznego w Pol-
sce. Konieczne jest większe zaangażowanie strony rządowej i instytucji publicznych 
w działania na rzecz rozwoju zarządzania różnorodnością oraz budowanie międzysek-
torowej platformy dialogu.
* Raport Zarządzanie różnorodnością w Polsce, Forum Odpowiedzialnego Biznesu, Warszawa 2009

Czy zaobserwowała Pani jakieś nowe trendy i ścieżki rozwoju?

M.G.: W kontekście szczególnego wyzwania, jakim jest w Polsce zaangażowanie stro-
ny rządowej i instytucji publicznych, należy odnotować podjęcie przez Pełnomocnika 
Rządu do spraw Równego Traktowania w drugiej połowie 2010 r. współpracy z przed-
stawicielami/ przedstawicielkami środowiska biznesu dot. budowania międzysekto-
rowej platformy dialogu na rzecz rozwoju zarządzania różnorodnością w Polsce. Po 
zorganizowaniu w 2010 r. targów dobrych praktyk „Siła kobiet – siłą firmy” Pełnomoc-
nik Rządu zainicjował w 2011 r. cykliczne spotkania z przedstawicielami/przedstawi-
cielkami biznesu w celu wypracowania rekomendacji w zakresie rozwoju zarządzania 
różnorodnością w Polsce i promocji dobrych praktyk w tym obszarze. Warto przyglą-
dać się rozwojowi tej inicjatywy.
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Jakich efektów mogą spodziewać się firmy, które zdecydują się na wdrażanie poli-
tyki różnorodności w firmie?

M.G.: Firmy wdrażające zarządzanie różnorodnością mogą spodziewać się m.in. wzro-
stu efektywności i innowacyjności pracy. Pozyskania i rozwoju talentów. Poprawy wi-
zerunku i relacji z interesariuszami. W końcu – trafnej odpowiedzi na coraz bardziej 
różnorodne potrzeby klientów. Jak wykazały przeprowadzone przeze mnie w 2009 r. 
badania, w Polsce najczęstszą motywacją do wdrożenia zarządzania różnorodnością 
jest potrzeba zyskania nowego basenu rekrutacyjnego oraz zatrzymania talentów 
i doświadczonych pracowników/pracownic.

Anna Zelno, wykładowczyni w Szkole Biznesu Uniwersytetu w Alicante i trener w Szko-
le Mediacji Międzykulturowej Fundacji CeiMigra w Walencji

Jaka jest istota zarządzania różnorodnością?

Anna Zelno: Istota zarządzania różnorodnością polega na zarządzaniu szczęśliwymi 
ludźmi. Tylko takie osoby, które czują, że przynależą do zespołu mimo lub też dzięki 
swojej odmienności, czują się jego integralną częścią i czują, że są współodpowie-
dzialne za sukces organizacji, są w stanie rozwijać swój talent i tym samym genero-
wać zysk. Rozpoznanie indywidualnych potrzeb i motywacji pracowników o odmien-
nych profilach oraz ich zaspokojenie jest kluczem do sukcesu każdej organizacji. 

Zarządzanie różnorodnością to umiejętność wykorzystania różnic, które umożliwia 
innowacyjność i sprawne dopasowanie się organizacji do zmieniających się na ze-
wnątrz warunków.

Dlaczego warto inwestować w zarządzanie różnorodnością w organizacjach?

A.Z.: Efektywnie zarządzane zespoły to współpracujący ze sobą szczęśliwi i zadowo-
leni ludzie, którzy czują, że przynależą do zespołu i stanowią jego integralną część.  
Osoby te wiedzą, jak zachować równowagę między życiem zawodowym i prywatnym 
(work–life balance), a każda inteligentna organizacja rozumie, że dbanie o zachowa-
nie synergii pomiędzy tymi obszarami leży również w jej interesie. Szczęśliwi współ-
pracownicy czują się współodpowiedzialni za sukces organizacji i to od nich przede 
wszystkim ten sukces zależy. Dziś nie jest już dla nikogo tajemnicą, że to właśnie kapi-
tał ludzki decyduje o przetrwaniu i konkurencyjności organizacji na globalnym rynku. 

Ponieważ zarządzanie różnorodnością zawsze powinno opierać się na analizie kosz-
tów i korzyści, jakie generuje różnorodność w organizacjach, łatwo jest ocenić, czy 
wprowadzona strategia przynosi wymierne finansowe korzyści. Zarządzanie różno-
rodnością to wreszcie imperatyw moralny, ekonomiczny i prawny społecznie odpo-
wiedzialnego biznesu.

Jakie są obecnie główne wyzwania dla wdrażania różnorodności w hiszpańskich 
organizacjach?

A.Z.: W ciągu ostatnich 10 lat Hiszpania zarejestrowała gwałtowny wzrost imigracji, 
na który nie była przygotowana. Brak odpowiednich regulacji prawnych, m.in. kwe-
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stia nostryfikacji dyplomów oraz niska efektywność administracji publicznej powodu-
je trudności w zatrudnieniu wykwalifikowanej kadry. Również obecny kryzys ekono-
miczny w Hiszpanii nie sprzyja politykom antydyskryminacyjnym, wręcz przeciwnie 
– wraz ze wzrostem bezrobocia rośnie wskaźnik ksenofobii. 

O ile w świecie korporacji plany zarządzania różnorodnością są coraz bardziej popu-
larne, o tyle w małych i średnich przedsiębiorstwach polityki te wdrażane są bardzo 
powoli. W tego typu firmach działy personalne to częstokroć jeszcze zarządzanie ka-
drami, w których mówi się o zasobach ludzkich, a nie o osobach. 

Czy zaobserwowała Pani jakieś nowe trendy i ścieżki rozwoju w ostatnim czasie?

A.Z.: W ostatnich latach można było zaobserwować, że strategie zarządzania różno-
rodnością dotyczyły przeważnie kobiet oraz osób niepełnosprawnych. Obecnie sy-
tuacja ta ulega zmianie. Coraz częściej firmy starają się integrować w swoich pla-
nach zarządzania różnorodnością inne jej wymiary, takie jak np. seksualność, wiek 
czy narodowość, i projektować bardziej kompletne strategie. Rośnie również zain-
teresowanie programami edukacyjnymi dotyczącymi wdrażania takich programów. 
Konferencje dla menedżerów HR poświęcone są coraz częściej zarządzaniu kulturową 
różnorodnością. Kompetencja międzykulturowa tych menedżerów staje się powoli 
kluczem do efektywnego funkcjonowania wielokulturowych zespołów.

Jakie są Pani marzenia odnośnie do idei diversity management w Europie?
A.Z.: Chciałabym, żeby jak najczęściej dochodziło do międzynarodowej wymiany dobrych 
praktyk między organizacjami, zarówno na poziomie korporacji, jak i małych oraz śred-
nich przedsiębiorstw. Życzyłabym sobie również, żeby kraje, w których idea zarządzania 
różnorodnością jest dopiero propagowana, czerpały jak najwięcej zarówno z dobrych, jak 
i złych praktyk. Bardzo chciałabym, żeby również w polskiej społeczności, która w dużym 
stopniu jest niesamowicie homogeniczna, ludzie otworzyli się na odmienność, nabrali 
trochę więcej dystansu do własnych opinii i przekonań oraz dostrzegli bogactwo, jakie 
niesie ze sobą różnorodność.

Pełne wypowiedzi ekspertów i praktyków na temat zarządzania różnorodnością do-
stępne są na www.diversity.com.pl.
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Eksperci projektu
dr Aldona Wiktorska-Święcka, MBA, Uniwersytet Wrocławski (Instytut 
Politologii, Europeistyka), stypendystka Deutscher Akademischer Aus-
tauschdienst (pobyty studyjne, badawcze, dydaktyczne na uniwersyte-
tach w Heidelbergu, Fryburgu, Monachium, Frankfurcie, Berlinie, Wied-
niu, Dublinie, Amsterdamie, Groningen, Lejdzie), specjalistka w zakresie 
ekonomicznych i społecznych uwarunkowań rozwoju regionalnego i lo-
kalnego ze szczególnym uwzględnieniem polityki rynku pracy, innowacji, 
przedsiębiorczości i rewitalizacji społecznej. Zajmuje się w teorii i prakty-
ce innowacjami w demokracji, projektami w zakresie polityki zrówno-
ważonego rozwoju ze szczególnym uwzględnieniem rozwoju metropolii 

i aglomeracji, zarządzania wielkomiejskością w kontekście podnoszenia jakości życia, kon-
cepcji społecznej odpowiedzialności biznesu, zarządzania różnorodnością, polityki gendero-
wej. Ewaluatorka programów i projektów w zakresie rozwoju społecznego. Autorka i redak-
torka publikacji naukowych i popularnonaukowych. Członkini Polskiego Towarzystwa Nauk 
Politycznych, European Consortium for Political Research, Polskiego Towarzystwa Ewaluacyj-
nego oraz Polskiego Towarzystwa Komunikacji Społecznej.

dr Jarosław Rubin, trener biznesu i konsultant z wieloletnim do-
świadczeniem menedżerskim w firmach polskich i międzynarodo-
wych. Doktor nauk ekonomicznych w specjalności zarządzanie. Wła-
ściciel firmy doradczo-szkoleniowej JOTCONSULT. Specjalizuje się 
w doradztwie i warsztatach w obszarze zarządzania (w tym zarządza-
nia zmianą, zarządzania różnorodnością i zarządzania ludźmi), przy-
wództwa, motywowania pracowników i pracy zespołowej. Autor sy-
mulacji biznesowej z zakresu zarządzania zmianą – change masters, 
licznych publikacji i wystąpień z zakresu zarządzania i rozwoju kapita-
łu ludzkiego. 

Tomasz Kurek, absolwent stosunków międzynarodowych na Uniwer-
sytecie Wrocławskim. Ukończył studia podyplomowe z zarządzania pro-
jektami w Wyższej Szkole Bankowej we Wrocławiu. Współautor i koor-
dynator licznych projektów o charakterze krajowym i międzynarodowym 
z zakresu problematyki społecznej i zarządzania zmianą, realizowanych 
m.in. ze środków Inicjatywy Wspólnotowej EQUAL oraz Programu Ope-
racyjnego Kapitał Ludzki. Nauczyciel akademicki, trener biznesu i konsul-
tant z kilkuletnim doświadczeniem menedżerskim w organizacjach poza-
rządowych i firmach. Specjalizuje się w realizacji długofalowych strategii 
rozwoju w oparciu o zarządzanie projektami i wdrażanie go do praktyki 
organizacji.

Personel projektu:
Szymon Gawryszczak – koordynator projektu
Marta Galewska – ekspert ds. koordynacji partnerstw
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Realizatorzy projektu

Lider Projektu 
Fundacji „Krzyżowa” dla Porozumienia Europejskiego ma siedzibę w kompleksie pa-
łacowym – byłym majątku rodziny von Moltke w Krzyżowej na Dolnym Śląsku. To 
niezależna polska organizacja pozarządowa działająca na rzecz porozumienia euro-
pejskiego i wzajemnego poszanowania narodów, społeczności i jednostek. Idee te 
Fundacja realizuje wśród młodzieży i dorosłych z całej Europy. Cele statutowe re-
alizują działy programowe Fundacji, tj. Międzynarodowy Dom Spotkań Młodzieży, 
Akademia Europejska i Miejsce Pamięci, w których pracuje międzynarodowy zespół 
specjalistów i ekspertów w swoich dziedzinach. Spotkania kulturalno-towarzyskie 
i okolicznościowe, konferencje, seminaria i szkolenia – usługi tego typu świadczy Cen-
trum Konferencyjne „Krzyżowa”. Od wielu lat realizujemy projekty współfinansowa-
ne ze środków Unii Europejskiej, a od roku 2009 z Programu Operacyjnego Kapitał 
Ludzki. Wśród nich są przedsięwzięcia międzysektorowe, szkoleniowe i badawcze, 
wspierające społeczny krajobraz Dolnego Śląska.
www.krzyzowa.org.pl

Partner Projektu 
Agencja Rozwoju Innowacji Sp. z o.o. – jesteśmy firmą doradczo–szkoleniową dzia-
łającą na rynku od 2007 r. Oferujemy kompleksową obsługę w zakresie finansów, za-
rządzania oraz szkoleń. Zapewniamy biznesowe, jak i kreatywne podejście do reali-
zowanych projektów. Stworzyliśmy miejsce, gdzie zbiegają się informacje, powstają 
pomysły, gdzie można zaczerpnąć wiedzy. Innowacje są naszym priorytetem, dlatego 
możemy się pochwalić szeroką gamą projektów o charakterze innowacyjnym, które 
zostały opracowane przez naszych specjalistów. Nasze przedsięwzięcia wspierają roz-
wój przedsiębiorczości oraz nowoczesnych metod zarządzaniem kapitałem ludzkim 
i intelektualnym w przedsiębiorstwach. Doradzamy w procesie powstawania nowych 
podmiotów oraz rozwijania działalności innowacyjnej. PROJEKTUJEMY MARZENIA!
www.aridotacje.pl
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Personel projektu  
zaangażowany w realizację publikacji 

Szymon Gawryszczak – Prezes i właściciel Agencji Rozwoju Inno-
wacji, fundator Fundacji Instytut Rozwoju Społecznego, koordyna-
tor projektu „Zainwestuj w różnorodność”. W latach 2003–2008 dy-
rektor Fundacji Rozwoju Demokracji Lokalnej, w latach 2005–2008 
koordynator projektu „Rodzic-pracownik” realizowanego w ramach 
Inicjatywy Wspólnotowej Equal . Ekspert i praktyk w dziedzinie za-
rządzania projektami finansowanymi z funduszy UE. Podsiada duże 
doświadczenie w tworzeniu wielu partnerstw lokalnych.

Marta Galewska – Ekspertka ds. Koordynacji Partnerstw. Specjalist-
ka ds. personalnych, konsultantka kariery.   Koordynatorka  i autorka 
licznych projektów współfinansowanych z Programu Operacyjnego 
Kapitał Ludzki  wspierających  zarządzanie personelem.  Autorka 
projektu „Zainwestuj w Różnorodność”.

Alicja Wacowska-Gaweł – Specjalistka ds. realizacji projektów z pa-
sją zaangażowana w  realizację projektu „Zainwestuj w Różnorod-
ność”. 


