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Drodzy Panstwo,

Kiedy trzy lata temu powotywaliSmy do zycia Think Tank Diversity Hub,
nawet nie marzyliSmy o tym, iZ w moze on sta¢ sie organizacja nadajaca
ton dyskusji o Diversity & Inclusion w Polsce. DostrzegaliSmy potrzebe
otwierania biznesu na réznorodnosé, chcieliSmy wywieraé¢ wptyw na to,
jak traktowana jest kazda osoba w miejscu pracy, bez wzgledu na jej wiek,
pteé, pochodzenie, stan zdrowia, orientacje seksualng etc., jednak wyobra-
zaliSmy sobie rozw6j naszych dziatann metoda drobnych krokéw. Okazato
sie jednak, iz to, co robimy, jest tak potrzebne w biznesie, ze owe drobne
kroki staty sie krokami milowymi.

Dzi$ Diversity Hub jest organizacja realizujaca ztozone projekty w naj-
wiekszych korporacjach - wspélnie tworzymy strategie D&I, realizujemy
badania, doradzamy, szkolimy, przygotowujemy rozwigzania. Opracowa-
liSmy wlasne narzedzia, w tym systemy informatyczne D&I Audit czy Age
Management Assessment. ZostaliSmy liderem European D&I Network,
w ramach ktérej rozwijamy projekty wspélnie z organizacjami z Austrii,
Francji, Hiszpanii, Szwecji, Wielkiej Brytanii. Powotali§my do zycia Mental
Health Center by Diversity Hub, pragnac zwréci¢ uwage na temat zdrowia
psychicznego w kontekscie pracy. Promujemy i otwieramy oczy na rézno-
rodno$¢ szerokim kregom odbiorcéw. W naszych konferencjach uczest-
niczg przedstawiciele i przedstawicielki najwazniejszych firm, uczelni, in-
stytucji publicznych - wystarczy wspomnie¢, iz w dorocznej konferencji
»D&I Changemakers 2018” uczestniczyli przedstawiciele ponad 100 korpora-
cji, a o merytoryke zadbato prawie 50 prelegentow i prelegentek. Wspétpra-
cujemy z blisko 150 korporacjami. JesteSmy dumni z tego, co udato nam sie
osiggnac i Smiato o tym moéwimy, gdyz wierzymy, iz nasze zaangazowanie
zacheca do wlaczenia sie te organizacje, ktére dopiero rozpoczynaja swoja
przygode z D&I. A wtasnie o to nam chodzi. Chcemy zmienia¢ srodowisko
pracy nie tylko w wybranych, zaangazowanych firmach, ale jak najszerzej.



Dzielenie sie wiedza, dos§wiadczeniami i promowanie réznorodnosci
to nasze zobowigzanie i odpowiedzialnosé¢. Dlatego tez jestesSmy aktyw-
ni w mediach, opisujac najlepsze naszym zdaniem rozwiazania, pokazujac
najlepsze praktyki, zabierajac gtos w dyskusji. Dlatego tez zdecydowali-
sSmy sie wydac te ksiazke i udostepnic ja bezptatnie. W ten sposoéb realizu-
jemy nasza misje i odwdzieczamy sie wszystkim tym, ktérzy na co dzien
nas wspieraja - dzielac sie do§wiadczeniami, problemami, sukcesami, wy-
zwaniami. Taka od poczatku byta tez idea Diversity Hub jako organizacji
o charakterze think-tanku - dzielac sie dos§wiadczeniami wyptywajacymi
z firm, wszyscy co$ zyskujemy - wiedze, nowe spojrzenie, inspiracje - i czy-
nimy $wiat lepszym wykorzystujac to, co zobaczymy w codziennej pracy.

Ksigzka, ktora trzymacie Pafistwo w reku, jest zbiorem artykutéw, kto-
re zostaty opublikowane przez Diversity Hub w magazynie Personel Plus,
z ktérym stale wspotpracujemy od ponad roku. Nie jest ona podreczni-
kiem, lecz w swym zatozeniu materiatem, ktéry ma inspirowac i pokazy-
wacé konkretne rozwigzania oparte o do§wiadczenia biznesu. Wierzymy,
ze ich wybér przyblizy wielu osobom wybrane przez nas tematy z zakresu
zarzadzania r6znorodnoscig - dotykamy wiec tematu wieku, ptci, LGBTQ,
angazowania menedzerdw i menedzerek, dyskryminacji, mental health,
niepelnosprawnosci, unconscious bias i pomiaru réznorodnosci. Tema-
ty sa wiec bardzo réznorodne, jak réznorodna jest cata dyskusja na temat
D&I. Nigdy nie patrzyliSmy na temat réznorodnosci jednowymiarowo, bo
wierzymy, iz szerokie ujecie pomaga w budowaniu zrozumienia i dostrze-
ganiu zalezno$ci.

Niniejsza ksiazka nie mogtaby by¢ wydana bez wsparcia firmy IG. Nie
chcemy jednak, aby nasze podziekowania zabrzmiaty sztampowo. Chce-
my uczynic je osobistymi, gdyz cata historia jest osobista. Pomyst opubli-
kowania artykutéw zrodzit sie w czasie jednej z naszych rozméw z Ewg
Szalewska reprezentujaca IG i dzieki jej osobistemu zaangazowaniu zostat
blyskawicznie zrealizowany. Co istotne, dla IG kluczowa warto$ciag w tym
projekcie nie byto skupienie sie na promocji firmy, ale na zrobieniu czego$
dobrego dla innych firm i wptyw na zmiane. Bardzo Wam za to dziekujemy:.

Publikacja nie mogtaby tez powsta¢ bez wsparcia ze strony redakcji
Personel Plus. Dziekujemy za zaufanie i cieszymy sie, Ze razem mozemy
promowac réznorodnos¢ na tamach wiodacego magazynu w tematyce HR
w Polsce.



Chcemy podziekowac¢ takze tym organizacjom, z ktérymi na co dzien
pracujemy. To w oparciu o Wasze do§wiadczenia powstawaty nasze teksty.
Zobowigzania o poufnosci nie pozwalaja nam wymieni¢ tych podmiotéw
z nazwy, ale wierzymy, iz wszyscy, ktorzy przyczynili sie do powstania na-
szych materialéw wiedzg, iz jesteSmy wdzieczni za kazda rozmowe, pro-
jekt, uwage.

W sposob szczegdlny chceielibysmy podziekowaé Konsulatowi Standw
Zjednoczonych w Krakowie, dzieki ktéremu Diversity Hub mogto w ogdle
szerzej zaistniec i ktéry wspiera nas od samego poczatku naszej aktywnosci
oraz Miastu Krakdw, ktére stato sie dla nas gospodarzem i wspélnie z kt6-
rym mozemy mowic, iz Krakéw jest dzis centrum dyskusji o réznorodnosci.

Na koniec dziekujemy tym, ktérzy poswiecili swéj czas tworzac z nami
kolejne artykuty (nie zawsze jest tatwo, wiemy ©), a wiec wszystkim Au-
torkom i Autorom, ktérych profile znajdziecie na koncu ksigzki. Cieszymy
sie z kazdego wspdlnie napisanego tekstu. Fantastycznie, ze mozemy to
robic razem.

Nie pozostaje nam tym samym nic innego, niz zyczy¢ Panistwu dobrej
lektury, powodzenia w realizowanych projektach D&I i powiedzieé ,,do zo-
baczenia na naszych kolejnych spotkaniach”.

Anna Zaroda-Dabrowska
Tomasz Dabrowski
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Czy istniejg uniwersalne rozwigzania pozwalajace wdrazac global-
ne strategie réznorodnosci na rynku lokalnym? Jak radzi¢ sobie
z budowaniem zatozen takiej strategii?
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To, ze r6znorodnosc¢ jest faktem, a zarzadzanie nia jednym z wazniejszych

wyzwan biznesu, nikogo nie zaskakuje. Osobom nieprzekonanym poleca-
my raport Forbes Insights ,,Global Diversity and Inclusion. Fostering In-
novation Through a Diverse Workforce™, ktory juz szes¢ lat temu trafnie

przewidziat trendy rozpalajace dzis dyskusje takze w Polsce. Sposréod prze-
badanych wéwczas ponad 300 wielkich globalnych firm niemal wszystkie

(97 proc.) posiadaty wdrozona strategie r6znorodnosci (ang. strategy of di-
versity and inclusion, D&I). Wiekszo$¢ z badanych organizacji réznicowa-
ta ponadto priorytety, dostosowujac swoje polityki do specyfiki regionow.
Tak na przyktad, podczas gdy problematyka kobiet oraz réznic etnicznych

wydaje sie by¢ wspdélna na poziomie globalnym, tak w regionie Azji i Pa-
cyfiku inwestuje sie bardziej w programy dotyczace wieku i narodowosci,
a w Europie widoczny akcent potozony jest na kwestie orientacji seksual-
nej czy niepetnosprawnosci. W praktyce to jednak nie wystarcza, ponie-
waz schodzac na poziom krajowy, daje sie zauwazy¢ wiele specyficznych

uwarunkowan, ktére sprawiajg, ze implementacja globalnych rozwiazan

na grunt lokalny nastrecza ogromnych trudnosci. Okazuje sie wéweczas, ze

to, co sprawdza sie w Londynie, niekoniecznie udaje sie w Krakowie.

Co zatem zrobi¢, aby skutecznie realizowac firmowe polityki réznorod-
nosciiz sukcesem przetozyc¢ je na warunki lokalne? Nasze doswiadczenia
pokazuja, ze nie mainie bedzie jednej recepty. Odpowiedzi znajdziemy tyle,
ile przypadkéw - za kazdym razem zalezeé beda one od specyfiki biznesu
i konkretnej sytuacji. Mozemy za to sformutowac, a moze raczej przypo-
mnie¢, kilka ztotych rad, ktére wydaja sie byé tak oczywiste, ze zbyt tatwo
o nich zapominamy, skazujac nasze dziatania na porazke. Aby wyjasnic sens
tych rad, poznajcie czworo naszych bohateréw i ich historie.

Przewiduj konsekwencje dla wszystkich stron

Przedstawiamy Grzegorza, ktory byt rzetelnym i zadowolonym opera-
torem maszyn w duzej miedzynarodowej firmie produkcyjnej. Jego fir-
ma, idac tropem korporacyjnej strategii D&I, ktorej jednym z celéw jest
zwiekszenie odsetka zatrudnionych oséb z niepetnosprawnoscig, posta-
nowita wdrozy¢ program ,,ujawnien” niepetnosprawnosci wsréd perso-
nelu. Cele programu byty bardzo szlachetne - podjecie dziatan majacych
utatwic osobom z niepelnosprawnosciami funkcjonowanie w firmie, zaofe-

rowanie im dodatkowego wsparcia (w tym medycznego), a przy okazji za-
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dbanie o wizerunek firmy otwartej na r6znorodnos¢, co potencjalnie miato
mie¢ wplyw na otwarcie sie na nowe grupy kandydatéw i kandydatek do
pracy. Grzegorz uwierzyt w te idee. Jego niepetnosprawnos¢ jest wpraw-
dzie niewidoczna i dotychczas nikomu w pracy o niej nie wspomniat, ale
tym razem uznat, ze warto.

Program realizowany w firmie Grzegorza okazat sie sukcesem, kilka
0s06b zgtosito sie do dziatu HR i poinformowato o posiadaniu stosownych
orzeczen. Ruszyto wsparcie dla tych oséb, nastapity szersze dziatania PR-o-
we, ale zaczeto tez analize zdolnosci wykonywania pracy przez te osoby.
Wyobrazcie sobie wiec zaskoczenie Grzegorza, gdy dowiedziat sie, ze nie
moze wykonywaé swych aktualnych zadan. Jego niepeinosprawnosé for-
malnie na to nie pozwala. W ten sposéb Grzegorz stat sie bylym operato-
rem maszyn. Szczesliwie dla wszystkich cata historia tym razem skonczyta
sie pomys$lnie. Po okresie konsternacji, emocji i dyskutowania o zaufaniu
dla dziatan zatrudniajacej organizacji znaleziono rozwiazanie i Grzegorz
zgodzit sie podjac¢ prace na innym stanowisku. Faktycznie jest zadowolo-
ny z nowej roli. Stato sie tak jednak dlatego, ze firma mogta sobie na to po-
zwolié. Ale czy zawsze firmy majg takie mozliwosci?

Opowiesc¢ ta jest dla nas podstawa do sformutowania pierwszej reflek-
sji-zanim zaczniemy dziata¢, przeanalizujmy hipotetyczne konsekwencje
dla wszystkich stron. Przedyskutujmy pomyst w gronie oséb potencjalnie
zainteresowanych, zasiegnijmy opinii ekspertéw, zapytajmy inne organi-
zacje o ich dobre i zte doswiadczenia. Nie wszystkie szlachetne inicjatywy
musza dobrze sie koniczy¢. Czasem, nawet majac dobre intencje, mozemy
skrzywdzié¢ drugiego cztowieka, a przy okazji zaprzepascic¢ nasze wysitki.
Niestety, przekonanie o tym, iz dobre (z naszej perspektywy) dziatania na
pewno przyniosa jednoznacznie dobre efekty, jest nadal silne.

Analizuj potencjalne ryzyka

Rzadko réwniez mys$limy o ryzykach. Aby sie o tym przekonaé, poznajcie
Anne. Pracuje ona w pionie finansowym, jest szanowana i doceniana ze
wzgledu na swe kompetencje i zaangazowanie. Lubiana, u§miechnieta, za-
wsze pomocna. Firma Anny w ramach korporacyjnej strategii D& wspiera
wewnetrzny network LGBT (z ang. Lesbian, Gay, Bisexual, Transgender) -
skrétowiec odnoszacy sie do lesbijek, gejow, oséb biseksualnych oraz oséb
transgenderycznych. Powstata stosowna grupa wspierajaca, zaangazowat
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sie w to zarzad i dziat HR. Peten sukces. Na fali optymizmu ktos z HR-u wy-
stal zaproszenie na kolejne ze spotkan do szerszej grupy zatrudnionych
0s6b. Nie byto w tym nic dziwnego - takie zaproszenia wysytano juz kil-
kukrotnie. Tym razem jednak Anna nie wytrzymata. Klikneta ,odpowiedz
wszystkim” i napisata dosadnie o tym, ze ma juz do§¢é promowania homo-
seksualizmu, gdyz jest to sprzeczne z jej warto$ciamii przekonaniami. Od-
powiedZ Anny dotarta do dziesiatek respondentéw, wprowadzajac wszyst-
kich w ostupienie i zaklopotanie. Wszyscy z zaciekawieniem przygladali
sie, jak firma zatatwi te sprawe. Bo kto miat tu racje? Czyz Anna nie miata
prawa tak zareagowac? HR biznes partner przeprowadzit z Anna niefor-
malna rozmowe, ale ogdlny optymizm dla inicjatywy opadt. To jedno zda-
rzenie podwazyto wielomiesieczne wysitki catych zespotéw pracujacych
nad budowaniem kultury réznorodnosci w firmie.

Podczas niedawnego spotkania ABSL HR Club Meeting dyskutowali§my
o tym zdarzeniu. Okazuje sie, ze taka sytuacja przytrafita sie wielu firmom.
Przyktad jest wiec bardzo trafiony - jakze czesto zaktadamy, ze wszyscy
myslimy podobnie. Nie bierzemy pod uwage, ze po drugiej stronie mozemy
spotkac¢ kogos, kto wyznaje zupelnie inne wartosci i prezentuje inne po-
glady. A w kwestii orientacji seksualnej ryzyko jest wysokie. Wedtug naj-
nowszego raportu Fundacji im. Stefana Batorego? olbrzymia grupa os6b ma
jednoznacznie negatywny stosunek do oséb homoseksualnych i nie zalezy
to wcale od wyksztalcenia ani miejsca zamieszkania. Tylko 25 proc. doro-
stych mezczyzn (16 proc. mtodych!) popiera zakaz mowy nienawisci wobec
0s6b homoseksualnych i transseksualnych, 35 proc. mezczyzn i 17 proc. ko-
biet nie akceptuje 0sdb z tej grupy jako swoich wspdtpracownikéw. Jeszcze
gorzej sytuacja wyglada, jesli chodzi o muzutmanéw - jako wspdipracow-
nikéw zaakceptuje ich jedynie co trzeci Polak. Nie mamy wiec prawa zakta-
daé, ze caty personel firmy jest otwarty na réznorodnosé. Nie jest. Nasza
rola polega jednak na przewidywaniu takich ryzyk i dostosowaniu naszej
komunikacji, przemysleniu formy wprowadzenia do firmy wartosci, kt6-
re jednak dla wielu os6b moga by¢ obce.

Moratem z tej opowiesci nie jest wskazanie tego, jak sie zachowag, lecz
szczere spostrzezenie - przewidujmy ryzyka. Nie po to, zeby rezygnowac
z dziatania, ale by dziata¢ skuteczniej. Przewidywanie ryzyka wymaga jed-
nak dostrzezenia szerszego obrazka niz tylko wasko rozumianej organizacji.
Aby wyjasnié, o czym konkretnie myslimy, musimy przedstawi¢ Wam Ivana.
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Wyjdz poza perspektywe firmy
Ivan przyjechat do Krakowa z Ukrainy. Jest jednym z wielu utalentowanych
programistow, ktorzy trafili do Matopolski zacheceni dobrymi perspekty-
wami rozwoju sektora ustug IT. Kiedy spotkaliSmy Ivana w czasie wywia-
du fokusowego realizowanego w ramach badania adaptacyjnosci spotecz-
no-kulturowej obcokrajowcédw, powiedzial nam wprost, ze nie wie jeszcze,
czy w Polsce zostanie. Troche ciggnie go do domu, troche mysli o Krakowie
jako o przystanku w drodze na Zachéd - moze do Niemiec, moze do Anglii.
Dla jego firmy takie wahanie to kltopot. Na rynku brakuje dobrych specja-
listéw, do tego koszty sprowadzenia Ivana byty wysokie. Firma stara sie
wiec zapewni¢ mu mozliwie szerokie wsparcie - od zatatwiania wszelkich
formalnosci administracyjnych, przez organizacje mieszkania, po pomoc
w sprowadzeniu rodziny. Ta droga do Krakowa trafita zona Ivana, Natalia.
Dotaczenie zony byto dla Ivana waznym wydarzeniem. Doceniat to, ze
pomogta w tym wiasnie jego firma. Natalia takze cieszyta sie z faktu, iz
skoniczyta sie ich kilkumiesieczna roztaka. Piekna historia trwata jednak
tylko kilka miesiecy. Natalia nie pokochata Krakowa. Nie znalazta tu intere-
sujacejja pracy. Zjednej strony nie zna angielskiego, wiec drzwi wiekszosci
korporacji pozostaja zamkniete, z drugiej strony wysokie wynagrodzenie
Ivana sprawia, iz nie czuje presji podjecia pracy, ktéra nie odpowiadataby
jej oczekiwaniom. Zostata tez odcieta od swoich przyjaciét i rodziny pod
Lwowem, a pierwotne plany odwiedzania ich co dwa, trzy tyg. rozbity sie
o rzeczywisto$¢ korkéw na granicy. Natalia zaczeta wiec przebakiwac albo
o powrocie w rodzinne strony, albo o wyjezdzie do Niemiec, gdzie osiedli-
ta sie jej dobra przyjaciétka. Kiedy rozmawialiSmy z osobami z dziatu HR
firmy Ivana, zdawali sie by¢ zaskoczeni. Dlaczego Ivan mysli o wyjezdzie?
Jakarefleksja ptynie z tej sytuacji? Myslac o polityce réznorodnosci, mu-
simy spojrze¢ poza spektrum naszej firmy. Organizacja to nie samotna wy-
spa, na ktdrej rozwiazemy wszystkie problemy. Dlatego tak wazne jest sze-
rokie spojrzenie. Czasem nawet pozornie drobne dziatania, jak lekcje jezyka
polskiego dla rodzin czy wsparcie tych rodzin w adaptacji, moga wiele pomac.
Pomystéw w tym zakresie jest wiele, cho¢ pewnie nie wszystkie sa skuteczne.
Niemniej nie dostrzegajac tego, mozemy by¢ pewni, iz rzeczywistosc nas za-
skoczy. Musimy wiec umieé wyj$¢ poza wtasna waska perspektywe i nie ule-
gac ztudzeniom, ze to, co dla nas bytoby wystarczajacym wsparciem, dla in-
nych takze jest wystarczajace. Ta mysl prowadzi nas do ostatniej z bohaterek.
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Odrzu¢ swoje zatozenia
Poznajmy Ole, urodzona w 1990 r., ktéra wedtug obiegowych opinii powin-
na by¢ typowa reprezentantka pokolenia Millenialsow.

Pewnym fenomenem jest to, iz w obszarze réznorodnosci, ktéry z samej
swej natury zaktada walke ze stereotypami, sami tak tatwo w inne stereo-
typy uciekamy. WeZzmy pod lupe stawetne juz pokolenie VY, o ktérym tak
chetnie i zgodnie méwimy, ze jest przyklejone do smartfonéw, ze wymaga
wyjatkowej swobody w pracy, odnajduje sie wytacznie w ambitnych zada-
niach, jest niezalezne, samodzielne, nieakceptujace narzucania sposobu
wykonywania zadan. Z takimi zatozeniami wchodzimy w relacje z mtodymi
pracownikami, nie prébujac ich zweryfikowaé. Tymczasem czesto okazu-
je sie, ze nasze zatozenia sa btedne, co moze sprowadzié¢ nas na manowce.

PrzeprowadziliSmy pilotaz badania oczekiwan Millenialséw wobec kul-
tury organizacyjnej®. Wyniki nas zaskoczyty. Okazato sie bowiem, ze mto-
dzi ludzie najmniej chetnie wybieraja kulture rynku nastawiona na rywa-
lizacje, konkurencje i wyzwania, w ktérej sktonni bylibysmy ich widziec.
Najlepiej czuja sie natomiast w kulturze klanu, budujacej relacje rodzinne
i dajacej im poczucie bezpieczenistwa i opieki (patrz rysunek ,Oczekiwa-
nia mtodych pokoleri wzgledem kultury organizacyjnej firmy”). Rowniez,
wbrew obiegowym opiniom, wielu respondentéw i niemata liczba respon-
dentek preferuje styl leadershipu wtasciwy dla kultury hierarchii, a wiec
z doktadnym wyznaczaniem zadarn i kontrola postepu, w tym czasu (patrz
rysunek: ,Oczekiwania mtodych pokoleri wzgledem przywdédztwa”). Wy-
niki okazuja sie tak interesujace dla menedzerdéw, ze bedziemy kontynu-
owac badanie na wielka skale. Powyzsza historia oznacza dla nas reflek-
sje numer cztery - nie dajmy sie zwie$¢ naszym zatozeniom, narzucanym

znaczeniom i rozumieniom.

Miej szerokie spojrzenie

Zdecydowalis$my sie na przypomnienie powyzszych refleksji zacheceni dys-
kusjami na temat adaptowania korporacyjnych polityk do warunkéw kra-
jowych. Wyjatkowo czesto padaja w nich pytania: ,Dlaczego ludzie nie wia-
czaja sie w nasze dziatania?”, ,Dlaczego to nie zadziatato?”, ,Skad op6r?”.
Naszym zdaniem zbyt czesto skupiamy sie na konkretnych rozwiazaniach
(wskaznikach, dobrych praktykach), a nie na zrozumieniu tego, co chcemy
zmienié. Zbyt czesto chcemy dziataé natychmiast, zamiast poswieci¢ chwi-
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le na refleksje i podazanie za mysla, ze strategia réznorodnosci w samej

swej istocie zaktada wtaczanie wielu perspektyw - takze na etapie plano-
wania. Réznorodno$é jest tematem ,slow”, jak cata idea slow managemen-
tu, ale to juz temat na osobny artykut.

1 Patrz: https://images.forbes.com/forbesinsights/StudyPDFs/Innovation_Through_Diver-
sity.pdf (dostep: 01.06.2017 r.).

2 Patrz: http://www.batory.org.pl/upload/files/pdf/MOWA_NIENAWISCI_MOWA_POGAR-
DY_INTERNET.pdf (dostep: 01.06.2017 r.).

3 Diversity Hub, Raport z pilotazu badania oczekiwan mtodych pokoleri wzgledem kultury
organizacyjnej, Krakow 2016.
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KOBIETA | KARIERA.
Analiza barier w awansie
kobiet liderek

Jakie blokady i bariery napotykajg kobiety na swoich sciezkach ka-
riery? Jak nie zgubi¢ sie w nattoku raportéw i rekomendacii, ktére
podsuwaja rozwigzania majgce pomaoc w szerszym awansowaniu
kobiet na wyzsze stanowiska? Jak nie ulec ztudzeniu, iz klucz do
zwiekszenia obecnosci kobiet na stanowiskach menedzerskich
znajduje sie przede wszystkim w rekach firm?



Chcac przekonac sie, jak temat réwnowagi ptci (ang. gender balance) wy-
glada w skali makro, wystarczy spojrze¢ na kilka podstawowych danych,
np. na wskaznik zatrudnienia kobiet w zarzadach spétek notowanych na
Rynku Gléwnym Gietdy Papieréw Wartosciowych, z trudem przekracza-
jacy 12 proc. (wg badania Fundacji Liderek Biznesu!), czy na dane raportu
Europejskiego Instytutu ds. Réwnosci Kobiet i Mezczyzn (EIGE), pokazuja-
cego, iz Indeks Rownosci Ptci w Polsce osiaga wysokosé niespetna 57 pkt na
100 mozliwych, przy $redniej ocen w krajach Unii Europejskiej na poziomie
66,2 pkt (ktéra sama w sobie takze jest uznawana za niewystarczajacg)>
Ogdlny obraz pozostawia wiec wiele do zyczenia.

Szerokie spojrzenie na kwestie gender balance’u jest wazne, pozwala
zrozumie¢ trendy, jednak pozostaje usrednieniem. Firmy bowiem bardzo
réznia sie od siebie i rzeczywistoscia wielu z nich jest zblizanie sie (lub
nawet przekraczanie na korzysé kobiet) wskaznika 50/50 w zatrudnieniu.
Dlatego tez, zamiast zajmowac sie danymi przekrojowymi, skupili§my sie
na analizie zjawiska towarzyszacego wielu firmom - stosunkowo licznej
obecnosci kobiet na nizszych szczeblach hierarchii, ktéra nie przektada sie
naich obecno$¢ na szczeblach wyzszych. Sytuacja taka

w og6lnym ogladzie jest bowiem nielogiczna - szero-
ka grupa potencjalnych kandydatek na szczeblach
% nizszych powinna skutkowac proporcjonalnie
%@ widoczng obecnoscia kobiet na kolejnych
poziomach hierarchii. Owszem, w wie-
lu organizacjach kobiety sa licznie
obecne na stanowiskach lider-
skich, ale tylko do pewnego
momentu, po ktérym trend
sie zatamuje i kobiet jest wyraz-
nie mniej. PostawiliSmy sobie pyta-

&
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nie: dlaczego tak sie dzieje?
W maju 2017 r. z inicjatywy Think Tanku
Diversity Hub i Delphi odbyto sie spotkanie
grupy roboczej, w ktoérej udziat wzieli przedsta-

wiciele (zaréwno kobiety, jak i mezczyzni) korporacji
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z réznych sektordéw (ustug i produkeji). W toku naszej dyskusji stato sie ja-
sne, iz ocena przyczyn nieawansowania kobiet na stanowiska kierownicze
opiera sie czesto na wiedzy odwotujacej sie do przypuszczen i zatozen lub
podparta jest dostepnymi badaniami i publikacjami. A te bywaja ze soba
sprzeczne - albo staraja sie uchwycic¢ bardzo szerokie spektrum trudnosci
(w skali catego biznesu), albo prébuja wyjasnic¢ zjawisko jedynie fragmen-
tarycznie (np. tylko z perspektywy firmy).

Dostrzegajac te trudnos$¢, postawiliSmy sobie za cel stworzy¢ mape,
ktéra pozwolitaby nam na uchwycenie ztozonosci blokad i barier w awan-
sie kobiet, a docelowo tworzytaby schemat, dzieki ktéremu moglibysmy
w sposob uporzadkowany i wyczerpujacy (ale takze elastyczny) prowadzi¢
badania tego zjawiska. Mape te nazwaliSmy Modelem 4x4.

Punktem wyjscia dla Modelu 4x4 jest analiza blokad i barier na drodze
rozwoju zawodowego kobiety. Aby je zdefiniowa¢, siegneliSmy do ponad
120 raportéw i opracowan, w ktérych rézni autorzy probuja przedstawic
kluczowe bariery w karierze kobiet. Wskazywane w tych raportach czyn-
niki poddawali§my kodowaniu, taczac je w szersze kategorie. Idac ta droga,
udato nam sie wyodrebnié cztery kluczowe obszary barier (grupy czynni-
kéw) - patrz ramka: ,Bariery w awansie kobiet”.

Przytoczone grupy czynnikéw wystepuja w réznym nasileniu, w za-
leznos$ci od kontekstu. Warto jednak kazdorazowo rozpatrywac je tacznie,
gdyz jeden z kluczowych btedéw polega na przyjmowaniu przedzatozen
(wynikajacych m.in. ze stereotyp6w) prowadzacych do wykluczania z ana-
lizy pewnych grup barier.

Niedostrzezenie niektdérych barier wynika zaréwno z przekonania, iz
nie majg one znaczacego wplywu nalosy zawodowe kobiety (np. lek przed
nowa rola zawodowa), jak i z wyobrazen o decydujacym znaczeniu innych,
powszechnie dostrzeganych barier (jak np. macierzynistwo, utozsamiane
z dlugotrwata nieobecnoscia). Rownie czesto spotykamy sie ze zwykta
niewiedzg oraz z niedostrzeganiem szerszego ujecia. Przyktadowo czesto
zaktada sie, ze opieka nad osobami zaleznymi dotyczy tylko kontekstu ma-
tych dzieci, przez co taczy sie ja z kobietami mtodszymi, przy niedostrzeze-
niu kwestii opieki nad pokoleniem starzejacych sie rodzicéw. Tymczasem
analiza efektéw programéw wsparcia gender balance pokazuje, iz czesto
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to wtasnie w tych pomijanych sferach tkwia przyczyny pézniejszych pora-
zek. Wyrédznienie zaproponowanych przez nas grup czynnikéw umozliwia
wiec uporzadkowana analize blokad w karierze kobiet.

Gdy dokonywali$my opisu wyréznionych czterech grup czynnikéw (macie-
rzynstwo, obowiazki domowe i opieka, kwalifikacje, nastawienie do karie-
ry), dostrzeglismy, iz ich analiza niejednokrotnie prowadzi do uproszczen.
Polegaty one przykltadowo na zawezaniu perspektywy poznawczej tylko
do poziomu samej organizacji, a w §lad za tym - do przekonania, iz aktyw-
nos$¢ firmy na okreslonym polu (np. wsparcia mtodych rodzicéw) rozwiaze
konkretny problem (np. powrotu do pracy). Do§wiadczenia firm pokazuja, iz
takie zatozenie nie zawsze jest skuteczne. Dzieje sie tak dlatego, ze w kazdej
z grup czynnikéw nalezy uwzglednié np. szeroka perspektywe kulturows.

Majac to na uwadze, w toku naszych badan wyrdzniliSmy cztery pozio-
my wptywu na wyrédznione grupy czynnikow:

poziom otoczenia spoteczno-politycznego,
poziom organizacji (firma),

poziom rodziny i najblizszego otoczenia,
poziom ,ja”.

Tym samym analiza kazdej ze wskazanych grup czynnikéw powinna
by¢ prowadzona z perspektywy wskazanych czterech pozioméw. W ten
spos6b powstal model macierzowy (Model 4x4), ktory pozwala lepiej zro-
zumieé ograniczenia towarzyszace zwiekszaniu obecnosci kobiet na sta-
nowiskach kierowniczych (patrz rysunek: ,Model 4x4").

Jednym z kluczowych zatozen stojacych za idea Modelu 4x4 jest przeko-
nanie, iz o barierach w awansie kobiet nie powinno sie méwi¢ w sposéb
generalizujacy, bez uwzglednienia kontekstu stanowiska pracy (miejsca
w hierarchii, zadan i wymagan kompetencyjnych itp.). Kontekst ten réz-
nicuje bowiem site poszczegdlnych barier. Przyktadowo - wyzsze zarobki,
zwigzane z zajmowaniem wyzszych stanowisk menedzerskich, sprawia-
ja, ze mniej istotne sa takie czynniki jak bezptatna opieka instytucjonalna,
lecz ze wzgledu na czesto wieksze zaangazowanie czasowe w prace moga
prowadzi¢ do mocniejszego akcentowania kwestii réwnowagi praca-zycie.
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Sam fakt obecnosci firmy w okreslonym miejscu (w sensie geograficznym)
warunkowaé moze rézne nasilenie barier na poziomie dostepnos$ci kwali-
fikacji, wsparcia instytucjonalnego, postaw spotecznych wobec kariery itp.

Oznacza to, ze punktem wyjscia dla analizy barier powinno by¢ jasne
okreslenie tego, dla jakiego stanowiska (grupy stanowisk) jest ona prowa-
dzona. Co wiecej - wyniki analizy réznych grup stanowisk moga by¢ wza-
jemnie nieprzektadalne. Dlatego skuteczne dziatania wspierajace w gru-
pie liderek zespotéw moga by¢ slepa uliczka na poziomie dyrektorskim,
a programy dziatajace w duzych aglomeracjach miejskich niekoniecznie
sprawdza sie w zaktadach potozonych w mniejszych miejscowos$ciach. To
niezwykle proste wymaganie, a przy tym tak czesto pomijane.

Okreslenie charakteru stanowiska pracy istotnie wykracza poza for-
malna analize opisu stanowiska pracy, gdyz powinno objac takze to, co jest
utrwalone w zbiorowej wyobrazni. Wiele z blokad swe korzenie znajdu-
je bowiem w wyobrazeniach dotyczacych stanowisk pracy. Nawet jesli te
wyobrazenia nie pokrywaja sie z rzeczywistoscia (np. menedzer wcale nie
musi ,,co chwile” wyjezdzac na kilkudniowa delegacje), to fakt ich wyste-
powania tworzy ramy postrzegania danego stanowiska i decydowac¢ moze
o uruchomieniu sie blokad (,nie aplikuje, bo mam dzieci, i nie moge pozwo-
li¢ sobie na czeste wyjazdy”). Zrozumienie tych wyobrazeri pozwala oceni¢
zasadnos$¢ obaw w zakresie samooceny zdolnos$ci objecia tego stanowiska
czy jego wptywu na work-life balance.

Za réwnie wazne przyjmujemy przyjrzenie sie profilowi osoby, ktéra
jest potencjalng kandydatka na okreslone stanowisko. Oczywiscie nalezy
zdawac sobie sprawe, iz takie spojrzenie moze prowadzi¢ do nieupraw-
nionych uogélnien. Nie zmienia to jednak faktu, ze préba ,,wejscia w buty”
kandydatek jest wysitkiem, ktéry pozwala lepiej dostrzec niektére bariery,
przyktadowo w sferze otoczenia spoteczno-kulturowego, wewnetrznych
blokad, dostepnych kompetencji. Nawet jesli wiec obraz tych barier nie
bedzie wyczerpujacy, warto dostrzec, iz kazda préba zrozumienia kontek-
stu, w ktérym funkcjonuja potencjalne kandydatki, jest niezwykle cenna.

Dysponujac bazowym rozumieniem kontekstu stanowiska, mozliwe jest
okreslenie barier w awansie w oparciu o Model 4x4. Polega ono na analizie
blokad w kazdym z czterech obszaréw, na wszystkich poziomach. Ta dro-
ga uzyskujemy obraz tego, na co my jako organizacja mamy realny wptyw,
a co zalezy np. od polityki publicznej czy najblizszego otoczenia samych
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kobiet. W ten sposéb jesteSmy w stanie wychwyci¢ ewentualne przeszkody
mogace niwelowac¢ nawet najlepsze projekty wsparcia.

Aby utatwic sobie to zadanie, w ramach kazdego z czterech obszaréw
barier zdefiniowaliS§my katalog czynnikéw, ktére tworza blokady na kaz-
dym z czterech poziomdw. StworzyliSmy takze dodatkowy katalog pytan,
ktére pomagaja w analizie wptywu kazdego z tych czynnikéw na sytuacje
zawodowag kobiet (zestaw pytari do kazdego z czynnikéw wyr6znionych
na kazdym z pozioméw). Ich szczegbtowy opis przekracza ramy tego ar-
tykutu, niemniej to organizacje (dysponujac opisang tu rama Modelu 4x4)
sa w stanie samodzielnie wypetnié¢ model czynnikami blokujacymi. Model
4x4 w zatozeniu jest bowiem struktura otwarta, rama pozwalajaca budo-
wacé rozumienie organizacji.

Model 4x4 opracowany zostal po to, by méc podejmowac skuteczniejsze
dziatania majace na celu zapewnienie gender balance’u na stanowiskach
kierowniczych. Oznacza to, ze wnioski wyciggniete z analizy obszaréw i po-
ziom6w nasilenia w Modelu 4x4 powinny zostaé przetozone na dziatania
w obszarze rekrutacji, komunikacji, programéw rozwojowych i retencyj-
nych czy tez szerzej - zarzadzania w ogdle. Tym samym prace z Modelem
4x4 powinien zakonczy¢ plan dziatan dla organizacji, w ktérym okreslone
zostana kluczowe kroki majace doprowadzi¢ do poprawy gender balan-
ce'u w krétkiej i dtugiej perspektywie. Warto przy tym zauwazyé, iz dzia-
tania w tym obszarze nie zawsze sa skuteczne i nalezy krytycznie podcho-
dzi¢ do planéw zmiany radykalnej. W wielu przypadkach istniejace bariery
sprawiaja, iz zmiana moze byé bardzo powolna, co nie znaczy, ze niemozliwa.

W 2018 r. wspdlnie z wybranymi korporacjami prowadzi¢ bedziemy
badania wewnetrznych blokad w wybranej grupie stanowisk (w pierwszej
kolejnosci beda to stanowiska menedzerskie) wtasnie w oparciu o Model
4x4. Beda one wstepem do stworzenia pod koniec roku benchmarku. Jed-
nak nim on powstanie, juz dzi§ zachecamy Panistwa do rozpoczecia dys-
kusji nt. awansu kobiet w biznesie. Mamy nadzieje, ze przedstawione za-
tozenia Modelu 4x4 bede w tym pomocne, uczula na ztozonos¢ sytuacji
i pozwola spojrze¢ szerzej, niz zwykliSmy to czynic. Dzieki temu tatwiej
bedzie w sposdb bardziej realny ocenic sytuacje naszej firmy i przewidziec¢
ewentualne trudno$ci w implementacji dziatart majacych zwiekszy¢ udziat
kobiet w zarzadzaniu.
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Jak budowa¢ srodowisko pracy otwarte na osoby LGBTI*? Jak

w bezkonfliktowy sposdéb zmienia¢ postawy i tworzy¢ inkluzyw-
ne warunki pracy?
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Biznes ma wyjatkowa mozliwo$¢ rozwijania réznorodnosci oraz promowa-
nia kultury szacunku i réwnych szans. Swiadomos¢ jego roli w tym proce-
sie rosnie, dlatego wiele firm podejmuje aktywne dziatania na rzecz oséb
LGBTI. Mimo to wiekszo$¢ z nich jest na poczatku drogi, a wiedza i dobre
praktyki w tej dziedzinie nie sa zbyt rozwiniete.

Po co? Czyli LGBTI Business Case

Opis sytuacji: grono pracownicze podczas przerwy na lunch w biurze dys-
kutuje o urlopach. Kasia opowiada o wczasach z mezem i cérka nad mo-
rzem, Wojtek o wyprawie trekkingowej z dziewczyng, Jacek milczy. Trud-
no mu sie przyznac, ze spedzat wakacje ze swoim partnerem. Nie wie, jak
zareagowaliby jego koledzy, wiec sie blokuje. Jest spiety réwniez przy oka-
zji innych tematéw: §wiat, rodziny, czy cho¢by sposobu spedzania minio-
nego weekendu.

Wiekszos¢ z nas spedza w pracy okoto 40 godz. tygodniowo, co po od-
liczeniu czasu na sen stanowi prawie potowe naszego okresu zyciowego.
Wyobrazmy sobie, ze wtasnie przez potowe swojego czasu musimy sie
ukrywac - blokowaé informacje, emocje i do§wiadczenia zwigzane z tak
wazna dla nas sfera zycia, jak ,kim jestemy” i ,,kogo kochamy”. Wyobraz-
my sobie, ze musimy manipulowaé miedzy wymdwkami, uciekaé od odpo-
wiedzi, milczeé, kiedy tak naprawde chcielibysmy dzieli¢ sie czyms, co jest
dla nas wazne. Psychologiczne konsekwencje dla os6b homoseksualnych,
ktoére boja sie ujawnié¢, moga sprowadzac sie do wycofania z relacji, napie-
cia, stresu, wyobcowania.

Jesli pytasz nas, w jakim celu organizacja miataby inwestowac wysitki
oraz zasoby w budowanie srodowiska przyjaznego LGBTI, odpowiemy tak:
»Bo cztowiek to catosé”. Nie jesteSmy w stanie podzieli¢ sie bez szwanku dla
samych siebie na ,Ja profesjonalne” i ,Ja prywatne”. Co wiecej, ,najlepsza
wersja nas samych” to ta petna i prawdziwa. Cztowiek w petni prawdziwy
to cztowiek szczesliwy, a w konsekwencji - bardziej zaangazowany i efek-
tywny jako pracownik.

Bo tak trzeba

Korporacje pracuja na studiach przypadkéw. Podejmuja dziatania wte-
dy, gdy wlozony wysitek i zasoby da sie przetozy¢ na mierzalny wynik.
W tym przypadku zacznijmy jednak od ,value case'u”, czyli oprzyjmy sie
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na wartosciach i kulturze organizacyjnej. Firmy, ktére nosza na sztanda-
rach wartosci takie jak szacunek, otwartosé¢, zaufanie, rowno$¢, sprawie-
dliwo$é i im podobne, temat réznorodnosci i wtaczenia (ang. Diversity &
Inclusion) traktuja jako element wpisany w ich organizacyjne DNA. War-
tosci obrane na plakaty musza pozostac zywe, zatem ,,réwnosc i szacunek
dla kazdego” musi obejmowac wszystkich, bez wzgledu na orientacje sek-
sualna. Osoby heteroseksualne korzystaja z petni mozliwosci organizacyj-
no-spotecznych, takich jak uczestnictwo w piknikach rodzinnych, benefity
dla matzonkdéw, Swietowanie osobistych wydarzen jak sluby czy chrzciny.
Osoby homoseksualne ,w szafie” nie maja takiej mozliwosci, dlatego tez
czes¢ firm decyduje sie na Swiadome i celowe promowanie zasobéw kor-
poracyjnych jako dostepnych dla wszystkich, bez wzgledu na orientacje.

Temat Diversity & Inclusion (D&I) to juz nie trend, a raczej standard.
Wiekszos¢é korporacji posiada programy D&I, a nawet osoby lub zespoty
wyznaczone do ich prowadzenia. Waznym argumentem w tym temacie jest
chociazby samo prawo w postaci rozporzadzen Unii Europejskiej, a takze
polskiego kodeksu pracy, dotyczacych przeciwdziataniu dyskryminacji
w zatrudnieniu na podstawie orientacji seksualne;j.

Jesli argumenty ideowe nie sa przekonujace, zerknijmy do studium przy-
padku. Organizacja Out Now Global przeanalizowata historie ponad 100
tys. 0s6b LGBTI w ponad 20 krajach i opublikowata chyba najbardziej ob-
szerny do tej pory raport na temat sytuacji pracownikéw LGBTI? Raport
analizowat dwa elementy: przywigzanie pracownikéw do firmy (che¢ po-
zostania w organizacji i koszty fluktuacji pracownikéw) oraz ich produk-
tywno$¢. We wszystkich zbadanych krajach przecietnie 80 proc. kandy-
datéw do pracy z grupy LGBTI zwraca uwage na to, czy pracodawca ma
programy D&I. Jednocze$nie pracownicy nieheteroseksualni, ktérzy swo-
bodnie moga ujawnic swoja orientacje, duzo czesciej pozostaja w danej or-
ganizacji na dtuzej niz ci, ktérzy sie ukrywaja. ,Organizacja mnie akcep-
tuje - czuje sie w niej dobrze - zostaje dtuzej” - taki tok myslowy miato
0 16 proc. wiecej pracownikéw ujawnionych w poréwnaniu do tych ,,przed
coming-outem”. Okazuje sie tez, ze tworzac §rodowisko otwarte na ,,co-
ming-outy”, pracodawca moze zaoszczedzi¢ na kosztach rekrutacji. Na
przyktadzie Francji - pracownicy, ktérzy sie ,ujawnili”, o 22 proc. czesciej
zostaja w firmie, co przynosi okoto 2,76 mld USD oszczednosci na pozio-
mie kraju.
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MINIMUM DZIALAN, JAKIE KAZDA FIRMA
POWINNA PODJAC W OBSZARZE

LGBT)




SZACUNEK DLA PRAW CZLOWIEKA
jako zasada hezwzgledna. Zawsze i wszedzie. Kazda firma powinna opracowac i rozwijac
swojg polityke oraz gorliwie przeciwdziata¢ negatywnym zjawiskom w celu zapewnienia
poszanowania praw 0s6h LGBTI.

WYELIMINOWANIE DYSKRYMINACII.
Osoby LGBTI jako pracownicy, menedzerowie czy whasciciele maja problem z akceptacja
i wigczeniem w miejscu pracy. Firmy maja zapewnic brak dyskryminacji w procesach
rekrutacji, zatrudnienia, warunkéw pracy, dostepu do korzysci, uszanowania prywatnosci
0raz reagowania na naruszenia praw.

ZAPEWNIENIE WSPARCIA.
Firmy powinny zapewni¢ pozytywne, oparte na szacunku Srodowisko pracy, w ktérym
pracownicy z grupy LGBTI moga pracowac z zachowaniem godnosci i bez poczucia
napietnowania.

ZAPOBIEGANIE NARUSZENIOM PRAW CZLOWIEKA W SZERSZYM KONTEKSCIE.
Biznes nie moze dopuszczac sie dyskryminacji wobec dostawcéw, dystrybutoréw, klientéw
LGBTI i powinien wykorzystac swdj wptyw, aby zapohiegac dyskryminacji i naduzyciom ze
strony partneréw biznesowych.

DZIALANIA W SFERZE PUBLICZNE).
Firmy powinny wiaczy¢ sie w walke z naruszeniami praw czlowieka w krajach, w ktdrych
prowadzg dziatalnos¢, m.in. poprzez takie dziatania, jak: publiczne wsparcie, wspdlne
projekty, dialog spoteczny, wsparcie organizacji dziatajacych w obszarze LGBTI i mobilizowanie
wiadz lokalnych do dziatania.



Standard minimum

We wrzeséniu 2017 r. Wysoki Komisarz ONZ ds. Praw Cztowieka Zeid Ra’ad
Al Hussein ogtosit §wiatowe standardy dla biznesu?, ktére maja pomoc fir-
mom chroni¢ prawa oséb LGBTI. Podstawowym celem tych standardéw
jest przeciwdziatanie dyskryminacji w miejscu pracy: okreslaja one kroki,
jakie firmy powinny podjaé, aby zapewni¢ wszystkim réwne traktowanie.
Standardy stuzy¢ tez maja jako narzedzie do oceny, czy firma nie dyskry-
minuje cztonkéw spoteczernistwa, klientéw, dostawcdw i czy wspodtpracuje
z partnerami biznesowymi w celu przeciwdziatania dyskryminacji w ca-
tym tanicuchu dostaw (patrz ramka: ,Minimum dziatan, jakie kazda firma
powinna podja¢ w obszarze LGBTI").

Zalecenia z ramki to podstawy. Jednak aby z organizacji ,LGBTI frien-
dly” uczyni¢ firme prawdziwie ,LGBTI inclusive” na kazdym jej szczeblu,
potrzebne jest wlaczenie wszystkich pracownikéw i interesariuszy w pro-
ces zmiany, dotarcie do kazdego pracownika, menedzera, dostawcy, z kt6-
rym pracujemy. Nie osiggniesz tego, jesli nie zadbasz o najwazniejsze fila-
ry. Jak zatem tworzy¢ srodowisko pracy otwarte na osoby LGBTI? Warto
zapoznac sie z najlepszymi praktykami.

Firmowe procedury

Polityka firmy przekazuje pracownikom znaczace przestanie na temat waz-
nych dla niej warto$ci, wyraza réwniez jej zobowigzanie na rzecz réznorod-
nosci, dlatego konieczne jest, aby byta otwarta i inkluzywna, réwniez dla
0s6b LGBTI. Absolutna podstawe stanowi wprowadzenie zapiséw o prze-
ciwdziataniu dyskryminacji w ramach wewnetrznych regulacji (np. Regu-
lamin pracy). Do tego nalezy dotaczy¢ procedury i praktyki reagowania na
incydenty dyskryminacji lub na inne formy nekania oséb LGBTI. W doku-
mentacji nalezatoby zadba¢ tez o neutralne zapisy dotyczace spraw oso-
bistych. Zmiany te sa zwykle proste do wprowadzenia, np. dotycza czesto
stownictwa, jak choéby zastosowania stowa ,partner” zamiast ,, wspo6t-
matzonek”, przynosza za to szybkie efekty w procesie kreowania kultu-
ry, tworza swoisty fundament, na ktérym mozna przeprowadzi¢ zmiane
o wiekszym zasiegu. Do tego odmienia spojrzenie pracownika niehetero-
seksualnego na to, jak firma odnosi sie do tematu. Dostepno$¢ benefitéw
dla partneréw os6éb homoseksualnych czy zaproszenia na imprezy rodzin-
ne to juz dobitne wskazanie postawy promujacej akceptacje dla Srodowiska.
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Efektywne networki pracownicze i sojusznicze

W wielu firmach funkcjonuja sieci wsparcia (ang. employee resource gro-
ups, ERG). Nalezy wspierac ich rozwo6j z nieformalnych grup o charakterze
oddolnych inicjatyw spotecznych w kierunku profesjonalnych, bardziej
dojrzatych grup o sformalizowanych strukturach z szerszym zakresem
kompetencji, zdolnych do przeprowadzenia realnej zmiany. Aby network
byt efektywny, musi mie¢ jasno sformutowane, osiggalne cele i odpowie-
dzialno$ci. Powinny one by¢ okreslone spokojnie i bez przesadnych ambi-
cji, aby nie ,spali¢ na panewce” i pokazac¢ innym, ze dziatania sa skuteczne,
azamiary osiggane. Warto tez mie¢ nauwadze, ze bez zaangazowania os6b
z wewnatrz network nie odniesie spodziewanego sukcesu. Dlatego trzeba
do niego angazowac ludzi z pasja i oddanych idei oraz maksymalnie wyko-
rzystac energie i otwarto$¢ centréw wspierajacych (np. HR-u).

Niezwykta moc maja tez grupy sojusznikéw (ang. allies), czyli przyja-
ci6t oséb nieheteronormatywnych. Programy dla nich zwiekszaja zakres
wsparcia, buduja zwiazek emocjonalny oraz gtebokie zrozumienie wyzwan,
z jakimi mierza sie osoby LGBTI, a takze tworza ramy do faktycznego i efek-
tywnego budowania kultury inkluzywnej. Sojusznicy sg §wietnym przykta-
dem dla innych. Warto ich wzmacnia¢ poprzez inspirowanie do dziatania,
szkolenia oraz programy reverse mentoringowe.

W obu przypadkach, dzieki wieziom i okazanemu wsparciu, poprzez
wzajemny przyktad i dzielenie sie do§wiadczeniami, osoby o innej orientacji
piciowej otrzymuja bodziec do ujawnienia sie, a w ramach odpowiedzi od
srodowiska pracy - takze zapewnienie o akceptacji i szacunku.

Mocna i zaangazowana komunikacja

Niezwykle wazna jest oczywiscie spéjna i konsekwentna komunikacja.
Promowanie §rodowiska przyjaznego LGBTI powinno odbywac sie na kilku
ptaszczyznach: podczas szkolen wstepnych, szkolent menedzerskich, przy
okazji rekrutacji oraz wdrozen proceséw HR-owych. Swietowanie wyda-
rzen waznych dla sSrodowiska to réwnie mocny sygnat tolerancjii wsparcia
dla os6b LGBTI. Istotne jest przy tym, aby komunikacja dotyczaca tematyki
LGBTI nie byta prowadzona osobno, ale zostata zintegrowana z komunika-
cja firmow3 i jej réznymi kanatami. Dzieki temu nie jest ona traktowana
jako temat poboczny, ale jako element kultury organizacji. O czym pamie-
tac? Przede wszystkim o wrazliwosci i empatii dla wszystkich stron oraz
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0 odpowiednim jezyku - otwartym, autentycznym przekazie, pokazujacym
osobiste historie i majacym warto$é edukacyjna. Takie materiaty wywotuja
pozytywne odczucia i zachecaja do dzielenia sie nimi, zmniejszaja réwniez
ryzyko oporu. W komunikacji warto réwniez wykorzystaé symbolike LGBTL
mate flagi, teczowe smycze, opaski, bransoletki, przypinki itp. Mata rzecz,
a z czasem staje sie widocznym elementem, na ktéry zwracaja uwage pra-
cownicy i goscie z zewnetrz.

Last but not least — edukacja

Badzmy szczerzy - Swiadomosé i wiedza o LGBTI sa na tak niskim pozio-
mie, ze edukacja w tym obszarze jest konieczna. I to dla wszystkich. Dla-
tego potrzeba wlaczy¢ tematyke LGBTI do systemu szkolen, w pierwszej
kolejnosci do szkolert D&I. Mimo ze da to tylko ogélny wglad w temat i do-
starczy podstaw pracownikom, przekaze jednak jasny komunikat: nasza
firma stawia réznorodnos$c¢ ze wzgledu na orientacje seksualna na réwni
z réznorodnos$cia ze wzgledu na pte¢, wiek i inne cechy. Glebsze wejscie
w tematyke dadza szkolenia dostarczajace wiedze na temat wyzwan ge-
jow, lesbijek, os6b bi- i transseksualnych oraz szkolenia, bez wzgledu na
forme, wycelowane w konkretna luke wiedzy w obszarze LGBTI i skiero-
wane do menedzer6w, rekruteréw, HR-u czy obstugi klienta. Pamietaj, po-
staraj sie wtaczy¢ osoby LGBTI lub ich networki w projektowanie dziatan
edukacyjnych, a nawet w ich prowadzenie.

Reverse mentoring

Jednym z narzedzi edukacyjnych przynoszacych bardzo trwate rezultaty
jest reverse mentoring (z ang. mentoring odwrdcony). Pozwala on na bez-
posrednig interakcje pracownika LGBTI (jako mentora) z do§wiadczonym
menedzerem (jako mentee). Relacja ta pogtebia rozumienie wyzwan oséb
LGBTI przez osoby na szczeblu zarzadzajacym, a osobom LGBTI daje moz-
liwo$¢ rozwoju zawodowego. Przyjrzyjmy sie z bliska, jakie efekty przyno-
sitow firmie Eli Lilly and Company, w ktérej program jest prowadzony od
2014 r. Obie strony postrzegaja go bardzo pozytywnie, poniewaz umozli-
wia on osobom LGBTI edukowanie menedzerdw na temat ich potrzeb, adla
menedzerow stanowi narzedzie do zarzadzania i rozwoju pracownikow,
ktoérzy identyfikuja sie jako LGBTI. W tej osobistej relacji menedzerowie
zadaja pytania, jakich nie odwazyliby sie zada¢ w innych warunkach, dzie-
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ki czemu maja mozliwos$¢ zorientowania sie, jaka jest prawdziwa sytuacja
0s6b LGBTI w firmie, jakie bariery napotykaja i z czym sie mierza w pracy.
Pracownikom LGBTI w roli mentordw daje to poczucie, ze dziatania firmy
sg powazne. Budujaca jest dla nich réwniez swiadomo$¢, ze pomagaja me-
nedzerom w rozwoju, ze rozszerzaja ich wiedze i buduja postawe otwarto-
§ci, ze maja wielki wptyw na ksztattowanie kultury organizacji. Zwieksza
sie tez ich odpowiedzialnos¢ za tworzenie dobrych warunkéw pracy dla
innych oséb LGBTI. Przyktad Eli Lilly §miato stuzy¢ moze jako success sto-
ry: reverse mentoring jest tu narzedziem do budowania wyjatkowej, au-
tentycznej relacji pomiedzy pracownikami LGBTI a firma, a takze - do bu-
dowania postawy odpowiedzialnosci menedzeréw za otwarte Srodowisko
pracy, szacunek i akceptacje.

Czas na przyjazn

Czas na dziatanie na rzecz tworzenia przyjaznego srodowiska dla oséb
LGBTI w miejscu pracy juz nadszed}. Organizacje, ktére dzi§ podejmuja
aktywnos$¢ w tym obszarze, to organizacje przysztosci. Zdobywaja one
przewage poprzez zaangazowanie pracownikdéw, wieksza otwartosé, sil-
niejsze relacje i pozytywny wizerunek. To z kolei wprost przektada sie na
ich wyniki biznesowe. Czas zatem powaznie potraktowac temat, a nawet
zaprzyjaznic sie z nim. A propos przyjazni - jest ona niezwykle wazna. Dzia-
tania w obszarze LGBTI wymagaja wspéipracy, dlatego warto o nig zadbac
i budowac bliskie relacje z organizacjami o podobnych wyzwaniach oraz
z organizacjami eksperckimi. Wspdlne projekty daja szanse na poszerzenie
horyzontéw i skuteczniejsze wdrozenia. Powodzenia!

1 LGBTI - Akronim odnoszacy sie do lesbijek, gejow, oséb biseksualnych, transgenderycz-
nych oraz interseksualnych.

2 Out Now Global, LGBT2030. LGBT Diversity. Show Me The business case, 2015, raport do
pobrania na stronie: http://www.outnow.lgbt/ (dostep: 2.01.2018 r.).

3 Patrz: https://www.unfe.org/wp-content/uploads/2017/09/UN-Standards-of-Conduct.
pdf (dostep: 2.01.2018 r.).
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Tomasz Dabrowski

JAK WDROZYC

polityke Swiadomego
zatrudniania i inkluzji osdb
Z niepetnosprawnosciami

Ideg przewodnig jednej z ubiegtorocznych konferencji Diversity

Hub byto zrozumienie i pokonanie leku przed niepetnosprawnoscia.
Jednak dostrzeganego nie tylko na poziomie indywidualnym, ale

przede wszystkim — organizacyjnym. Czesto styszymy: , Otwar-
tos¢ na niepetnosprawnosc jest dla naszej firmy bardzo wazna, ale

jeszcze nie jestesmy gotowi'. W istocie nie o gotowosc tu chodzi,
ale o realng ohawe przed popetnieniem btedu, pominieciem cze-
gos istotnego w swych dziataniach. Dlatego jedng z rekomendacji

konferencyjnych byto stworzenie zatozen planu dziatania dla or-
ganizacji, ktéry pomdgtby w podijeciu decyzji z przekonaniem, ze

.zadbalismy o wszystko — wdrazamy!". Oto on.
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Pierwsze pytanie, ktoére nasuwa sie wiekszosci firm przygotowujacych sie
do wprowadzenia §wiadomej polityki zatrudniania oséb z niepetnospraw-
no$ciami, jest do§¢ naturalne: ,0d czego zaczac?”. Nie jest ono jednak naj-
szczesliwsze, gdyz wilasciwie kazdorazowo wymusza odpowiedz: ,To za-
lezy”. Zalezy od celéw biznesowych, dostepnych zasobdw i ludzi, czasu,
kultury organizacyjnej, otoczenia organizacji itd. W jednych organizacjach
rozsadniej jest zaczac od analizy dostepnosci, a dopiero pézniej realizowaé
analize lokalnego rynku pracy, w innych - odwrotnie. W jednych firmach
warto zaczac od kampanii informacyjnej, w innych zasadne jest unikanie
wielkich haset ogtaszajacych kolejne wazne projekty. Dlatego tez pytanie
»0d czego zaczaé?” proponuje zastapi¢ ,,Czym powinni$my sie zajac?”. Or-
ganizacjom rekomendujemy siedem obszarow, ktérych wspétistnienie po-
zwala w perspektywie czasu na skuteczne wdrozenie polityki §wiadome-

go zatrudniania i inkluzji oséb z niepelnosprawnosciami.

Wyréznienie siedmiu obszaréw dziatania ma na celu uchwycenie cato-
ksztattu aktywnosci firmy w obszarze niepetnosprawnosci, nie zas stwo-
rzenie chronologicznej sekwencji dziatan. Te bowiem podejmowane moga
by¢ w poszczegdlnych obszarach w réznych sekwencjach, takze réwno-
legle - w zaleznosci od konkretnego kontekstu. Opracowane one zostaty
w oparciu o doswiadczenia kilkunastu firm, z ktérymi miatem okazje sie
spotkac i pracowac. Przyjrzyjmy sie im wiec blizej.

Oznacza ona stworzenie warunkéw (proceduralnych, technicznych, archi-
tektonicznych) umozliwiajacych faktyczna obecnosc i wykonywanie pracy
przez osoby z okre$lonymi rodzajami niepetnosprawnosci. To jeden z naj-
czesciej przywotywanych obszaréw w firmach, a przy tym jeden z tych,
wokot ktérego narasta najwiecej nieporozumien. Dlaczego? Dlatego, ze

firmy niemajace doswiadczen w temacie niepelnosprawnosci stereoty-
powo tacza kwestie dostepnosci ze sfera niepelnosprawnosci ruchowej,
akonkretnie - z osobami poruszajacymi sie na wozku inwalidzkim, i na tej

podstawie kreuja wizje dziatan dostosowawczych. Oczywiscie dziatania te

sa wazne, jednak to tylko wycinek rzeczywistosci.
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Rézne rodzaje niepelnosprawnosci wymagaja réznych dziatan w za-
kresie zapewnienia dostepnosci. Niektére z tych dziatan sa bardzo proste,
niektére przekraczaja mozliwosci finansowe, organizacyjne czy technicz-
ne firm. Nie oznacza to, ze warto skupic sie tylko na tym, co tatwo dostep-
ne. Jest to jednak postulat realnego spojrzenia na mozliwosci - zgodnie
z zasada, ze lepiej zaja¢ sie choéby matym wycinkiem rzeczywistosci, ale
zrobi¢ to dobrze, niz kresli¢ szerokie plany, ale realnie nie robi¢ nic. Dla-
tego tez dostepnosé jest kategoria kontekstowa - jedne firmy skupiaja sie
na okreslonej niepetnosprawnosci (np. wzrokowej), inne - na zapewnie-
niu dostepnosci okre§lonych komérek biznesowych. Kazda z tych opcji jest
stuszna, o ile przybliza nas do cely, jakim jest systematyczne otwieranie
organizacji na kazda osobe.

W realizowanych przez nas dziataniach kwestia dostepnosci nie jest
dziataniem jednorazowym, sprowadzajacym sie do audytu otwierajacego.
To proces, ktéry powinien trwacé w sposéb ciagty. Owszem, zaczynamy od
wstepnego audytu dostepnos$ci. Poniewaz jednak jest on zawsze w jakis
spos6b ograniczony (np. do okreslonej lokalizacji, do okreslonych rodza-
jow niepelnosprawnosci), dlatego réwnolegle planujemy w perspektywie
czasu poszerzone audyty dostepnosci, obejmujace kolejne rodzaje niepet-
nosprawnosci, komérki organizacyjne itd. Dzieki temu mozemy krok po
kroku zmienia¢ organizacje.

Dzieki audytom identyfikujemy stanowiska juz zaadaptowane i sta-
nowiska mozliwe do zaadaptowania przy zachowaniu racjonalnych kosz-
tow. Identyfikujemy tez wszelkie bariery. Na podstawie audytéw powsta-
japlany adaptacji - przede wszystkim plan adaptacji na poziomie ogélnym
(ogblna dostepnos$é, najwazniejsze dziatania w obszarze dostosowania do
konkretnych niepetnosprawnosci), a gdy pojawiaja sie konkretni kandy-
daci do pracy - plany zindywidualizowanej adaptacji przeznaczonych dla
nich stanowisk pracy. Ta droga najefektywniej dostosowujemy organizacje.

Nalezy przy tym zaznaczy¢, iz obszaru dostepnosci nie powinno sie za-
wezac tylko do sekwencji audytéw otwierajacych. Niezmiernie wazne jest
bowiem zaplanowanie okresowych przegladéw dostepnosci. Organizacje
zmieniaja sie w czasie - czasem stajac sie bardziej otwartymi (np. przez zmia-
ny technologiczne), czasem mniej, dlatego stata uwazno$¢ w tym zakresie
jest niezwykle istotna. Réwnie wazna role odgrywa stworzenie zasad obo-
wiazkowego uwzgledniania perspektywy dostepnosci dla niepetnospraw-
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nosci przy podejmowaniu nowych aktywnosci (projektéw) w firmie - np.
przy inwestycjach, programach rozwojowych, zaméwieniach, spotkaniach
firmowych. Zasady te maja zapewni¢, by podejmowane dziatania nie wy-
magaty w przysztosci interwencji pod katem dostosowania ich do potrzeb
0s0b z niepelnosprawnosciami.

Ten obszar obejmuje dziatania komunikacyjne (informacyjne, PR-owe)
majace zacheci¢ potencjalnych kandydatéw do aplikowania na okreslone
stanowiska pracy. Szczegdlng uwage zwracamy w nim na nawiazanie re-
lacji z otoczeniem organizacji, ktére moze nam poméc w dotarciu z komu-
nikacja do tych talentéw.

Rzecz jasna kluczowy jest dobry plan komunikacji. Poczagwszy od infor-
macji na stronie internetowej firmy (dostosowanej do potrzeb okres§lonych
niepetnosprawnosci, w ramach obszaru dostosowania), poprzez media spo-
tecznosciowe, kampanie promocyjne, publikacje medialne, udziat w targach
pracy, w konferencjach, na zaangazowaniu sie w wydarzenia skierowane
do o0séb z niepelnosprawnosciami skonczywszy. Te dziatania wydaja sie
dobrze nam znane i intuicyjne. Ich realizacja jest jednak kluczowa - inaczej
przeciez trudno oczekiwa¢, iz zgtosza sie do nas odpowiednie osoby. Warto
przy tym pamietac, aby w planie komunikacji nie pomina¢ wewnetrznych
dziatan organizacji ukierunkowanych na polecenia pracownicze.

W obszarze przyciagania talentéw ogromnie wazna role odgrywa takze
analiza rynku pracy (wykonywana lokalnie, pozwalajaca oceni¢ mozliwosci
firmy w przycigganiu okreslonych grup os6b) oraz mapowanie organizacji
wspierajacych/zrzeszajacych osoby z niepetnosprawnosciami. Dobrze zre-
alizowane mapowanie pozwala odnaleZ¢ interesariuszy, ktérzy moga sprzy-
ja¢ naszym dziataniom. Chodzi tu o instytucje rynku pracy (urzedy pracy,
wyspecjalizowane agencje rekrutacyjne), organizacje pozarzadowe zrze-
szajace osoby z niepetlnosprawnos$ciami lub realizujace dziatania na rzecz
tych osdb, wyzsze uczelnie (biura ds. 0séb z niepelnosprawnosciami, orga-
nizacje studenckie), szkoty zawodowe itd. Naszym celem powinno by¢ nie
tylko zidentyfikowanie tych podmiotow, ale takze okreslenie tego, na ile
moga one wspieraé nasze cele, a finalnie - nawiazanie z nimi relacji, ktére
stanowig podstawe wspélnych dziatan promocyjnych, aktywizujacych, pro-
gramdw stazowych umozliwiajacych dotarcie do potencjalnych talentéw itp.
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Dodatkowo w przypadku firm korzystajacych z ustug zewnetrznych
agencjirekrutacyjnych nalezy przeprowadzi¢ weryfikacje mozliwosci agen-
cji rekrutacyjnych w obszarze przyciagania kandydatéw z niepetnospraw-
no$ciami oraz - w ramach obszaru otwarte drzwi - ustali¢ zasady wspoét-
pracy z agencja w obszarze utatwienia osobom z niepetnosprawnosciami
udziatu w procesie rekrutacji. Agencja rekrutacyjna jest przeciez czesto
wizytéwka firmy, w imieniu ktérej zatrudnia pracownikéw:.

Obszar ten ma na celu sformutowanie i state usprawnianie regut wejscia
do organizacji (rekrutacja), dajacych realna mozliwos¢ zatrudnienia 0s6b
z niepetnosprawnosciami. Obejmuje takze sfere wprowadzenia pracowni-
ka do firmy.

Paradoksalnie obszar ten wydaje sie bardzo czesto pomijany. Firmy
skupiaja sie na przycigganiu kandydatéw i kandydatek, zapominajac, iz or-
ganizacja realnie stwarza bariery wejscia: poczawszy od niedostosowania
ogloszen, formularzy czy pomieszczen, w ktérych prowadzone s rozmowy
rekrutacyjne, przez trudnosc¢ dostania sie na teren firmy (np. koniecznos$¢
zgtoszenia sie po przepustki w odlegtym biurze przepustek), skoriczyw-
szy na kompetencjach i uprzedzeniach samych rekruteréw oraz mene-
dzerow.

Aby unikna¢ niespodzianek na tym polu, wazna jest analiza procedur re-
krutacyjnych oraz analiza praktyk rekrutacjiizatrudniania. Pozwalajg one
usunac ewentualne bariery w obszarze rekrutacji i selekcji, przejawiajace
sie w niewlasciwych formach wykorzystywanych ogtoszen, kwestionariu-
szy, testow, w nieodpowiednim ksztatcie procedur (np. w zakresie czasu
potrzebnego na wykonanie zadania, zasad prowadzenia Assessment Center).
Analizy te pozwalaja takze okresli¢ stabe punkty na poziomie kompetenc;ji
0s6b wiaczonych w proces rekrutacji (rekruteréw i menedzeréw), dla kté-
rych przygotowujemy specjalne szkolenia oraz kompendia wiedzy. Dobra
praktyka, ktéra pozwala na trwata zmiane w organizacji, jest wprowa-
dzenie tematu niepelnosprawnosci jako elementu szkolen przywdédczych
realizowanych w przysztosci.

Otwarte drzwi to takze przygotowanie os6b na tzw. pierwszej linii
(portiernia, recepcja, osoby udzielajace informacji itp.) w zakresie obstugi
0s06b z niepetnosprawnoscia oraz komunikacji z nimi i finalnie - przygoto-
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wanie 0séb wspoétkreujacych proces wtaczenia kandydata/kandydatki do
pracy (np. HR biznes partnerzy, bhp, administracja, osoby odpowiedzialne
za onboarding itp.). Celem tych wszystkich dziatar jest doprowadzenie do
sytuacji, w ktérej osoba z niepetnosprawnoscia bedzie mogta bez proble-
mow rozpoczac¢ wykonywanie swych zadan.

Polityka otwartosci nie bedzie skuteczna, jesli nie stang za nia otwarci lu-
dzie. Dlatego ogromna role petni czwarty z obszarow, ktérego celem jest
budowanie §wiadomosci (postaw) w temacie niepelnosprawnosci. Ma ona
prowadzi¢ do wyksztatcenia postaw wspdtodpowiedzialnosci pracowni-
kéw w sferze kreowania otwartos$ci i podejmowania dziatan inkluzywnych.

Obszar ten obejmuje przede wszystkim aktywnos$¢ promocyjnaiinfor-
macyjna oraz dziatania symboliczne, promujace postawy otwarto$cii uwraz-
liwiajace na niepetnosprawnosc (np. obchodzenie Dnia Bez Barier). W jego
ramach nastepuje budowanie postaw otwartosci wérdd kadry menedzer-
skiej - np. w formie szkoleri i sesji otwierajacych oczy (ang. eye-opening),
ktérych celem jest przeltamywanie stereotypéw, nabywanie wiedzy nt.
niepelnosprawnosci czy sposobéw zachowania sie w kontaktach z pra-
cownikami z okres§lona niepelnosprawnoscia. Podobnie buduje sie posta-
wy wobec niepelnosprawnosci i umiejetnosci wspétpracy wsréd catych
zespotdéw. Wiele z tych dziatan poczatkowo ma charakter ,oswajania” nie-
petnosprawnosci i sa one szczegdlnie wazne w tych grupach oséb, ktére
swoje wyobrazenia buduja w oparciu o stereotypy i obiegowe opinie. Co
wiecej - okazuje sie, ze budowanie Swiadomosci jest takze wazne w kon-
tekscie dziatéw HR czy zarzadéw, ktérym warto umozliwié udziat w kon-
ferencjach, podczas ktérych moga sie dzieli¢ wiedza i inspirowac sie dzia-
talnoscig innych organizacji.

Budowanie postaw otwartosci jest niezwykle wazne, ale niewystarczaja-
ce. Firma musi bowiem podejmowac¢ i utrzymywac dziatania ukierunko-
wane na faktyczne wlaczenie oséb z niepelnosprawnosciami w zycie fir-
my i poszczegdlnych zespotéw. Chodzi wiec nie tylko o same postawy, ale
o codzienne funkcjonowanie oraz przetamywanie pojawiajacych sie barier
i problemdw na poziomie wspétpracy i relacji.
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Piaty z analizowanych obszaréw wymaga okresowej analizy barier i po-
dejmowania dziatan usprawniajacych, zapobiegawczych lub niwelujacych.
Analiza taka dokonywana jest przyktadowo w formie okresowych spo-
tkan, w czasie ktorych identyfikuje sie problemy i wyzwania oraz wspélnie
wypracowuje sie kolejne usprawnienia. Sprawdza sie takze idea pomocy
technicznej (ang. helpdesk) dla menedzerdw, umozliwiajaca konsultowanie
wyzwan z ekspertami wewnetrznymi lub zewnetrznymi. Dobra praktyka
jest takze opracowanie mechanizméw alarmowych (ang. whistleblowing
policy) umozliwiajacych wychwycenie ewentualnych trudnosci.

Wszystkie te dziatania ukierunkowane sa na usprawnienie codziennego
funkcjonowania 0séb z niepelnosprawnosciami w zespotach. Wptywaja na
niwelowanie barier, na zaangazowanie, relacje, produktywnos¢.

Trudno jest wyobrazic sobie polityke otwartosci, ktéra nie koncentrowata-
by sie réwniez na bezposrednich potrzebach oséb z niepelnosprawnosciami.
Dlatego organizacje staraja sie zadbac o obszar bezposredniego wsparcia,
oznaczajacy stata uwaznos¢ na potrzeby oséb z niepetnosprawnosciami
oraz dziatania wspierajace.

Katalog dziatart w tym zakresie jest niezwykle szeroki. Obejmuje kwe-
stie rozwoju i doskonalenia zawodowego, w szczegdlnosci zapewnienie
osobom z niepetnosprawnos$ciami mozliwosci uczestnictwa w programach
rozwojowych i planowanie $ciezek awansu/rozwoju tych oséb z uwzgled-
nieniem ich potrzeb, mozliwosci, oczekiwan.

Obejmuje takze wprowadzenie mozliwosci elastycznego ksztattowania
procesu §wiadczenia pracy (np. telepraca, uelastycznienie/dostosowanie
wymogdow formalnych pracy) oraz zaplanowanie programéw wsparcia
0s6b z niepetnosprawnos$ciami w miejscu pracy i poza nig (np. wsparcie
w zakresie rehabilitacji, indywidualizacja pakietéw medycznych lub pro-
gramOw benefitowych). Ich celem jest indywidualne wsparcie 0séb z niepet-
nosprawnosciami, wyréwnywanie ich szans na kariere, a takze budowanie
lojalnos$ci wobec firmy i ta droga - zaangazowania w prace.

Dobrze zaplanowana polityka otwartos$ci na niepelnosprawnos$¢ powinna
zawiera¢ wyrazny komponent koordynacji, zapewniajacy swiadome za-
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rzadzanie ukierunkowane na monitoring efektéw oraz sprawdzanie uza-
sadnienia biznesowego. Dziatania w tym obszarze sa gwarancja trwatosci
i nie powinny by¢ zostawiane przypadkowi.

Kluczowe jest opracowanie i zapewnienie mozliwo$ci uaktualniania
uzasadnienia biznesowego, w oparciu o ktére budowany jest caty plan
dziatania. Powinno ono pokaza¢ przyczyny oraz korzys$ci skupienia sie
firmy na temacie niepetnosprawnosci. Jest tez podstawa dla angazowania
wszystkich pracownikdéw.

Réwnie wazne jest powotanie zespotu odpowiedzialnego za inkluzje
0s6b z niepelnosprawno$ciami oraz wytypowanie ambasadora odpowie-
dzialnego za koordynacje. Zespét taki najlepiej funkcjonuje, gdy wezesniej
sam przechodzi odpowiednie szkolenie, a w jego regularnych spotkaniach
uczestniczy zewnetrzy ekspert petniacy funkcje doradcza i inspirujaca. Rola
zespotu jest uszczegdtowienie i aktualizacja planu dziatan, wyznaczenie
i udziat w kaskadowaniu celéw oraz ustalenie i monitoring wskaznikéw
pomiaru efektywnosci, skutecznos$ci, trafnosci i trwatosci dziatan. Warto
wspomnieé, ze cho¢ kwestia zdefiniowania wskaznikow wydaje sie trud-
na, to w praktyce tak nie jest - ich liczba siega kilkunastu najwazniejszych,
a ich zdefiniowanie nie wiaze sie z koniecznoscia prowadzenia ztozonych
analiz czy korekt w systemach gromadzenia danych.

Majac przemyslane dziatania we wszystkich powyzszych obszarach, sto-
sunkowo tatwo zaplanujemy konkretne akcje na osi czasu. Taka jest tez
kluczowa rekomendacja dotyczaca sposobu pracy przy wdrozeniu - o wiele
tatwiej jest dopracowac¢ pomysty w siedmiu wskazanych obszarach, a do-
piero pézniej umieszczac je w konkretnym punkcie czasowym. Taka me-
toda sprawia, iz nie tracimy z pola widzenia zadnych celéw i zachowujemy
spojnos¢ oraz kompleksowos$¢ naszych dziatan. Owszem - przeniesienie
wszystkich wymaganych zadan na o§ czasu bywa trudnym doswiadczeniem,
gdy widzimy ich natezenie (zwtaszcza w poczatkowych fazach). Lepiej jest
jednak rozciagnac projekt w czasie, niz pominac lub potraktowaé pobieznie
ktoérys z powyzszych obszaréw. Dopiero bowiem ich wspélne wystapienie
pozwala zmieni¢ ostawione ,jeszcze nie jesteSmy gotowi” na ,jesteSmy
gotowi - dziatamy!”, a nastepnie na ,dokonaliSmy tego”.
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NajczesSciej spotykanym podej$ciem do oceny réznorodnosci i inkluzji (ang.
Diversity&Inclusion, D&I) jest monitorowanie wskaznikéw bezposrednio
lub posrednio opisujacych réznorodnosé. Znajduja sie w nich wskazniki
oparte na danych pochodzacych ze struktury zatrudnienia, z wynagrodzen,
awansow, absencji, odejs¢ itp. badZ na danych odnoszacych sie do wynikow
badan satysfakcji czy zaangazowania pracownikéw. Wskazniki te poma-
gaja w zrozumieniu, na jakim etapie rozwoju sfery D&I znajduje sie firma,
jednak maja takze pewne ograniczenia, a nawet stwarzaja mozliwo$¢ myl-
nej interpretacji lub manipulacji wynikami. Doskonatym tego przyktadem
jest odwotywanie sie do wskaznika zatrudnienia kobiet, ktérego analiza
czesto prowadzi do jednych wnioskéw, gdy patrzy sie na dane globalne,
adoinnych - gdy prébuje sie go skorelowac ze szczeblami w hierarchii czy
komérkami organizacyjnymi.

Swiadomo#$¢ tych ograniczen sprawia, iz coraz wiecej firm odchodzi
od postugiwania sie ogélnymi wskaznikami na rzecz rozwigzan lepiej od-
dajacych ich rzeczywiste funkcjonowanie (np. monitorujac efekty na po-
szczegdlnych szczeblach czy w dziatach). Cze$¢ firm uzupetnia takze anali-
ze danych ilo§ciowych analizg danych jakosciowych, oceniajac swa sytuacje
na polu réznorodnosci przez pryzmat dziatan podejmowanych na rzecz
grup defaworyzowanych, aktywnosci grup pracowniczych (ang. employee
resources group, ERG) czy udziatu w wydarzeniach promujacych rézno-
rodnosé.

Poniewaz nie istnieje uniwersalny przepis na to, jakie czynniki powinno sie
bra¢ pod uwage w analizie obszaréw D&I, firmy de facto zmuszone sa po-
dazac za swoja intuicja i uczy¢ sie na btedach lub tez moga korzystac z po-
Swieconych temu obszarowi metodyk. Ich wyboér jest stosunkowo szero-
ki: rozpoznawalne ,The Diversitylnc Top 50 Companies for Diversity™ czy
»The Best Workplaces in Diversity”? badZ tez nastawione na uszczegéto-
wione wymiary réznorodnos$ci ,Catalyst Award” czy ,, Corporate Equali-
ty Index”. Na polskim gruncie znaczaca inicjatywa w tym zakresie byto
opracowanie wskaznika Diversity Index - metodyki opartej na autoewa-
luacji, obejmujacej wymadg analizy takich obszaréw, jak: zarzadzanie stra-
tegiczne, kultura organizacyjna, struktura zatrudnienia, rekrutacja, awan-
se i rozwdj oraz wynagrodzenia.
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Korzystaniu z przytoczonych powyzej metodyk towarzysza najczesciej
dziatania ukierunkowane na promowanie organizacji osiagajacych (w wy-
niku oceny opartej o dang metodyke) najlepsze wyniki. Tym samym me-
todyki te zaréwno majg na celu wspieranie biznesu w monitorowaniu ich
sytuacji w obszarze D&I, jak i moga by¢ postrzegane jako rankingi majace
wspiera¢ wizerunkowo wyrdézniajace sie organizacje. Plusem takich ini-
cjatyw jest promowanie réznorodnosci i dzielnie sie dobrymi praktykami.
Minusem - sygnalizowana przez firmy pokusa pokazania sie z jak najlep-
szej strony, a wiec mocniejsze skupienie sie na wartosci wizerunkowej niz
na mozliwosci zrozumienia wtasnej organizacji.

Kiedy w ramach konferencji Think Tanku Diversity Hub zapytaliSmy firmy
0 wyzwania w obszarze monitorowania réznorodnosci i inkluzji, ustysze-
lismy, iz kluczowym problemem jest wspomniana trudnos¢ w jednoznacz-
nej interpretacji wptywu osigganych wskaznikéw na budowe prawdziwie
inkluzywnego srodowiska pracy.

Czesciowo trudnoscé ta jest niwelowana poprzez préby tworzenia ben-
chmarkéw (np. w ramach wspomnianych rankingéw) i poréwnywania sie
do wyrézniajacych sie firm. W naszej dyskusji pojawity sie jednak gtosy
wskazujace na zjawisko podejmowania dziatari ,,pod wskazniki”, ktore zda-
niem naszych rozméwcéw wypaczaja prezentowane obrazy organizacji.
Co wiecej - prowadza wrecz do dezawuowania znaczenia réznorodnosci
inarastania wérod pracownikéw przekonania, iz podejmowane dziatania
nie maja sensu, a cata ré6znorodnos¢ jest wymystem HR-u i realizuje sie ja
na site. To zamyka, a nie buduje otwartos¢.

Réwnie wazna przeszkoda jest fakt budowania przez organizacje ob-
razu swej réznorodno$ci na podstawie opinii waskiej grupy pracownikow.
Stabos¢ ta wynika ze sposobu korzystania z narzedzi autooceny. W prakty-
ce samoocena dokonywana jest przez osoby, ktére sa zaangazowane w te-
mat zarzadzania réznorodnoscia (HR, zespoty ds. réznorodnosci itd.). Ich
perspektywa tym samym nie zawsze jest reprezentatywna dla organizacji.
Ta droga organizacje moga raportowac o posiadaniu bardzo dobrych pro-
cedur rownosciowych, ktére realnie pozostaja na papierze albo o ktérych
niewiele 0séb w firmie styszato. Temat ten komplikuje sie dodatkowo w sy-
tuacji ubiegania sie przez firme o wyréznienie w obszarze réznorodnosci,
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ktoére przeciez stanowi takze wyraz uznania pracy oséb zaangazowanych
w kreowanie tej r6znorodnosci. W tej sytuacji moze pojawic sie konflikt
pomiedzy checia gtebokiego zrozumienia swojej organizacji, ze wszyst-
kimi jej niedociggnieciami, a checia uzyskania korzysci wizerunkowych.

Watpliwosci opisane powyzej doprowadzilty miedzynarodowy zesp6t dzia-
tajacy pod kierunkiem ekspertéw Think Tanku Diversity Hub do opracowa-
nia metodyki pomiaru réznorodnosci w biznesie. Cele, ktére przyswiecaty
pracom zespotuy, to cheé zniwelowania dostrzezonych ograniczen i zapro-
ponowanie nowego podejscia do pomiaru réznorodnosci, ktére uzupet-
niatoby dotychczasowe rozwigzania i ktére dawatoby firmom szanse na
gtebsze zrozumienie sfery D&I.

Metodyka Diversity & Inclusion Audit daje korporacjom mozliwo$¢ zu-
peinie nowego spojrzenia na sfere D&I w biznesie. Diversity & Inclusion
Audit nie postuluje rezygnacji z dotychczasowych préb kwantyfikacji r6z-
norodnosci, uznajac, iz wszelkie przyjmowane wskazniki - o ile tylko sa ade-
kwatne do sytuacjiidziatan konkretnej firmy - odgrywaja waznarole w mo-
nitorowaniu efektéw i zaktadanych celé6w w obszarze organizacji. Uznaje
jednak ich monitoring za niewystarczajacy do opisywania obszaru D&I.

Jakie wnioski i rekomendacje ptyna z przeprowadzonych do tej pory
audytéw réznorodnosci, ktére mogltyby wesprzeé osoby przygotowujace
sie do takich dziatan badz juz prowadzacych monitoring zarzadzania réz-
norodnos$cia w swojej firmie?

Kluczowym zatozeniem audytu réznorodnosci jest zweryfikowanie tego,
co o poszczegdlnych aspektach ré6znorodnosci mysla jak najszersze grupy
0s6b pracujacych w okreslonej firmie (a najlepiej - wszyscy zatrudnieni).
W ocenie réznorodnosci kluczowe bowiem jest to, aby uwzglednione zosta-
ty wszystkie perspektywy i aby postulat inkluzji zostat urzeczywistniony
takze w procesie oceny.

Dlaczego to wazne? Dla uzyskania wiarygodnego obrazu firmy. Oto
przyktad: zadaliSmy pytanie o funkcjonowanie w firmie regulacji anty-
dyskryminacyjnych i uzyskaliSmy zaskakujace nas wyniki. HR oraz kadra
zarzadzajaca odpowiedzieli do$é zgodnie, iz takie rozwiagzania oczywiscie
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funkcjonuja, sa czescia regulaminu pracy, podpisywane sa przeciez przez
kazda zatrudniona osobe. Pracownicy szeregowi nie byli juz tak zgod-
ni, a wielu respondentéw wskazywato, iz firma nie zapewnia im zadnej
proceduralnej ochrony. Takie spostrzezenia sa niezwykle cenne, gdyz po-
kazuja realny obraz sfery D&I. Analogicznie zreszta sytuacja wygladata
w konteks$cie analizowania funkcjonowania polityk antymobbingowych
czy whistleblowingowych. Skoro o nich personel nie wie, to czy mozemy
powiedzieé, ze funkcjonuja?

W modelu Diversity & Inclusion Audit zdefiniowano 13 wymiaréw réz-
norodnosci (wiek, pte¢, narodowos¢, status rodzinny, zdolnosci fizyczne,
orientacja seksualna, pochodzenie etniczne, wyglad, religia i przekonania,
doswiadczenie zawodowe, wyksztatcenie, staz pracy i stan cywilny), spo-
§rod ktérych do badania mozna wybrac wszystkie lub tylko niektére z nich.
Dopuszczono przy tym mozliwosé tworzenia kolejnych, wynikajacych ze

specyfiki potrzeb konkretnej firmy. Zatozono, iz wybér wymiaréw poddawa-
nych analizie powinien by¢ pozostawiony samym organizacjom. Ocena nie

ma bowiem stuzy¢ tylko kontroli, lecz ma stanowi¢ wsparcie w zmienianiu

organizacji na bardziej otwarta - krok po kroku. Doswiadczenia twércéw

metodyki pokazuja, iz takie podejscie pozwala dostosowaé ocene do pozio-
mu dojrzatosci organizacji w obszarze D&I oraz do biezacych priorytetow

firmy. Przyjeto, ze lepiej jest skupi¢ sie cho¢by na jednym wymiarze, ale

gteboko, niz na wielu, lecz pobieznie.

W badaniach réznorodnosci najczesciej wykorzystuje sie skale Likerta
(zawierajaca odpowiedzi np. od ,zdecydowanie sie zgadzam” do ,zdecy-
dowanie sie nie zgadzam”), dzieki ktérej uzyskuje sie odpowiedz dotycza-
ca stopnia akceptacji zjawisk czy pogladéw. Uznano jednak, ze nie jest to
wystarczajace. Dlatego rekomenduje sie inne podejscie do poszczegdélnych
wymiarow réznorodnosci i zastosowanie, poza klasycznymi pytaniami
badajacymi opinie pracownikéw w kontekscie poszczegdlnych wymiardw
réznorodnosci, dwie inne skale: faworyzacji/defaworyzacji oraz dystansu
spotecznego Bogardusa.

IMIERZYC ROZNORODNOSC
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Pierwsza z wymienionych skal pozwala na ocene tego, czy okreslone
grupy pracownikdéw sa faworyzowane lub defaworyzowane w kluczowych
procesach HR-owych. Bada sie trzy procesy - rekrutacje, rozwdj i awanse
oraz wynagrodzenia, natomiast grupy poddawane analizie okreslane sa dla
kazdego z wymiaréw réznorodnosci oddzielnie (np. kluczowe pokolenia
w wymiarze ,wiek”). W praktyce respondenci sa wiec pytani o to, czy przy-
ktadowo osoby w wieku ,ponizej 30 lat” sa: a) faworyzowane, b) defawory-
zowane, c) ani faworyzowane, ani defaworyzowane w procesie rekrutacji,
nastepnie w procesie awansu itd.

Celem wprowadzenia tej skali nie jest jednak wyciagniecie wprost wnio-
skow, iz dana grupa jest lub nie jest faworyzowana w kontekscie poszcze-
gblnych proceséw HR-owych. Rzeczywisty cel polega na zbadaniu, jak ten
temat postrzegaja pracownicy. Ich opinie nie musza pokrywac sie z fakta-
mi, niemniej méwia wiele o tym, jak zatrudnione osoby postrzegaja swoja
organizacje. Przyktadowo w jednej z organizacji doswiadczenia z badan po-
kazaty, ze programy wspierania awansu kobiet wywotaty wsrod pracowni-
kéw przekonanie, iz aktualna polityka organizacji faworyzuje kobietyi de-
faworyzuje mezczyzn. Choé opinie te nie miaty nic wspdlnego z faktyczna
struktura awansow (3 na 10 awanséw dotyczyto kobiet), to wsréd mezczyzn
pojawity sie gtosy, iz nie ma sensu powaznie myslec¢ o karierze w tej organi-
zacji, gdyz kryterium awansu jest pte¢. Zastosowanie nowej skali pozwolito
wychwycié te opinie (destrukcyjne dla idei D&I), co miato takze niebagatelne
znaczenie dla polityki komunikowania dziatan w zakresie réznorodnosci.

Druga nowa skala pomocna w analizie obszaru réznorodnosci jest za-
adaptowana skala dystansu spotecznego Bogardusa. W swym pierwotnym
ksztatcie skala ta umozliwia pomiar stopnia, w jakim respondenci sg sktonni
do utrzymywania stosunkéw spotecznych z innymi grupami spotecznymi
(pytajac o to, czy respondent zgodzitby sie, aby przedstawiciel mniejszo-
Sci zamieszkat w jego kraju, miejscowosci, dzielnicy, domu itd.). Diversity
& Inclusion Audit adaptuje te skale do potrzeb biznesu, pytajac pracowni-
kéw o ich sktonnosé akceptacji wyodrebnionych grup pracowniczych (np.
0s6b 50+, kobiet, 0s6b z niepelnosprawnoscia ruchowa itd.) jako cztonkéw
firmy, zespotu czy jako najblizszych wspétpracownikéw. Daje wiec mozli-
wo$¢ oceny stosunku respondentéw do tych grup oséb.

Wyniki w tym zakresie takze moga by¢ zaskakujace dla organizacji. Jak
bowiem zachowaé powinna sie organizacja, ktéra stara sie otworzy¢ na
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osoby z niepelnosprawnosciami, w ktérej wszyscy menedzerowie w trak-
cie badania deklaruja peina akceptacje i rozumienie takiej polityki otwar-
tosci (wskazujac, ze takie osoby z pewnoscia powinny znalez¢ swe miejsce
w ich firmie), ale jednoczesnie twierdza, ze nie widza tych oséb w swych
zespotach? Czy nie jest to dobry dowdd na to, ze dziatania firmy natrafia
na opdr, a inkluzja stoi pod znakiem zapytania?

W zatozeniu wielu firm posiadanie sformalizowanych procedur (antydys-
kryminacyjnych, antymobbingowych itd.) pomaga we wdrazaniu zarzadza-
nia réznorodnoscia. Niestety doswiadczenia organizacji niejednokrotnie
pokazuja rozbieznos$¢ pomiedzy deklaracjami co do funkcjonowania tych
rozwigzan a ich faktycznym funkcjonowaniem. Kluczowe dla oceny ich
skutecznosci jest natomiast zweryfikowanie tego, na ile sa one zywe, tj.
znane pracownikom, realnie wykorzystywane.

Metodyka definiuje np. 10 kluczowych procedur wystepujacych w or-
ganizacjach, dopuszczajac przy tym mozliwos$¢ definiowania dodatkowych,
wtasnych. Z jednej strony stanowi wiec liste ukierunkowujaca myslenie
firm o procedurach wspierajacych réznorodnos¢. Jesli organizacja nie po-
siada okreslonej procedury, nie oznacza to zadnych ujemnych punktéw.
Z drugiej strony metodyka nie zaktada obowiazku ich posiadania. Zaktada
jedynie, iz w sytuacji, w ktérej owe procedury wystepuja, nalezy je zwery-
fikowad, pytajac o nie wszystkie zainteresowane osoby. Dlaczego to wazne,
wyjasniatem wyzej, piszac o rozbieznosciach opinii HR-u i pracownikéw
w odpowiedzina pytanie, czy w firmie realnie funkcjonuje polityka antydy-
skryminacyjna czy antymobbingowa.

Badanie zjawiska réznorodnosciiinkluzji nie powinno by¢ ograniczone wy-
tacznie do analizy poszczegdélnych wymiaréw réznorodnosci i oceny pro-
cedur. Skutecznos$¢ zarzadzania réznorodno$cia wymaga bowiem pewnego

specyficznego klimatu otwartosci, ktéry wspiera inkluzje kazdego cztowie-
ka. Dlatego badajac otwartosé naréznorodnos¢, warto zadac zestaw pytan

pokazujacych kontekst organizacji, ktéry wiele méwi o kulturze organiza-
cyjnej i podstawach, jakie tworzy dla rozwoju réznorodnosci.
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Odpowiedzi na pytania o to, czy firma dba o przyjazny, tolerancyjny
jezyk organizacji lub czy w firmie panuje otwarta komunikacja, pokazuja,
jak pracownicy oceniaja aspekty kluczowe dla wdrazania rozwiazan z za-
kresu D&, takie jak: otwarta komunikacja, relacje miedzy pracownikami,
wzajemny szacunek czy wsparcie dla oddolnych inicjatyw pracowniczych.
Bez przekonania o otwartosci w tych obszarach trudno jest osiagnac¢ suk-
ces w zakresie zarzadzania r6znorodnoscia.

Niewatpliwie ocena praktyk w obszarze zarzadzania réznorodnoscia jest
duzo prostsza i mniej czasochtonna, jesli wykorzystuje sie w tym celu in-
tuicyjny system on-line. Do§wiadczenia z badan pokazaty, iz system musi
pozwalaé¢ na wybér procedur zwiazanych ze sfera D&I oraz wymiaréw
réznorodnosci podlegajacych analizie, jak rowniez powinien stwarzac
mozliwo$¢ dodawania wiasnych wymiaréw i procedur oraz wyboru pytan
sSwiadczacych o otwartosci na réznorodnosé. Elementy te sa niezwykle
wazne dla uzyskania elastycznosci oceny.

Majac z kolei na uwadze postulat skierowania badania do mozliwie
szerokiej grupy zatrudnianych oséb, réwnie wazne wydaje sie stworzenie
systemu on-line, ktéry umozliwiatby: tatwe gromadzenie danych (kwe-
stionariusze on-line, system monitorowania postepéw badania), szerokie
mozliwosci analizy tych danych (wg kategorii metrykalnych definiowanych
przez sama organizacje - np. wiek, stanowisko, komoérka organizacyjna, lo-
kalizacja) i automatyczne generowanie raportéw zbiorczych, poréwnaw-
czych (np. ze wzgledu na stanowisko) czy krzyzowych (np. dla poszczegdl-
nych komoérek organizacyjnych, dla menedzeréw w lokalizacji X).

Kolejnym postulatem jest wielojezyczno$¢ badania. Okazuje sie bowiem,
ze pracownikom o wiele tatwiej odpowiada sie na pytania dotyczace réz-
norodnosci w ich ojczystych jezykach.

Powyzsze rekomendacje w zatozeniu stanowi¢ maja drogowskaz dla firm
realizujacych swe badania w sferze D&I i chcacych ksztattowaé inkluzyw-
na kulture organizacyjna. Moje doswiadczenia pokazuja, iz wykorzystanie
powyzszych wskazéwek przynosi bardzo dobre efekty i pozwala na stop-
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niowe zmienianie firm w kierunku wiekszej otwartosci zgodnie z zasada,
iz bez zrozumienia siebie samego trudno jest o Swiadoma zmiane swojego
otoczenia.

1 Patrz: http://www.diversityinc.com/diversityinc-top-50-methodology/ (dostep:
12.03.2018 r.).

2 Patrz: http://fortune.com/best-workplaces-for-diversity/ (dostep: 12.03.2018 r.).

3 Patrz: http://www.catalyst.org/catalyst-award (dostep: 12.03.2018 r.).

4 Patrz: https://www.hrc.org/resources/corporate-equality-index-about-the-survey (do-
step: 12.03.2018 r.).
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Menedzerowie s3 kluczowym ogniwem w budowaniu kultury réz-
norodnosci w firmie, jednoczesnie czesto réwniez barierg. Globalne
badania pokazujg, ze wiekszos¢ projektéw zwigzanych z wdraza-
niem polityki réznorodnosci utyka wtasnie na poziomie manage-
mentu®. Dlaczego tak sie dzieje? Co zrobi¢, zeby skutecznie wig-
czy¢ menedzeréw we wdrazanie proceséw Diversity & Inclusion
(D&I) i w budowanie otwartego $rodowiska pracy?
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Nasze doswiadczenia pokazuja, ze management czesto nie uswiadamia
sobie znaczenia réznorodnosci albo rozumie ja niewtasciwie jako wyréw-
nywanie szans grup defaworyzowanych, w tym mniejszosci. Tymczasem
chodzi tu o tworzenie otwartego i przyjaznego §rodowiska pracy, w ktérym
kazdy ma glosikazdego gltos jest styszanyibrany pod uwage. Réznorodne
miejsce pracy nie oznacza tylko, ze zatrudniasz ludzi, ktérzy sa rézni od
siebie, ale ze tworzysz srodowisko, w ktérym ludzie czuja sie szanowani,
akceptowani i wyjatkowi.

Znaczenie kadry kierowniczej w procesie budowania kultury réznorod-
nosci jest zatem niebagatelne i dlatego wtasnie na niej w pierwszej kolej-
nosci powinny skupia¢ sie wysitki oséb i zespotéw odpowiedzialnych za
wdrazanie polityki D& w firmach. Dwa szczegdlne aspekty pracy z mene-
dzerami, o ktérych trzeba wiedzie¢ i pamietac, aby skutecznie budowac
kulture D&, to u§wiadomienie, ze ré6znorodno$¢ ma wymiar strategiczny
dla biznesu, oraz zbudowanie poczucia odpowiedzialnosci za ré6znorodnos¢
izaangazowania w procesy D&

Proces o wymiarze biznesowym

Wielokrotnie spotykam osoby gteboko przekonane, ze zarzadzanie rézno-
rodnos$cia ma na celu wyréwnywanie szans grup mniejszosciowych i de-
faworyzowanych. Oznacza to dla nich akcje afirmatywne oraz dziatania
o charakterze czysto spotecznym, nie przektadajace sie na biznes.

Tymczasem jest to proces o charakterze strategicznym, mato tego - ma
wymiar wprost biznesowy, bo jest ukierunkowany na osiagniecie celéw
strategicznych firmyiim podporzadkowany. Oznacza to m.in., ze podejmu-
jac sie zarzadzania réznorodno$cia, firma moze, ale nie musi uwzglednia¢
wszystkich jej wymiardw, takich jak: wiek, pteé¢, wielokulturowosé, orien-
tacja seksualna itd. Kluczowe dla sukcesu w tym obszarze jest natomiast
zdefiniowanie, ktére wymiary réznorodnosci sa istotne dla realizacji celéw
strategicznych, skupienie sie na nich, zmierzenie ich i wtaczenie do syste-
mu oceny pracy menedzerow.

Warto réwniez zaznaczy¢, ze firmy, ktére najskuteczniej zarzadzaja
réznorodnos$cia, zazwyczaj nie maja osobnego programu zarzadzania réz-
norodnoscia. R6znorodnos$¢ jest w nich zintegrowana we wszystkich pro-
cesach i przez jej pryzmat patrzy sie np. na identyfikowanie i rozwijanie
talentéw, zdolnos¢ do innowacji czy zaangazowanie. Zatem kiedy méwia
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o rekrutacji, nie chodziim o rekrutowanie grup mniejszosciowych, ale takie
podejscie, dzieki ktéremu bedzie mozna skutecznie rekrutowac wszystkich
mozliwych kandydatéw, bez wytaczen.

Zrozumienie takiej roli r6znorodnosci i celowego nia zarzadzania jest
bardzo istotnym czynnikiem przekonania menedzeréw do podjecia ak-
tywnej roli w procesach D&I.

Zaangazowanie i odpowiedzialnos¢

Wiele firm decyduje sie na powotanie CDO (ang. chief diversity officer), wiele
tworzy wieloosobowe zespoty ds. réznorodnosci. Wiele tych oséb i zespo-
16w odnosi sukcesy. Jednak sa tez takie firmy, ktére odchodza od tego mo-
delu koncentracji odpowiedzialno$ci, uznajac, iz menedzerowie traca lub
Swiadomie zrzucaja z siebie poczucie odpowiedzialnosci za réznorodnos¢,
przyjmujac, ze zajmuje sie tym wyspecjalizowana osoba lub struktura. Zda-
rza sie, iz widzimy top menedzeréw moéwiacych z przekonaniem o rézno-
rodnosci i jej walorach, podczas gdy ich menedzerowie réznych szczebli,
ktérzy faktycznie zarzadzaja organizacja i maja bezposredni wptyw na
doswiadczenie swoich pracownikéw, nie rozumieja i nie maja poczucia
odpowiedzialnosci za ten obszar ani nie sa realnie zaangazowani w proce-
sy D&l

Powoduje to, ze Diversity & Inclusion staje sie procesem, albo nawet
procedura, ktéry realizowany jest gdzie$ obok. Tymczasem réznorodnos¢
to wiecej niz demografia pracownikéw i wsparcie dla kilku zewnetrznych
organizacji non-profit. To proces, ktéry musi byé gteboki i autentyczny, aby
miat sens. Musi by¢ niejako wpisany w DNA organizacji.

Zadaniem firm jest budowanie poczucia odpowiedzialno$ci menedzeréw
za tworzenie zréznicowanego i inkluzywnego miejsca pracyiich osobiste-
go zaangazowania w proces. Aby to osiagnaé, skupic sie nalezy niekoniecz-
nie na kontroli i mechanizmach nacisku, ale na angazowaniu menedzeréow
w rozwigzywanie problemoéw, ,wystawianiu” ich na kontakt z r6znymi gru-
pami, zachecaniu do spotecznej odpowiedzialnosci za zmiane, ale réwniez -
a moze przede wszystkim - na sktonieniu ich do zadania sobie pytan: Jaka
jest moja rola jako menedzera w rozwijaniu D&I? Gdzie ja jestem w tym
procesie? Co moge z siebie da¢ i jak moge wspiera¢ moja firme?

Przyjrzyjmy sie kilku przyktadom skutecznego budowania zaangazo-
wania menedzerdw w procesy Diversity & Inclusion.
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Wiedza: korzysci biznesowe i dobre praktyki

Pracujac z menedzerami, stysze czasem: ,R6znorodno$¢ nie ma zwiazku
z moja praca”, ,Nie przektada sie na wynik”, ,Kolejna moda”. Bywamy za-
skoczeni, iz grupa menedzerska, ktora miata by¢ nasza podpora, nie jest en-
tuzjastycznie nastawiona do projektéw D&I. Okazuje sie czesto, iz wbrew
temu, co zakltadamy, paradoksalnie w tej wtasnie grupie nalezy zaczynac
od podstaw i dostarcza¢ bazowa wiedze na temat réznorodnosci. Najlep-
szy efekt daje w tym przypadku poznanie przez menedzerdw korzysci biz-
nesowych ptynacych z réznorodnosci (ang. business case) oraz praca na
przyktadach dobrych i ztych praktyk.

Podczas warsztatéw nierzadko obserwuje menedzerow, ktérzy przecie-
rajg oczy ze zdumienia, u§wiadamiajgc sobie korzysci biznesowe z wdraza-
nia polityki réznorodnosci. Weczesniej czesto nie uswiadamiali sobie prze-
tozenia D&I na biznes wréznych jego wymiarach. Gdy poznaja liczby, dane,
dowody z postaci badan, zaczynaja mysle¢ inaczej i przestaja traktowac
réznorodnosc jako temat dodatkowy, poboczny (patrz ramka: ,Korzysci
z roznorodnosci wedtug polskich menedzeréw”).

Przyktad z polskiego podworka: temat LGBTI?> w biznesie jest czesto
przemilczany, pomijany, a nawet lekcewazony. Stosunkowo czesto spo-
tykam sie z zarzadzajacymi, ktérzy nie widzg zadnego zwiazku miedzy
orientacja seksualna a biznesem. Dopiero kiedy prezentuje im dane doty-
czace spadku efektywnosci pracownikéw ukrywajacych swoja orientacje
seksualng w pracy, badania wskazujace na spadek satysfakcji i lojalnosci
pracownikéw nieheteroseksualnych, ktérzy pracuja w organizacjach nie-
przyjaznych dla oséb LGBTI, i wreszcie dane o zachowaniach konsumenc-
kich oséb homoseksualnych i ich sile nabywczej, osoby te zmieniaja swoj
punkt widzenia. Pryzmat korzysci biznesowej pozwala im dostrzec ten
wymiar réznorodnosci i uznac jego znaczenie dla biznesu.

Wyrazna jest rowniez potrzeba benchmarku - zarzadzajacy chca znaé
dobre i zte praktyki z rynku. Szczegdlnie z rynku polskiego. W pracy z ta
grupa jednym z najwazniejszych zagadnien jest wiec pokazywanie przykta-
déw innych firm: sprawdzonych praktyk, ale réwniez nieudanych, niesku-
tecznych rozwiazan. Odwotanie sie do do§wiadczen rynkowych pozwala
spojrzec szerzejiuczyc sie na doswiadczeniach innych. A tych jest catkiem
sporo. Nalezy tylko umieé po nie siegnaé.
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KORZYSCI Z ROZNORODNOSCI WEDLUG
POLSKICH MENEDZEROW

zwiekszona zyskownos¢
innowacje
podejmowanie lepszych decyzji i zmniejszanie ryzyka

responsywnosc na zmieniajace sie potrzeby rynku,
lepszy zwigzek z klientem i rynkiem

roznorodnos¢ i doskonalenie kompetencji

rozwdj menedzerw

dostep do szerszego zasobu wartosciowych kandydatdw
rozne doswiadczenia i punkty widzenia

atmosfera w pracy

zaangazowanie i satysfakcja pracownikow

kultura przyciagajaca ludzi

wieksza Swiadomosc spoteczna pracownikéw

szacunek i tolerancja

vV vV v vV vV v v v Vv Y

doskonate miejsce pracy

1RADLD | pracowanie autorki, Materiatzebrany w X X 2017 r. podczas warsztatdw 2 menederami.

Warsztaty i sesje grupowe
Sesje D&I, ktore najczesciej prowadze i ktore sie sprawdzaja, to krotkie
formy warsztatowe (3-4 godz.) w grupach do 15 0s6b, ukierunkowane na
nastepujace cele:
» zrozumienie réznorodnosci oraz znaczenia inwestowania w D&,
» zrozumienie korzysci z réznorodnosci jako strategii osiagania ce-
16w w biznesie,
» dostrzezenie znaczenia roli lidera i odpowiedzialno$ci menedzera
w procesie D&I,

06 - JAK BUDOWAC ZAANGAZOWANIE MENEDZERGW W PROCESY DIVERSITY & INCLUSION

57



58

» Swiadome budowanie inkluzywnej kultury z uwzglednieniem spe-
cyficznych uwarunkowan lokalnych,
» Swiadomos¢ potencjalnych putapekiich unikanie.

Ta forma pracy da zadowalajace rezultaty pod pewnymi warunkami. Po
pierwsze, sesje musza by¢ skierowane do menedzeréw i dopasowane do
ich indywidualnych potrzeb. Uczestnicy powinni by¢ do nich przygotowani
i przekonani, a ich oczekiwania, wyzwania, z jakimi sie mierza w obszarze
D&I, oméwione wczeséniej. Dobrze jest rowniez wlaczy¢ osoby z kierow-
nictwa mozliwie najwyzszego szczebla, cho¢by do powitania uczestnikow
i wygloszenia stowa wstepu - ich zaangazowanie §wiadczy o randze pro-
ceséw D&I w organizacji oraz uznaniu ich znaczenia dla rozwoju biznesu.

Sesje D&, jesli maja by¢ traktowane powaznie, musza mie¢ walor uzy-
tecznosci dla uczestnikéw (patrz ramka: ,Gtéwne zagadnienia sesji D&l dla
menedzeréw”). Powinny by¢ zatem wzbogacone o najnowsze wyniki ba-
danibenchmarki oraz uwzglednia¢ angazujace metody, dajac uczestnikom
mozliwos$é pracy narealnych przyktadach z ich srodowiska pracy, najlepiej
z ich wlasnego podworka.

GLOWNE ZAGADNIENIA
SESJI D&I DLA MENEDZEROW

D&I jako strategiczne podejscie do realizacji celdw biznesowych;

korzysci z réznorodnosci i inkluzji;

zarzadzanie w i na rzecz réznorodnosci;
odpowiedzialno$¢ menedzera;

putapki, jakich moge sie spodziewac, i jak ich unikac.

vV v v v VY
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Mentoring

Dobrym sposobem na angazowanie menedzerdw i przetamywanie ich
uprzedzen i opordéw jest mentoring. Daje on zwykle lepsze rezultaty od
obowiazkowych szkoleri z obszaru nieus§wiadomionych uprzedzen (ang.
unconsious bias). Ustanowienie programéw mentoringowych, dowolnych
dla uczestnikdéw reprezentujacych obie strony, a nastepnie parowanie me-
nedzerow z osobami z grup niedoreprezentowanych czy defaworyzowa-
nych zwykle rozpoczyna miedzy nimi dialog i interakcje, ktéra w innych
warunkach prawdopodobnie nie miataby szansy zaistnie¢. Menedzer, bio-
rac pod opieke swojego mentee, motywuje go do rozwoju i wspiera w osia-
ganiu sukcesu. To przetamuje nawet bardzo solidne bariery i tworzy ramy
wsparcia oraz zacheca do dziatania i szukania mozliwosci dla mentees. Ta-
kie taczenie w pary, szczegdlnie kiedy ukierunkowane jest na wspélny cel,
zwykle prowadzi do otwierania sie menedzerdéw na réznice i pobudza do
poszukiwania podobieristw. Relacja ta ma jeszcze jeden nieuswiadomio-
ny wymiar, bardzo istotny w pracy na postawach oséb nieprzekonanych:
mentorzy zaczynaja wierzy¢, ze ich podopieczni zastuguja na ten sukces,
bez wzgledu na to, kim sa: kobieta, Hindusem, osoba z niepelnosprawno-
$cia. ,Ktos, kogo wspieram, musi na to zastugiwaé!” - tak to wtasnie dziata.

Mentoring odwrécony

W lutowym numerze ,Personelu Plus” prezentowatam reverse mentoring
(z ang. mentoring odwrdcony) jako wyjatkowo skuteczne narzedzie pra-
cy na postawach i budowania zaangazowania menedzerdéw w tworzenie
inkluzywnej kultury organizacji®. Pozwala on na bezposrednia interakcje
pracownika z grupy niedoreprezentowanej lub defaworyzowanej, wyste-
pujacego tu jako mentor, z do§wiadczonym menedzerem w roli mentee.
Relacja ta wprost poglebia rozumienie wyzwan oséb defaworyzowanych
i przyjecie ich punktu widzenia przez przetozonych. Dzieki tej unikalnej
relacjimenedzerowie maja okazje zetknac sie z realnymi potrzebamii pro-
blemami tych oséb, zaré6wno w zyciu osobistym, jak i w pracy, moga do-
wiedzie¢ sie, jaka jest ich rzeczywista sytuacja w firmie, jakie bariery na-
potykaja. Moga wreszcie zada¢ pytania, jakich nie odwazyliby sie zadac
w innych warunkach. Pracownikom w roli mentoréw daje to z kolei poczu-
cie, ze ich problemy, wyzwania i potrzeby sa traktowane powaznie. Swia-
domos¢, ze otwieraja oczy menedzerom i buduja ich postawy otwartosci,
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daje im poczucie wptywu na ksztattowanie kultury organizacji i zwieksza
ich zaangazowanie i lojalnosé.

Przyktad Eli Lilly and Company, w ktérej od 2014 r. prowadzony jest pro-
gram mentoringu odwréconego, dowodzi skutecznosci tej metody. W tym
konkretnym przypadku wykorzystano go jako narzedzie budowania z jednej
strony autentycznej relacji pracownikéw LGBTI z firma, a z drugiej - posta-
wy odpowiedzialno$ci menedzerdw za otwarte Srodowisko pracy, szacu-
nekiakceptacje. Program jest bardzo pozytywnie postrzegany przez obie
strony, poniewaz umozliwia osobom LGBTI edukowanie menedzeréw na
temat ich potrzeb, a menedzerom daje narzedzie do zarzadzania pracow-
nikami z grupy LGBTI i ich rozwoju.

Grupy zadaniowe

Rzadziej spotykanym, przynajmniej na polskim gruncie, przyktadem sku-
tecznego wiaczania menedzer6w w procesy D&I i budowania kultury réz-
norodnosci sa grupy zadaniowe. Zespoty powotywane sa do rozwigzania
problemdéw dotyczacych obszaru Diversity & Inclusion, a zaprasza sie do
nich menedzeréw réznego szczebla oraz osoby z grup mniejszosciowych,
defaworyzowanych badz bezposrednio zwiazane z poruszanym tematem.
Zespoty wregularnych interwatach analizuja dane dotyczace réznorodnosci
w firmie i w jej poszczegdlnych jednostkach i podejmuja decyzje dotycza-
ce obszaréw, na ktérych nalezy skupi¢ uwage. Po zdefiniowaniu obszaréw
wymagajacych interwencji (jak np. rekrutacja, niski wskaznik zatrudnio-
nych oséb z niepelnosprawnoscia czy niezadowalajacy wskaznik uczest-
nictwa kobiet w zarzadzaniu) zespoty opracowuja rozwiazania i przygo-
towuja firme i pracownikéw do ich wdrozenia.

Grupy zadaniowe spetniaja trojaka role w procesach Diversity & Inc-
lusion: promuja odpowiedzialno$¢ za réznorodnosé, angazuja menedzerow,
w tym szczegblnie istotne jest zaangazowanie tych, ktérzy byli wczesniej
zdystansowani, oraz buduja relacje, a co za tym idzie - zrozumienie miedzy
pracownikami reprezentujacymi réznorodne grupy.

Dobre intencje nie zastgpia odpowiedzialnosci

Na koniec warto wspomnie¢, ze réznorodnosci i integracji nie nalezy trak-
towac jako inicjatywy jednorazowej. Wielu lideréw zmaga sie z problemem
zarzadzania réznorodnos$cia w miejscu pracy i oczekuje szybkich i sku-
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tecznych rozwiazan. Promowanie réznorodnosci i integracji w miejscu
pracy jest jednak ciagla pracy, wymagajaca wiele zaangazowania wszyst-
kich, a szczegdlnie oséb zarzadzajacych, bo to one maja najwiekszy wpltyw
na ksztattowanie srodowiska pracyi do§wiadczenia swoich pracownikow.
Niezwykle istotne jest zatem, aby z autentycznym przekonaniem braty od-
powiedzialno$¢ za Diversity & Inclusion. Jesli czujg sie odpowiedzialne za
D&l i staja sie Swiadomie czescia procesu zarzadzania réznorodnoscia, na-
daja ton catej organizacji, ktéra za nimi podaza. Staja sie woéwczas wzorem
do nasladowania dla swoich pracownikéw, czempionami D&I, zdolnymi do
wywotania pozytywnych zmian w kulturze organizacji.

1 Patrz: https://images.forbes.com/forbesinsights/StudyPDFs/Innovation_Through_Di-
versity.pdf (dostep: 9.05.2018 r.).

2 LGBTI - akronim odnoszacy sie do lesbijek, gejéw, oséb biseksualnych, transgenderycz-
nych oraz interseksualnych.

3 A.Zaroda-Dabrowska, T. Stoma, Bo cztowiek to catosé, ,Personel Plus” 2018/2, s. 66.

ARTYKUL UKAZAL SIE W PERSONEL PLUS W CZERWCU 2018






Tomasz Dabrowski
Roksana Ulatowska

OTWARTOSC

NA PRACOWNIKOW

W ROZNYM WIEKU.
Zrozumienie i diagnoza

w miejsce szufladkowania

Dyskusja o wieku w zarzadzaniu tylko pozornie wydaje sie prosta.
Whprawdzie danych i opracowarn jest wiele, jednak czesto promuja

i utrwalajg one stereotypowy schemat pokolen. Nasza sktonnos¢

do generalizacji znieksztatca bowiem obraz i prowadzi do jego

uproszczenia, gubigc po drodze indywidualny charakter jednostek.
W tym kontekscie wazne wydaje sie odejscie od schematycznego

opisywania pokolen na rzecz zdefiniowania ohszaréw tematycz-
nych, ktérymi powinny zajac sie firmy chcace budowac kulture

otwartosci na osoby w réznym wieku. Przyjrzyjmy sie zatem tym

ohszarom.
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Zacznijmy od deklaracji: jesteSmy zwolennikami porzadku. Odczuwamy
satysfakcje, gdy na pulpitach naszych laptopéw mozemy kliknaé¢ w stwo-
rzone przez nas katalogi - pokolenie Baby Boomers, pokolenie X, Y, Z - by
wejs¢ do Swiata wyjasnien, procedur i narzedzi, ktére pozwalaja odnalezé
sie w zarzadzaniu réznymi grupami wiekowymi. Jak komunikowac sie z Mil-
lenialsami? Klik - katalog ,,Pokolenie Y”. Jak utrzymac zaangazowanie os6b
w wieku 40+? Klik - katalog ,Pokolenie X”. Proste, prawda?

Nadajemy etykiety poszczegdlnym pokoleniom, bo tak jest tatwiej. Do-
bra etykieta taczy rézne dane dotyczace interesujacego nas zjawiska w ca-
tosc¢ i pozwala nadac tej catosci znaczenie. Daje mozliwos¢ kategoryzowa-
nia i kwalifikowania zjawiska. W tym tkwi jej urok - wprowadza porzadek,
daje poczucie jednoznacznos$ci. W tym tez tkwi duze niebezpieczenstwo -
z klasyfikacjami trudno sie polemizuje, a ich skutecznos¢ wynika z dys-
kretnego wptywu, jaki na nas wywieraja. Jak twierdzit Karl Weick, etykiety
maja zakodowana w sobie instrukcje dziatania (zachowania) wobec swego
desygnatul. W tym sensie sa kluczem do kontroli i wtadzy - ten, kto two-
rzy etykiete ,Millenialsi”, jednocze$nie nadaje znaczenie i spos6b rozumie-
nia tego pokolenia, wskazuje, jakie dziatania wobec tego pokolenia beda
skuteczne, jakie sa oczekiwania i system wartosci tych oséb itd. Nadawa-
nie etykiet nie tylko wiec tworzy kategorie i porzadkuje §wiat, lecz takze
narzuca rozumienie i kreuje rzeczywistos¢. Stygmatyzuje. To prosta dro-
ga do mylnych zatozen, iz kazdy Millenials oczekuje szkolenn w formie on

-line i w syntetycznej formie, kazdy Baby Boomer unika jak ognia techno-
logii, a kazdy X zyje, aby pracowac.

Wréémy wiec do katalogéw w naszych komputerach. Owszem, préobo-
wali$my stworzy¢ odpowiednie foldery dla poszczegdlnych pokolen, ale
ostatecznie nam sie nie udato. Pozostat jeden katalog o nazwie ,Wiek”. Sta-
Yo sie tak nawet nie dlatego, ze spotykamy wiele pomystéw na granice od-
dzielajace poszczegélne pokolenia. Nie tylko dlatego, ze dominujace, wywo-
dzace sie ze Standw Zjednoczonych opisy pokolen nie zawsze przystaja do
polskiej rzeczywistosci. Stato sie tak, poniewaz dostrzegliSmy, ze myslenie
o réznicach w zarzadzaniu przez pryzmat pokolen jest droga prowadzaca
zbyt czesto do Slepego zautka. Zauwazylismy, iz sami ulegliSmy narracji
(tradycji) popychajacej nas w kierunku patrzenia na §wiat przez pryzmat
pokolen jako kategorii kluczowej.
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Zamiast wiec patrzec¢ na to, jakie mamy pokolenia, jakie one sa, czego
oczekuja, i natej podstawie podejmowac dziatania, zaczeliSmy przygladaé
sie obszarom problemowym, ktére powinny znalez¢ sie w sferze zainte-
resowan firmy chcacej w sposéb swiadomy i konsekwentny otwierac sie

na pracownikéw w réznym wieku.

Przez ostatnich kilka miesiecy pracowaliSmy w zespole ekspertéw?, kto-
rego celem bylo zdefiniowanie probleméw i wyzwan wiazacych sie z za-
rzadzaniem wiekiem w biznesie. Efektem naszej pracy jest wytypowanie
o$miu obszaréw tematycznych (patrz rysunek: ,Kluczowe obszary budowy

organizacji otwartej na pracownikéw w réznym wieku”).

W ramach planowania i organizacji zatrudnienia najwazniejsze dziatania
iprocesy obejmuja organizowanie pracy oraz wsparcie rozwoju firmyi pra-
cownikéw przy uwzglednieniu zmian demograficznych na rynku pracy.
Proces planowania zatrudnienia oséb powinien by¢ zatem oparty przede
wszystkim na Swiadomosci zmian i znajomosci otoczenia biznesowego or-
ganizacji, a jednoczesnie na aktywnym ksztattowaniu polityki zatrudnienia
oraz efektywnym wykorzystaniu czasu i potencjatu zatrudnionych oséb.
Kluczowe dylematy koncentruja sie wokoét pytan:

W jakim stopniu zmiany demograficzne dotycza mojej firmy (rynku

pracy, klientéw, pracownikéw)?

Jak ksztattowac polityke zatrudnienia, aby zapewnic¢ firmie wzrost?

Jak efektywnie wykorzysta¢ dostepne zasoby (czas i kompetencje

pracownikow)?

Obszar rekrutacji i pozyskiwania personelu odnosi sie do jednego z naj-
wiekszych wyzwan biznesu, jakim jest coraz trudniejsze pozyskiwanie no-
wych pracownikéw, zwigzane zaréwno ze zmianami demograficznymi, jak
iz relatywnie dobra koniunktura na rynku pracy (tzw. rynek pracownika).
Skutkuje to m.in. prébami dotarcia do coraz szerszej puli potencjalnych
kandydatéw i skierowaniem wiekszych wysitkéw w strone zwiekszania
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réznorodnosci puli kandydatéw na specyficzne stanowiska. Konstytuuja
go pytania:
Jak szukac ijak dotrzec¢ do pracownikéw w okreslonym wieku i prze-
konac ich do naszej firmy?
Jak przeciwdziata¢ dyskryminacji i uprzedzeniom w rekrutacji?
Jak prowadzi¢ proces rekrutacji z uwzglednieniem potrzeb oséb
w réznym wieku?

Zakres obszaru budowy otwartego srodowiska pracy odnosi sie do dziatan
tworzacych grunt pod wspétprace miedzy pracownikami w réznym wie-
ku. Zanim bowiem zespoty miedzypokoleniowe zaczna dziata¢ efektywnie,
anawet zanim takie zespoty zostang stworzone, w firmie musi wytworzy¢
sie otwarty klimat na taka wspétprace. Wyzwaniem dla organizacji jest
w tym zakresie budowanie kultury otwartej na wiek: wolnej od stereotypow,
uwaznej na potrzeby réznych grup pracowniczych i - co niezwykle istot-
ne - autentycznej w swych dziataniach (prawdziwie, a nie fasadowo otwar-
tej). Do refleksji w obszarze sktaniaja ponizsze pytania:

Na ile organizacja jest gotowa do efektywnej wspotpracy niezalez-

nej od wieku?

Jak wspiera¢ budowe kultury organizacyjnej otwartej na pracowni-

kéw w réznym wieku?

Obszar inkluzji nawigzuje do zestawu dziatan, ktére maja na celu rzeczy-
wiste wtaczenie 0s6b w réznym wieku w efektywna wspodtprace. Dziatania
takie wymagaja otwartej kultury organizacyjnej czy otwartej rekrutacij,
niemniej nawet najbardziej otwarta kultura i rekrutacja nie jest w stanie
zagwarantowac realnej wspotpracy. Pojawienie sie w organizacji pracow-
nikéw w réznym wieku nie oznacza bowiem, iz osoby te ze soba wspdtpra-
cuja. Wrecz przeciwnie - rzeczywistoscia wielu organizacji jest tworzenie
sie zamknietych grup (np. zespoty mtodsze wiekiem, zespoty z przewaga
0s6b z wiekszym stazem), co utrudnia wykorzystanie potencjatu wspo6t-
pracy. Pytania do obszaru, ktére warto rozwazyc:
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Jak otwiera¢ rézne pokolenia na wspotprace?

Jak wspieraé¢ zespoty w dazeniu do realnej integracji i kooperacji
miedzypokoleniowej?

Jak zapobiegaé zachowaniom dyskryminacyjnym i jak reagowac na
dyskryminacje?

Zakres obszaru rozwoju osobistego odnosi sie do zestawu dziatan, ktére
maja na celu wyposazenie pracownikow wszystkich pokolen w takie ze-
stawy kompetencji, by mozliwe bylto efektywne wypeinianie przez nich
obowigzkdéw zawodowych. Obszar ten odwotuje sie takze do dziatan maja-
cych zapobiec dezaktualizacji kwalifikacji personelu oraz dziatan ukierun-
kowanych na utrzymanie aktywnosci zawodowej pracownikéw starszych
wiekiem. Obejmuje przy tym utrzymanie/podniesienie kwalifikacji zarow-
no w zakresie specjalistycznym, jak i w kwestii tzw. kompetencji miekkich.
Przez dbanie o rozwdj pracownikéw zas dotyka takze sfery zaangazowania
pracownikéw. Najwazniejsze pytania w obszarze:

Jak dba¢ o rozwdj pracownikéw, aby ich kompetencje nie dezaktu-

alizowaty sie?

Jak rozpoznawacé potrzeby rozwojowe pracownikéw?

Jak dostosowac rozwiazania edukacyjne do potrzeb pracownikéw

w réznym wieku?

Jak wzmacniaé¢ postawy odpowiedzialnosci pracownikéw za wtasny

rozwoj?

Obszar zarzadzania wiedza skupia sie na umiejetnosci efektywnego wy-
korzystania posiadanej wiedzy dla zapewnienia wzrostu organizacji. Or-
ganizacja, w ktorej pracownicy maja mozliwos¢ efektywnego korzystania
z wiedzy bedacej w posiadaniu innych os6b i moga swobodnie dzieli¢ sie
posiadana wiedza i doswiadczeniem, tworzy klimat sprzyjajacy innowa-
cjomirozwojowi. W tym kontek$cie niezwykle wazne jest tez zapewnienie
retencji wiedzy, a wiec zatrzymanie wiedzy w organizacji w sytuacji dtu-
gotrwatej nieobecnosci i odej§¢ pracownikéw (zaréwno planowanych - np.
emerytury, jak i nieplanowanych - np. nieobecnos¢ z przyczyn zdrowot-
nych). Pytania w obszarze:
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Co zrobié, by zatrzymac wiedze w organizacji? Jak zapobiec ucieczce
wiedzy? Jakie mechanizmy retencji wiedzy zastosowac?

Jak przekona¢ pracownikéw do dzielenia sie wiedzg?

Jak zapewni¢ obieg wiedzy w organizacji?

Jaka wiedza pozostaje w dyspozycji organizacji?

Obszar ten obejmuje swym zakresem zestaw dziatan ukierunkowanych za-
réwno na wypetnianie obowiazkéw pracodawcy w obszarze troski o bez-
pieczenstwo i zdrowie pracownikéw, jak i na utrzymanie dobrej kondycji
psychofizycznej pracownikéw (ang. well-being). Dziatania w tym obsza-
rze maja szczegdlne znaczenie w perspektywie wieku. Maja tez bezpo-
srednie przetozenie nie tylko na zaangazowanie czy satysfakcje pracow-
nikéw, lecz takze naich efektywnosé i zdolnos¢ skutecznego dziatania. Do
najwazniejszych pytan naleza:

Jak reagowac na problemy zdrowotne pracownikéw?

Jak wspierac zespoty, ktérych cztonkowie doswiadczaja probleméw

natury zdrowotnej?

Jak zapobiegaé¢ problemom zdrowotnym pracownikéw powstatym

w kontekscie pracy (profilaktyka)?

Obszar wsparcia w zmianie i radzenia sobie z konfliktami dotyczy umie-
jetnego przeprowadzenia organizacji przez zmiane, w szczegdlnosci przez
potencjalne trudnosci zwigzane z reakcja pracownikéw na zmiane (na
poziomie komunikacji, wartosci, oceny zaangazowania itp.). Pytania do re-
fleksji:
Jak radzi¢ sobie w sytuacjach konfliktéw miedzypokoleniowych?
Jak wspierac¢ organizacje w kontekscie zmian demograficznych?

Wyrdznienie zaprezentowanych wyzej obszaréw stato sie rama merytorycz-
na, ktéra pozwala na szerokie spojrzenie na temat wieku w organizacji. Aby
moc jednak z tej ramy korzystaé, konieczne byto zadbanie o dwa elementy.
Pierwszy wigze sie ze wskazaniem osoby, ktéra bedzie potrafita poruszaé
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sie po powyzszych obszarach. Drugi dotyczy opracowania narzedzia, kt6-
re pozwoli na zdiagnozowanie wyzwan w organizacji w obszarze wieku.

Zaniezbedne uznaliSmy przede wszystkim wytypowanie w organizacji
osoby, ktéra bytaby wewnetrznym ekspertem w temacie wieku. Osoba ta
powinna rozumie¢ wyzwania w temacie wieku w konkretnym kontekscie
organizacyjnym oraz potrafi¢ zainicjowaé adekwatne dziatania. Nazwali-
$my ja ambasadorem/ambasadorka.

Oczywiscie zatozeniem nie jest zrzucenie na barki ambasadora/ambasa-
dorki ciezaru wszystkich dziatan w obszarze wieku. Celem jest zagwaranto-
wanie, iz jest w organizacji osoba (lub osoby), ktéra sprawi, ze temat zarza-
dzania wiekiem nie bedzie traktowany w sposéb przypadkowyiincydentalny.

Jako otwarta pozostawiamy kwestie przygotowania ambasadora/amba-
sadorki do petnienia swej roli. W naszym pilotazu zdecydowalismy sie na
realizacje szkolen, przygotowany zostat takze zestaw narzedzi (rozwiazan,
procedur, opracowari merytorycznych) oraz zapewniono wsparcie dorad-
cze (mentorskie). Jeden jednak element byt dla nas krytyczny - gtebokie
zrozumienie wtasnej organizacji. Bez wiedzy o swojej firmie ambasador/
ambasadorka nie moze przeciez skutecznie dziata¢. Dlatego przygotowa-
liSmy system on-line do diagnozy organizacji w obszarze wieku. Nazwali-
$§my go AMA (ang. Age Management Audit).

Narzedzie AMA umozliwia ocene potencjatu i wynikéw organizacji w ob-
szarze zarzadzania wiekiem. Ma da¢ odpowiedz na pytania o aktualny stan
organizacji oraz ma pomoc wskaza¢ kluczowe wyzwania, jakie stoja przed
organizacja w kontekscie wieku.

Badanie za pomoca AMA sktada sie z dwéch komponentéw:
komponent samooceny dokonywanej przez reprezentanta/reprezen-
tantke organizacji, ktérej celem jest wskazanie mocnych i stabych
stron organizacji w obszarze zarzadzania wiekiem;
komponent badania opinii pracownikéw, ktérego celem jest we-
ryfikacja faktycznych dziatan organizacji oraz postaw personelu
w obszarze wieku.

Centralnym pojeciem dla badania jest pojecie wymiaréw (opisanych wy-

zej o$miu obszaréw), w odniesieniu do ktorych prowadzone sg wszystkie
dziatania badawcze.

OTWARTOSC NA PRACOWNIKOW W ROZNYM WIEKU. Zrozumienie i diagnoza w miejsce szufladkowania
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Do kazdego z o$miu obszaréw przygotowane zostaty pytania opisujace
dziatania, ktére firma powinna podejmowac, chcac tworzy¢ otwarte na
wiek §rodowisko pracy. Zadaniem ambasadora/ambasadorki lub powota-
nego do tego zespotu jest przyznanie punktéw w ocenie kazdego z pytan.
Maksymalnie mozna przyznac¢ 100 pkt w kazdym z pytan. Punktacja opie-
ra sie na zatozeniach Kota Deminga (ang. Plan-Do-Check-Act) i ocenie po-
tencjatu organizacji w ramach CAF (ang. Common Assessment Framework).
Samoocena polega na ocenie tego, czy organizacja w ramach poszcze-

gdlnych kategorii:

nie dziata na tym polu - nie ma lub prawie nie ma rozwiazan (ocena

0-10 pkt);

ma zaplanowane dziatania, opracowata metode, ale jeszcze jej nie

wdrozyta (11-30 pkt);

realizuje dziatania w formie testowej, pilotazowej, jednak nie staty

sie one czes$ciag codziennego funkcjonowania (31-50 pkt);

weryfikuje efekty dziatan i podejmuje wnioski dotyczace ich uspraw-

nienia i wzmocnienia skutecznosci (51-70 pkt);

udoskonala dziatania - podjete i zweryfikowane narzedzia staja sie

norma (71-90 pkt);

wkroczyta na Sciezke statego doskonalenia oraz dzieli sie wiedza

w tym zakresie z innymi organizacjami - benchlearning (91-100 pkt).

Oceniajac poszczegdlne wymagania w ramach wytypowanych obsza-

réw, uzyskujemy wiec wazna informacje o tym, na ile podejmowane dzia-
tania sa faktycznie rzeczywistoscia, a na ile pozostaja jedynie planem, pi-
lotazem, jednorazowa akcja.

Poniewaz uznajemy, iz samoocena nie jest wystarczajaca, sugerujemy tak-
ze odwotanie sie do opinii zatrudnionych oséb. Zaproponowali§my w tym
zakresie trzy grupy pytan:
faworyzacjalub defaworyzacja ze wzgledu na wiek - respondenci sa
pytani o to, czy w trzech kluczowych procesach HR-owych (rekru-
tacja i selekcja, awanse, wynagrodzenia) okreslone grupy wiekowe
sga faworyzowane lub defaworyzowane; odpowiedzi na te pytania
pokazuja obraz firmy w oczach pracownikéw;
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stosunek do 0oséb w réznym wieku - ocena oparta na zaadaptowanej

skali dystansu spotecznego Bogardusa, dajacej mozliwos¢ okresla-
nia w kontekscie kazdej z grup wiekowych tego, czy osoba z danej

grupy mogtaby by¢ bez przeszkdd zatrudniona, mogtaby by¢ czton-
kiem zespotu, w ktérym pracuje respondent, mogtaby by¢ najbliz-
szym wspotpracownikiem respondenta czy tez raczej nie mogtaby
by¢ zatrudniona; odpowiedzi pokazuja stosunek respondentéw do

0s6b w réznym wieku;

pytania dotyczace poszczegdlnych wymiaréw (obszaréw) zwigza-
nych z wiekiem, pozwalajace wychwycié szczegétowe problemy
i wyzwania w poszczegdlnych obszarach.

Tak skonstruowane pytania, wspierane przez system analizujacy odpo-
wiedzii generujacy raporty nie tylko catosciowe, lecz takze np. przekrojowe
(dla poszczegdlnych komoérek organizacyjnych, pionéw, grup stanowisk)
czy poréwnawcze (np. ze wzgledu na wiek), daja mozliwos$¢ gtebokiego
zrozumienia organizacji i jednocze$nie zainicjowania przez ambasadora/
ambasadorke skutecznych dzialan w sferach wymagajacych interwencji.
Cate badanie prowadzone jest w formie on-line (w jezyku polskim i angiel-
skim), a dostep do niego mozliwy jest m.in. poprzez strone Think Thanku
Diversity Hub.

Zdajemy sobie sprawe, iz odejscie od tradycyjnego i stereotypowego po-
dziatu na pokolenia stanowi duze wyzwanie, gdyz de facto jest rezygnacja
z drogina skréty narzecz gtebszego rozumienia wyzwan w zakresie wieku.
Proponowane przez nas podej$cie stanowi probe oderwania sie od sche-
matdw i nowego spojrzenia na nasze organizacje oraz na wiedze i umiejet-
nosci oséb, ktore tematem wieku sie zajmuja. Gteboko bowiem wierzymy,
iz firmom chcacym otwierac sie na rézne grupy wiekowe nie wystarczy
wiedza o réznych pokoleniach i uproszczonych wzorcach zachowan czy
o oczekiwaniach. Konieczne jest gtebsze spojrzenie. Takiej tez proby sie
podjeliSmy w pelnej swiadomosci, iz stanowi to wstep do rozmowy, a nie
zamkniety rozdziat. Liczymy jednak, ze nasze doSwiadczenia stanowié
moga przyczynek do dalszych refleksji i przemysleni i w konsekwencji do
otwierania sie firm na pracownikéw w dowolnym wieku.
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Anna Zaroda-Dabrowska

CICHY WROG
AWANSU KOBIET

Wiekszosc dostepnych badan potwierdza, ze unconscious bias
w ohszarze ptci negatywnie wptywa na kariere kobiety, szczegélnie
w sektorach opanowanych przez mezczyzn oraz na stanowiskach
kierowniczych. Skad sie bierze i jak ograniczyc jego negatywne
oddziatywanie, jesli to w ogéle mozliwe?



Zawsze zapewnialam sama siebie, ze jestem wolna od uprzedzen i zatozen,
w szczegdblnosci, jesli chodzi o pteé. Az pewnego dnia sasiadka poprosita
mnie, abym odebrata jej syna z przedszkola. Dzieciaki bawity sie rozbiegane
na podworku i z zaskoczeniem stwierdzitam, ze nie ma z nimi wychowaw-
czyni. Jakis tata przygladal sie moim poszukiwaniom z daleka, w koncu -
gdy ustyszat, ze pytam dzieci o panig - podszed} do mnie:

- Pani bierze Kacpra dzis do domu, prawda?

- Hmm - spojrzatam na niego podejrzliwie. Skad wie? - Tak, ale szukam
jego pani... nie widziat pan?

-Jajestem panig - usmiechnat sie. - Opiekunem swietlicy. Rodzice dzwo-
nili, ze pani przyjdzie.

uUps...

- Kacper, czemu mi nie powiedziate$, ze macie pana, a nie pania? - spy-
tatam potem.

- Ciociu, méwitem ci ze trzy razy, ale ty caty czas szukatas pani!

Do dzi$§ pamietam, jak mi wtedy byto wstyd, i zadaje sobie pytanie, czy
nie styszatam, co méwit Kacper, czy to po prostu do mnie nie trafiato.

Z pewnoscia niejednej osobie zdarzyta sie taka historia, co tylko poka-
zuje, jak tego typu zatozenia sa silnie zakorzenione w naszych gtowach.
I tkwia w kazdym z nas, bez wyjatku.

Czym jest unconscious bias?
Unconscious bias nie ma dobrego odpowiednika w jezyku polskim. Naj-
czesciej w uzyciu pojawia sie sformutowanie ,,nie§wiadome uprzedzenie”,
jednakze jest ono mylace, poniewaz uprzedzenie to ,nieuzasadniony, ne-
gatywny stosunek do kogo$ lub czego$”. Tymczasem bias moze mieé réw-
niez wymiar jak najbardziej pozytywny. Blizsze prawdy jest wiec ttuma-
czenie samego stowa bias jako: nastawienie, stronniczo$¢, tendencyjnos¢,
ale zdarza sie to duzo rzadziej, moze przez to, ze ten zlepek stéw brzmi
dos¢ karkotomnie. Zdefiniujmy je zatem dla jasnosci jako nieuswiadamia-
ne nastawienie wobec osoby lub grupy oséb, ktére przejawiac sie bedzie
w sposéb pozytywny (preferencja) lub - cze$ciej - negatywny (uprzedzenie).
Bias jest czesto utozsamiane ze stereotypem, jednak nalezy rozréznic te
dwa pojecia. Stereotyp jest schematem poznawczym, generalizacja, w ra-
mach ktérej w sposéb uproszczony i nadmiernie ogélny wiazemy okreslo-
na osobe lub grupe spoteczna z jakim$ zestawem cech. Powiemy na przy-
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ktad, ze kobiety to staba pteé¢, Afroamerykanie sa najlepszymi biegaczami,
amezczyzni sa odwazni.

Natomiast bias odnosi sie do btedéw poznawczych powstajacych w pro-
cesie przetwarzania informacji na temat nas samych oraz innych oséb, kt6-
re to btedy oparte sa wtasnie na stereotypowych zatozeniach wobec okre-
§lonych grup spotecznych. Stereotyp jako schemat poznawczy jest zatem
jednym z wazniejszych Zrédet naszego nastawienia (bias). NieSwiadome
nastawienia (pozytywne i negatywne) moga prowadzi¢ do btedéw w oce-
nie i podejmowaniu decyzji, stojac w sprzecznosci z jednoznacznie dekla-
rowanymi i §wiadomie utrzymanymi przekonaniami.

Skad sie hierze unconscious bias?

Badania dowodza, ze ludzie maja naturalna tendencje do kategoryzowa-
nia, co jest cecha biologiczna naszego mézgu, shuzaca mu do myslenia na
skroty, porzadkowania informacji i szybszego podejmowania decyzji. Nasz
umyst korzysta z uproszczen, poniewaz nie da rady przetwarzac skutecznie
wszystkich dostepnych informacji. Kategoryzujemy wiec innych w oparciu
o rozne kryteria. W pierwszej kolejnosci sa to tatwo dostrzegalne cechy,
jak: pte¢, pochodzenie, tto kulturowe, wiek, stan zdrowia czy wyglad. Nie
jest tojednak reguta, poniewaz réwnie czesto kategoryzujemy ludzi przez
pryzmat ich pochodzenia spotecznego, wyznania, przekonan politycznych
czy rél zawodowych. Dziatajg one jak filtry, na ich podstawie formutuje-
my nasze oceny i sady. Jesli wiec widzimy kobiete, nasz umyst szufladku-
je ja do konkretnej kategorii z konkretna etykieta, a za tym automatycz-
nie uruchamiajg nam sie podstawowe cechy grupy kobiet opisywane przez
stereotyp.

Na ksztattowanie stereotypéw, a co za tym idzie - nieSwiadomych za-
tozen, maja wpltyw m.in.: kultura, w jakiej funkcjonujemy, proces socjali-
zacji, rodzina, przyjaciele, nasze osobiste doSwiadczenia, nawet przekazy
medialne dotyczace konkretnych oséb lub grup. Jesli wiec w przedszkolu
otaczaty nas tylko panie wychowawczynie, a rury naprawiat zawsze hy-
draulik mezczyzna, to te asocjacje utrwalaja sie i pozostaja bardzo silne.

Wazne jest na koniec, ze wszyscy ludzie, nawet ci, ktérzy swiadomie
nie podzielaja stereotypéw dotyczacych okres§lonych grup spotecznych
i prezentuja przekonania réwnosciowe oraz wole do dziatania w oparciu
o czynniki merytoryczne, sa podatni na wptyw unconscious bias.
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POZIOMY NIESWIADOMYCH NASTAWIEN

PERCEPCJA - jak widze innych i postrzegam rzeczywistos¢ wokdt mnie.

POSTAWA - jak reaguje na konkretne osoby i grupy.

LACHOWANIA - czy jestem otwarty/otwarta na innych.

UWAGA - na co zwracam uwage, na jakich aspektach drugiej osoby sie skupiam.

SLUCHANIE - naile stucham z uwaga, co inni majg do powiedzenia.

Jak zatozenia wptywajg na ksztattowanie kariery kobiet?

Unconscious bias silnie wptywa na to, jak dziatamy, jak myslimy i jak podej-
mujemy decyzje. Dzieje sie to na wielu poziomach (patrz ramka: ,Poziomy
nieSwiadomych nastawien”).

Skupmy sie zatem na kobietach. Stereotypowe zatozenia dotyczace ko-
biet i mezczyzn sa wszechobecne, gteboko zakorzenione w normach kul-
turowych i powszechnie podzielane. Mezczyznom przypisywane sa takie
cechy i zachowania, jak: bycie agresywnymi, decyzyjnymi, technicznymi,
silnymi i logicznymi. Kobiety natomiast wiazane s3 z ulegto$cia, opiekun-
czoscig, pielegnowaniem oraz ze spokojem?.

Od urodzenia mamy do czynienia ze stereotypami dotyczacymi ptci
i przez cate nasze zycie ulegaja one wzmocnieniu. Przekaz niesiony przez
stereotypy ktadzie podwaliny pod nieSwiadome nastawienia dotyczace ptci,
a te z kolei wptywaja na dziatania oséb, ktére decyduja, kogo zatrudniac,
rozwija¢, komu zaoferowac stanowisko kierownicze, kogo wspieraé lub
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nie. W ten sam sposéb dziataja na potencjalne naukowczynie, inzynierki,
przedsiebiorczynieiliderki, ktére zdecydowac musza, czy pasuja do tej roli
zawodowej i do okreslonej §ciezki kariery, czy nie.

Unconscious bias na powaznie wstrzymuje kobiety w ich karierach. Jak
donosi ,,The Wall Street Journal”?, nowe badania dowodza, ze mezczyz-
ni i kobiety sa oceniani radykalnie ré6znymi sposobami w pracy z powodu
nieswiadomych nastawien. Jak wyjasnia Caroline Simard, dyrektor badan
w Clayman Institute for Gender Research w Stanford University, nasze nie-
Swiadome zatozenia moga ostatecznie prowadzi¢ do kumulatywnej nieko-
rzystnej sytuacji kobiety w konteks$cie kariery zawodowej w perspekty-
wie czasu, co skutkuje trudniejszym dostepem do kluczowych stanowisk
kierowniczych.

Garsc¢ dowodow

Gdy naukowcy przesledzili wyniki badan procesdéw rekrutacyjnych prowa-
dzonych przez ponad 30 lat, stwierdzili, iz nie zaszta zadna zmiana w ob-
szarze gender bias na przestrzeni czasu. Wyniki badan potwierdzaja, ze

zaréwno kobiety, jak i mezczyzni mniej wiecej na tym samym poziomie

oceniaja kobiety kandydatki jako mniej kompetentne, o mniejszym po-
tencjale zatrudnienia i zastugujace na nizsze pensje niz mezczyzni o takich

samych kwalifikacjach. Ma to miejsce w szczegdlnosci w sytuacjach, kiedy
mezczyzni i kobiety aplikuja na wyzsze stanowiska lub pozycje liderskie.
Przyjrzyjmy sie kilku dowodom, ktére ujeliSmy w szerszym opracowaniu

dotyczacym barier kobiet w awansach, a ktére nazwali§my Modelem 4x4*.

W badaniach dotyczacych sektora nauki elitarne laboratoria mniej chet-
nie przyjmuja kobiety absolwentki. Kobiety otrzymuja nizsze wynagro-
dzenia na poréwnywalnych stanowiskach, nie promuje sie ich tak chetnie
jak mezczyzn, pomimo ze sa cze$ciej chwalone lub maja poréwnywalne
wyniki oceny.

Badania potwierdzajg rowniez, ze gender bias pojawia sie i jest silne
nawet w konfrontacji z danymi i dowodami, ktére mu zaprzeczaja, np. ze
zespoty pracuja lepiej, gdy sa w nich kobiety, czy ze kobiety sa réwnie efek-
tywne jak mezczyzni w rolach liderskich.

Warto wspomnie¢, iz nie§wiadome nastawienia moga dotknaé réwniez
tych mezczyzn, ktérzy postrzegani sa jako mniej mescy. Na przyktad wyzsi
mezczyzni robia lepsze kariery, maja wyzsze dochody i z wiekszym prawdo-
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podobienstwem obejmuja stanowiska kierownicze niz mezczyzni niskiego
wzrostu. Mezczyzni o bardziej meskich rysach twarzy sa postrzegani jako
bardziej kompetentni liderzy. W innych badaniach mezczyzni o tagodnych
rysach twarzy do§wiadczali podobnej do kobiet dyskryminacji w rekruta-
cji na wyzsze stanowiska.

Jak uruchamia sie stereotyp?

Stereotypy moga sie aktywowaé¢ w wyniku kazdej informacji, ktéra sta-
nowi element stereotypu, co potwierdza wiele eksperymentéw. Na po-
ziomie rekrutacji udowodniono, ze bardziej kobiecy stréj jest czynnikiem
redukujacym liczbe wybranych kobiet na wyzsze stanowiska. Podobnie za-
pach, ktéry we wczesniejszych testach okreslny zostat jako typowo me-
ski, wptynat na wyzsze oceny kandydatow narole liderskie w poré6wnaniu
z zapachem okres§lonym jako kobiecy. W réznorodnych badaniach zonglo-
wano réwniez zaimkami (on/jego, ona/jej) w ogtoszeniach rekrutacyjnych
izbadano ich wptyw na postrzeganie przez kobiety. Uzycie meskich zaim-
kéw spowodowato, ze kobiety czuty sie wykluczone, mniej zmotywowa-
ne do ubiegania sie o stanowisko oraz wykazywaty mniejsza identyfika-
cje ze stanowiskiem. Taki jezyk rowniez zwracat uwage kobiet na seksizm
oraz obnizat ich poczucie przynaleznosci. Mezczyzni natomiast nie wyka-
zywali negatywnych reakcji na jezyk niewrazliwy na pte¢ w ogloszeniu
o prace.

Badania dowodza réwniez, ze sam fakt macierzynstwa uruchamia ste-
reotypy dotyczace pici, ktére wptywaja na nasze nieSwiadome nastawie-
nia. W sytuacji, gdy CV kobiety zawiera informacje na temat macierzyn-
stwa (warto zaznaczy¢, ze informacja ta moze by¢ réwniez domniemana
lub podana w sposéb bardzo subtelny, jak np. informacja o cztonkostwie
w organizacji o charakterze rodzicielskim, bez zadnych innych danych na
temat dzieci), jest ona oceniana jako mniej kompetentna i mniej zaanga-
zowana w prace w poréwnaniu z kandydatkami, ktére nie zawarty zadnej
informacji na temat statusu rodzicielskiego. Oczekuje sie od nich réwniez
wyzszych wynikéw na testach i proponuje nizsze pensje. Kobiety bezdziet-
ne w badaniu bylty dwa razy czesciej rekomendowane do zatrudnienia
niz matki. Dla poréwnania, ojcowie sa w badaniach oceniani jako bardziej
oddani i zaangazowani w prace oraz otrzymuja wyzsze wynagrodzenia
niz mezczyzni bezdzietnis.
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Meski model leadershipu

Zatozenia dotyczace cech i zachowan niezbednych do osiggniecia sukce-
su w niektorych zawodach oraz do objecia roli liderskiej zwiazane sa zde-
cydowanie bardziej ze stereotypem meskim niz zeniskim. Cechy przypi-
sane mezczyznom, jak decyzyjny, niezalezny, silny, logiczny, rywalizujacy,
nieemocjonalny, sa kojarzone jako typowe dla roli lidera. To wptywa ne-
gatywnie na kobiety w dwojaki sposéb. Po pierwsze, kobiete dotyka nie-
Swiadome zatozenie co do braku kompetencji w odniesieniu do stanowisk
liderskich, a zatem z racji niedopasowania cech ma ona mniejsze mozli-
wosci ich objecia niz mezczyzna. Po drugie, jesli kobieta posiada juz cechy
i przejmie zachowania stereotypowo meskie, ocena jej pracy i efektyw-
nosci przez innych spada, a wynika to wtasnie z nie§wiadomego postrze-
gania jej cech i zachowania jako naruszenia norm spotecznych dotycza-
cych pici.

Zagrozenie stereotypem

Na ocene kobietyijej osiagnie¢ przez otoczenie naktada sie dodatkowo un-
conscious bias oparte o stereotypy kulturowe i wptywajace na jej postrze-
ganie samej siebie, samoocene i sterowanie zachowaniami. Dla zobrazo-
wania tematu warto przyjrzec sie pokrétce stynnemu eksperymentowi,
w ktérym studenci i studentki jednego z lepszych uniwersytetéw w Sta-
nach Zjednoczonych, wszyscy uwazajacy sie za mocnych w matematyce,
zdawali test zawierajacy skomplikowane zadania matematyczne. Potowie
z nich powiedziano, ze wyniki pokaza réznice ptci, natomiast drugiej poto-
wie - ze test takich réznic nie wykaze. Kobiety z pierwszej grupy (z infor-
macja o potencjalnej réznicy w wynikach z uwagi na pte¢) uzyskaty nizsze
wyniki od mezczyzn, natomiast kobiety z drugiej grupy osiagnety takie
same wyniki. Zadziatal tu filtr (zagrozenie stereotypem: kobiety sa gor-
szymi matematyczkami), ktory doprowadzit studentki do uzyskania wy-
nikéw ponizej ich prawdziwych mozliwosci.

Zagrozenie stereotypem wptywa na gorsze wyniki, poniewaz wywotu-
je stres, negatywny nastrdj (ztos¢, frustracje, rozczarowanie czy smutek)
i samokontrole zachowania. Powoduje tez nasilenie regulacji emocji, a jed-
noczesnie spadek motywacji. Mozemy by¢ §wiadomi stresu czy ztosci, ale
zwykle nie jesteSmy swiadomi ich etiologii. W ten sposéb sktonni jeste-
$§my bardziej przypisywac je swoim wtasnym deficytom. To wtasnie czesto
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sprawia, ze kobiety same na starcie nieSwiadomie wykluczaja siebie z dzie-

dzin przypisywanych stereotypowo mezczyznom oraz z przywodztwa.

Jak to zmienic¢?

Nie jesteSmy w stanie wptynac na fakt, ze nasz mézg kategoryzuje ludzi.

To naturalny aspekt funkcji poznawczej cztowieka i tego nie zmienimy. Ist-

nieja jednak sposoby, aby ograniczy¢ negatywny wptyw tego procesu na

podejmowanie decyzji, a w konsekwencji - na sytuacje kobiet w biznesie.

Jednakze wymaga to wiele wiecej niz tylko dobrej woli. Poznajmy zatem

praktyki (oparte na badaniach), ktére moga by¢ pomocne w radzeniu so-

bie ze zjawiskiem gender bias:

>

Budowanie swojej swiadomosci unconscious bias. Regularnie wyko-
nuj testy dotyczace wystepowania nieSwiadomych zatozen. Dobrym
narzedziem, bardzo popularnym oraz dostepnym w sieci, jest test
IAT - Implicit Association Test. Sposréod jego wielu odmian w obsza-
rze tematycznym dotyczacym kariery kobiet dostepne sa dwa: Gen-
der Career IAT i Gender Science IAT®.

Zastgpienie stereotypu. Je$li np. dziewczynki przedstawia sie jako
kiepskie z matematyki, to jest to stereotyp dotyczacy ptci, dlatego
zastap go rzetelna i prawdziwa informacja.

Wyobrazenia pozytywnie przeciwdziatajgce stereotypom. Jesli rekru-
tujesz kandydatéw na stanowisko menedzerskie, wyobraz sobie ze
szczegobtami kobiete, ktéra jest efektywna liderka - taka, ktéra znasz
lub ktéra widzisz w dalszym otoczeniu lub w mediach.

Przyjecie perspektywy drugiej strony. Wyobraz sobie, ze jestes kobieta
i Twoje kwalifikacje zostaty zakwestionowane lub przez nie jestes
uznany za osobe niekompetentna na to stanowisko.
Indywidualizacja. Zbieraj jak najwiecej informacji na temat konkret-
nej osoby, aby zapobiec tworzeniu sie potencjalnie nieprawdziwych
zalozen.

» Antystereotyp. Organizuj spotkania z osobami przeczacymi stereo-

typom, pokazuj przyktady oséb wychodzacych poza utarty sche-
mat. Badania dowiodty, ze nasze stereotypy stabna, jesli zderzymy
je z osobami niepotwierdzajacymi stereotyp dotyczacy danej grupy.
Badani chetniej widzieli kobiety w roli lideréw po tym, jak przeczy-
tali biografie stynnych naukowczyn. Podobne efekty wywotywa-
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to pokazywanie badanym reklam telewizyjnych, w ktérych kobiety
i mezczyzn prezentowano w niestereotypowych rolach’. Udowod-
niono réwniez, ze wiekszy wpltyw na ograniczenie stereotypowe-
go myslenia mezczyzn na temat kobiet bedzie miat mezczyzna, co

jestistotng informacja w obliczu powszechnych w biznesie praktyk
promowania wzordéw do nasladowania (ang. role models) w celu uta-
twienia kobietom budowania swoich karier zawodowych.

» Szkolenia i warsztaty. Otwieraj pracownikom oczy na unconscious
bias, dostarczaj wiedze w tym zakresie i trenuj techniki radzenia so-
bie z nieSwiadomymi zatozeniami. Badania dowiodty, ze szkolenia
w zakresu unconscious bias zredukowaty jego negatywny wptyw
na $rodowisko pracy?.

1 Patrz: https://sjp.pwn.pl/sjp/uprzedzenie;2533189.html (dostep: 10.07.2018 r.).
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Po latach budowania pozytywnej atmosfery, préb dbania o balans

pomiedzy pracg a domem oraz wspierania integracji w zespotach

firmy coraz czesciej zwracajg uwage na potrzebe pogtebionego

podejscia do tematu kondyciji psychicznej pracownikéw. Bez wat-
pienia powodem zainteresowania ohszarem zdrowia psychiczne-
go (ang. mental health) s3 zdarzajace sie sytuacje kryzysowe czy

statystyki zwolnien lekarskich. Przygladajac sie jednak blizej dzia-
taniom korporaciji, dostrzec mozna, iz temat zdrowia psychicznego

stanowi istotng luke w polityce Diversity&Inclusion, cho¢ dotyczy

on sedna tego, co nazywamy wigczaniem czy inkluzja. Ta luka po-
woli jest wypetniana.
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W Diversity Hub od dwéch lat rozwijamy obszar mental health w biznesie.
Nasze kontakty z korporacjami pokazuja, jak duza jest potrzeba uporzad-
kowania tego tematu, znalezienia odpowiedzi na nurtujace nas pytania,
benchmarku. W czerwcu 2018 r. pod patronatem ,Personelu Plus” swa
dziatalno$¢ zainicjowata grupa robocza w obszarze zdrowia psychicznego,
w prace ktérej zaangazowato sie 16 korporacji. Efekty owych prac to powo-
Yanie Mental Health Center przy Think Tanku Diversity Hub oraz rekomen-
dacje pomagajace biznesowi zajac sie tym tematem w sposéb systemowry.

Wedtug danych ZUS-uw 2017 r. Polacy wzieli ponad 19,35 mln dni wolnych
od pracy z powodu zaburzen psychicznych, przedstawiajac ponad 1,1 mln
zaswiadczen lekarskich. To niestety rekord w polskich statystykach. Wy-
nik ten jest o prawie 70 proc. wiekszy niz osiagniety w tym samym czasie
w 2010 r. W stosunku za$ do 2016 r. to ponad 400 tys. dni wiecej. A prze-
ciez méwimy o problemach zdrowotnych, ktére czesto sa ukrywane pod
innymi kategoriami choréb celem unikniecia stygmatyzacji lub ktére sa po
prostu nieuswiadamiane. Jesli popatrzymy na strukture wiekuy, to ze sta-
tystyk ZUS-u wytaniaja sie grupy wiekowe, ktére maja najwieksza liczbe
zachorowan: najwieksza grupa to osoby miedzy 30. a 39. rokiem zycia, ko-
lejna - miedzy 40. a 49. rokiem zycia. W ponad 60 proc. zwolnienia doty-
czyty kobiet!.

Absencja powodowana chorobami natury psychicznej ma tez charak-
ter dtugotrwaty. Przecietna dtugo$é zwolnienia wynikajacego z zaburzen
psychicznych i zaburzen w zachowaniu wynosita w 2017 r. niemal 18 dni.
Wyzsze wartosci zwigzane sa tylko z nowotworami (20 dni) oraz cigza i po-
togiem (23 dni). W tym kontekscie problemem dla pracodawcow jest fakt,
iz w sytuacji problemoéw natury psychicznej nieobecnosci stosunkowo ta-
two przybieraja charakter dtugoterminowy, a w przypadku nieobecnosci
dtuzszej niz szes¢ miesiecy szanse powrotu pracownika do pracy maleja
radykalnie. Oznacza to nie tylko problem z absencjg, lecz takze z odejsciami
pracownikéw. Najnowsze dane pokazuja takze, ze zaburzenia psychiczne
kosztuja nas najwiecej ze wszystkich choréb - chodzi o pobierane swiad-
czenia z tytutu niezdolnos$ci do pracy.

Na gruncie brytyjskim CIPD (Chartered Institute of Personnel and De-
velopment) ogtosit, iz w 2016 r. 31 proc. organizacji badanych w ramach
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corocznego badania nieobecnosci w miejscu pracy zauwazyto wzrost ab-
sencji powodowanych problemami natury psychicznej. Wyniki badan prze-
prowadzonych w Europie wskazujg, ze kazdego roku 164,8 mln (38,2 proc.)
mieszkaricow Europy cierpi z powodu zaburzen zdrowia psychicznego?. Eks-
perci od lat wskazuja na znaczny przyrost problemoéw ze zdrowiem psy-
chicznym w spoteczenstwie. Szybkie tempo zmian, niepewnos¢, trudnosci
z praca, mobilnos¢ i stata dostepnosc on-line ostabiaja nasza odpornos¢
psychiczna.

Wedtug WHO do 2020 r. choroby psychiczne stana sie jednym z naj-
powazniejszych probleméw zdrowotnych wystepujacych w populacji eu-
ropejskiej. Czy jednak jesteSmy tego Swiadomi?

Gdy w badaniu wiedzy i §wiadomos$ci na temat powigzan pracy z proble-
mami zdrowia psychicznego zapytano menedzerdw o czestotliwosé pro-
bleméw ze zdrowiem psychicznym wsréd ich pracownikéw, az 66 proc.
0s6b odpowiedziato, ze problem dotyczy jednej na dwadziescia oséb. Ponad
potowa badanych stwierdzita, iz zaden z ich podwtadnych nigdy nie miat
problemdéw ze zdrowiem psychicznym?. Jak to sie ma do rzeczywistosci?
Otéz w reprezentatywnym badaniu stanu zdrowia psychicznego oséb
w wieku 18-64 lat przeprowadzonym w 2012 r. prawie co czwarty respon-
dent przyznat, iz przynajmniej raz w zyciu dos§wiadczyt ktéregos z objawéw
zaburzen zdrowia psychicznego (fobii, lekdw, rozdraznienia lub napastli-
wosci)* Juz samo zestawienie tych liczb pokazuje, iz nie dostrzegamy lub
nie chcemy dostrzec problemu. Nie oznacza to, ze problemu nie ma. Wrecz
przeciwnie. On nie tylko jest, ale tez narasta i dotyczy nas wszystkich.

Zdrowie psychiczne to nie tylko brak choroby, lecz takze umiejetnos¢ sta-
wiania sobie celéw, realizowania ich i czerpania z nich satysfakcji. Osoby
w kryzysie, cierpiace na rézne zaburzenia psychiczne (obnizony nastréj,
wypalenie zawodowe, zatoba, zaburzenia lekowe), fobie czy zaburzenia je-
dzenia, osoby w trakcie rozwodu, cierpiace na chroniczna chorobe czy do-
znajace przemocy nie sg w stanie odciac sie od myslenia o problemach, stale
przezywaja emocje wptywajace na ich skutecznos¢ i kreatywnosé, izoluja
sie wiec, nie korzystaja z pomocy zespoty, czesto popadaja w pracy w kon-
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flikty, ktére dla otoczenia nie sa do kornica zrozumiate, co tylko pogtebia
ich kryzys i obniza samoocene. Zdrowa jednostka mysli i dziata sprawnie,
osoba z problemem musi bardziej sie mobilizowa¢, by maskowac problem,
ale ostatecznie odznacza sie mniejsza efektywnoscig, bo ukrywanie pro-
blemodw jest bardzo kosztowne energetycznie. Otoczenie, rodzinaizespdt
ponosza tego konsekwencje. Widzac problem, ale nie wiedzac, jakie jest
podtoze, moga dziata¢ na szkode pracownika oraz mie¢ dreczace ich po-
czucie bezradnosci, co réwniez negatywnie wptywa na ich prace i relacje.

Temat nie jest ani nowy, ani rzadki. Wielu menedzeréw znajduje sie
w sytuacji konieczno$ci rozwiazania czy to konfliktu, czy problemu, czy tez
kryzysu bezposrednio zagrazajacego personelowi. Statystyki choréb i za-
burzen psychicznych sa nieubtagane, wiec kazda organizacja predzej czy
pozniej zderzy sie z tego typu problemami. Aby dziatanie w takiej chwi-
li nie byto zarzadzaniem kryzysowym, warto stworzy¢ polityke, procedu-
ry, sie¢ wsparcia, ktére mozna aktywizowaé w sytuacji kryzysowej. Wie-
dza, jakiz kim mozna dziata¢ w trudnych psychologicznie sytuacjach, jest
zasobem obnizajacym stres menedzeréw i sktadnikiem odpornosci psy-
chicznej. Choé chcieliby$my uniknaé podejscia do tematu od strony efek-
tywnosci, to nie da sie ustrzec przed konstatacja, ze pracownik w kryzysie
jest mniej efektywny, a moze nawet zupeltnie nieobecny. Profilaktyka zdro-
wia psychicznego stanowi wiec wazny temat do podjecia z pracownikami.

Przede wszystkim nalezy sobie u§wiadomic skale i istote (skutki, przyczy-
ny) problemu. Jednak nie tylko w gronie HR-owym, ale catosciowo w orga-
nizacji. Temat zdrowia psychicznego w miejscu pracy to nadal temat tabu,
wiec bez jego oswojenia trudno jest cokolwiek budowaé. Dopiero rozu-
miejac problemy i wyzwania, mozna przystapi¢ do poszukiwania i budo-
wania rozwiazan.

Organizacje dysponuja juz programami dotyczacymi zdrowia psychicz-
nego. Procedury etyczne, antymobbingowe, wdrazanie pracownikéw po
dhugoterminowych zwolnieniach czy programy well-beingowe s3 juz ist-
niejacymi strategiami. Moga stac¢ sie dobrym fundamentem, na ktérym
mozemy nadbudowywacé programy w obszarze mental health. Wazne jest
scalenie istniejacych projektéw, by podkresli¢, jak ta tematyka byta trakto-
wana wcze$niej. Okreslenie celu, potrzeb oraz przygotowanie odpowied-

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA W BIZNESIE. WYBOR TEKSTGW



niej argumentacji dla ré6znych grup pracownikéw jest kluczowe, by wzbu-
dzi¢ zainteresowanie i uniknaé silnego oporu pracownikéw.

Odwotujac sie do dyskus;ji grupy roboczej dotyczacej tematu zdrowia
psychicznego, warto podjac réznorodne dziatania (patrz ramka: ,Zajmujac
sie obszarem zdrowia psychicznego pracownikéw, warto”).

Zadanie dla tych, ktérzy podejma sie wdrazania profilaktyki zdrowia
psychicznego, bedzie na pewno intrygujacym (materia zdrowia psychicz-
nego nie przypomina szkoleri z team buildingu czy motywowania), ale jed-
nak wyzwaniem. Na co warto zatem uwazac, zanim zacznie sie budowac
strategie dziatania?

Motywacja do poprawy efektywnosci pracy poprzez dbanie o zdrowie pra-
cownikéw moze by¢ komunikatem odbieranym przez pracownikéw nega-
tywnie. Warto zaczac¢ temat od przyjrzenia sie swoim motywom i od uczci-
wego ich nazwania. Pracownicy chetnie skorzystaja z warsztatéw i pomocy,
jezeli motywy beda bardziej humanistyczne, oparte na empatii. Pracow-
nicy moga odczytac ten projekt jako kolejny pomyst,znudzonych HR-6w”
(cytujac jedna z uczestniczek grupy roboczej). Szczera motywacja do za-
dbania o ré6wnowage psychiczna pracownikéw i proponowanie procedur
pomocy ze strony firmy w realnych problemach, wdrazajac profilaktyke
mental health, sa wiec bardzo wazne.

Samo sformutowanie ,zdrowie psychiczne” moze wywotaé¢ poczatkowo
nieche¢ pracownikéw. Jest to kulturowo temat tabu, a podejmowanie go
w organizacjach moze budzi¢ niepokéj, jezeli nie stworzymy podatnego
gruntu. Warto pamietac, ze zdrowie psychiczne to nie tylko brak choroby
czy cierpienia. To stan, w ktérym mozna czerpac satysfakcje ze swojego
zycia. Warto zaczac¢ od zdefiniowania samego zdrowia psychicznego oraz
pokazania pracownikom, ktére obszary beda objete pomoca i dlaczego.
Temat zdrowia psychicznego to temat tabu pomimo narodowych pro-
gramow promocji. Moda na work-life balance, mindfulness nie jest tozsa-
ma z otwartos$cia na méwienie o problemach psychicznych, ale w firmach,
gdzie wdrazano programy integracji, aktywizacji sportowej czy warsz-
taty z uwaznosci, droga do méwienia o problemach psychicznych bedzie
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tatwiejsza, bo integracja pracownikéw jest silniejsza i by¢ moze stanowi
dobry grunt pod rozmowy o innych obszarach.

Patrzac na reakcje uczestnikow zaje¢ w tej tematyce, wyraznie widac i za-
skoczenie, i zainteresowanie, i opdr, ktéry wynika ze sztywnych granic po-
miedzy zyciem prywatnym a zawodowym, ktére wiele osdb sobie ustana-
wia. Granice te nalezy uszanowag, ale z drugiej strony tematyka jest wazna,
wiec szkoda odktadac dziatanie do czasu, kiedy wydarzy sie cos trudnego
i bedzie potrzebna pilna reakcja. Niestety wielokrotnie dzieje sie wtasnie
tak, ze tematy przemilczane czy odktadane eksploduja pod postacia kon-
fliktu, agresji, autoagresji, czym obciazaja nie tylko cierpiaca jednostke,
lecz takze zespotiliderdw.

Kiedy w organizacjach méwimy o zdrowiu psychicznym, wazne jest podkre-
slanie wspétczucia i troski, niekoniecznie wptywu zdrowia na efektywnosé
pracownika. Nalezy pamietaé, ze osoby z problemami psychicznymi czy
osoby przezywajace kryzysy zyciowe zazwyczaj pracuja mniej efektywnie
ze wzgledu na emocjonalne i poznawcze obcigzenie problemem. Oczywi-
ste jest wiec, ze profilaktyka w obszarze mental health bedzie korzystna
dla organizacji. Wzrastajaca liczba dni wolnych z powodu zaburzen psy-
chicznych to wystarczajace zjawisko, zeby podjac¢ dziatanie prewencyjne.
Jest to jednak temat delikatny i nikt nie chciatby byé objety opieka, zeby
by¢ bardziej efektywnym trybikiem w maszynie. Intencje wdrazajacych
program powinny opierac sie na ludzkim odruchu pomagania cierpiacym.
Przygotowujac sie do wdrazania programoéw wspierajacych zdrowie psy-
chiczne, nalezy dobrze zastanowi¢ sie nad swoimi intencjami i opracowaé
komunikacje, ktéra nie zniecheci pracownikéw do tematu. Przede wszyst-
kim trzeba uczuli¢ menedzerow na jezyk, ktérym beda postugiwali sie do
rozmawiania o tym zagadnieniu. Kazda wypowiedziana na poczatku mo-
tywacja zapadnie pracownikom w pamie¢.

Warto zaczac od przekonania ,g6ry” - przekonani do tematyki menedzero-
wie beda wsparciemilideramizmiany. Nalezy takze zwrdéci¢ uwage na to, iz
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menedzerowie musza wiedzie¢, jak reagowac na trudne sytuacje w swoich
zespotach: czyijak dziataé, z kim sie kontaktowadé itd. Warto przygotowaé
ich do tej zmiany jako pierwszych.

Doswiadczenia korporacji pokazuja, iz dziatania w obszarze mental health
sa skuteczniejsze, gdy firma powotuje osobe (lub osoby), ktéra petni role
championa/ambasadora tematu. Jego rola nie oznacza wprowadzenia do
organizacji ,firmowego psychologa” czy terapeuty. Jest przygotowaniem
osoby, ktéra w sposéb §wiadomy i skonsultowany z ekspertami bedzie ko-
ordynowac dziatania organizacji w tym zakresie, ktéra bedzie umiata skon-
taktowac zespoty w sytuacji trudnosci z odpowiednimi ekspertami, ktéra
dbaé bedzie o spdjnosé¢ dziatan profilaktycznych itd.

Pracownicy moga z jednej strony deklarowaé zainteresowanie tematem
zdrowia psychicznego, ale z drugiej - obawia¢ sie o przekraczanie granic
prywatnosci. To niezwykle istotny aspekt wdrazania polityki w obszarze
zdrowia psychicznego. Skutecznos¢ projektéw zalezy w szczegdlnosci od:
wsparcia zarzadu i kadry zarzadzajacej,
twardych danych i uzasadnienia ekonomicznego (ang. business case),
rozpoznania os6b niechetnych w rozmowach indywidualnych (warto
pokazac korzyscii straty z zaniedbania tematu - tutaj eksperci beda
lepszym zZrddltem argumentéw, znajac wtérne problemy zwiazane
z cierpieniem psychicznym),
podparcia sie istniejacymi juz w firmie procedurami (np. antymob-
bingowymi, zdrowotnymi),
budowania zaufania poprzez budowanie przejrzystych procedur oraz
wykorzystanie ekspertéw z zewnatrz,
angazowania pracownikéw,
sprawnej koordynacji przez championdéw/ambasadoréw,
monitoringu procesu i uwazno$ci na informacje zwrotna,
tagodnego wprowadzania kolejnych narzedzi, budowania kultury
autentycznosci i otwartosci,
uszanowania ,nie” pracownika.

JAK ZACZAC BUDOWE STRATEGII w obszarze zdrowia psychicznego?
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Wsparcie zewnetrzne
Warto pamietac, ze w wielu przypadkach bez zewnetrznego, medycznego
i farmakologicznego wsparcia pewnych problemoéw sie nie rozwiaze. Zda-
rzaja sie sytuacje, w ktérych pomaganie pracownikom przez osoby z or-
ganizacji nie tylko nie wystarczy, ale tez moze zaszkodzi¢ zaréwno cier-
piacemu pracownikowi, jak i samemu pomagajacemu. Powazne kryzysy
(zatoba, przewlekta choroba, $§mieré pracownika) sa przyktadami sytuacji,
kiedy trzeba skonsultowac¢ dziatania i wezwaé na pomoc wyspecjalizowa-

nych psychologéw (interwentéw). Ale powinni$my juz wcze$niej

wiedzie¢, kiedy i co warto lub mozna zrobi¢ zaréwno dla sa-
mego pracownika, jak i zespotu. W tym tkwi prze-
ciez sedno dziatan inkluzywnych organizacji.

ZAIMUJAC SIE 0BSZAREM
ZDROWIA PSYCHICZNEGO
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» analizowac wraz z menedzerami pojawiajace sie problemy,
» powolat championdw/ambasadordw (osoby odpowiedzialne za koordynacje tematu),
» znalei¢ lideréw zmiany, osoby szanowane, ktdre chetnie popra pomys,

» podejmowac temat przy réznych okazjach, wpisywac tematyke do agendy spotkan,
szkoler liderskich, promowac w kanatach wewnetrznej komunikacji,

» dokonat przegladu juz dostepnych rozwiazan (np. zawartych w pakietach medycznych)
i udostepniac te informacje pracownikom,

» wykorzystac nieformalne drogi komunikacji, znalez¢ pracownikdw, ktdrym fatwo
przychodzi podjecie tematu, skorzystac z ich sieci kontaktdw,

» zaangazowac pracownikéw, ktdrzy chcg mowic o swoich rozwigzanych problemach,

» stopniowo wdrazac tematyke - poczawszy od poszerzania Swiadomosci, poprzez
warsztaty rozwojowe, na wdrazaniu procedur pomocy psychologicznej skoriczywszy,

» zachowac ostroznosc przy badaniu potrzeb w tym zakresie - na poczatku dobrze
miec dane z grup fokusowych czy wywiaddw, potem badac populacje metodami
ankietowymi; samo badanie moze juz rozbudzic wiele potrzeb.

1 Zaktad Ubezpieczen Spotecznych Departament StatystykiiPrognoz Aktuarialnych, Absen-
cja chorobowa w 2017 roku, Warszawa 2018; Absencja chorobowa w 2016 roku, Warszawa
2017.

2 Maria Hudson, Research Paper. The Management of Mental Health at Work, Londyn 2016.

3 Think Tank Diversity Hub, Podsumowanie konferencji ,Zdrowie psychiczne w miejscu pra-
cy”, Krakéw 2016.

4 CBOS, Zdrowie psychiczne Polakéw. Komunikat z badar, Warszawa 2012; Andrzej Kiejna
iin., The prevalence of common mental disorders in the population of adult Poles by sex and
age structure - an EZOP Poland study, ,,Psychiatria Polska” 2015/49, s. 15-27; Raport EZOP,
http://www.ezop.edu.pl/05-Podsumowanie.pdf (dostep: 20.06.2018 r.).
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Dziatania antydyskryminacyjne w naturalny sposdb faczg sie z za-
rzgdzaniem réznorodnoscia. Wykluczanie dyskryminacji i inkluzja
0s6b z tzw. grup defaworyzowanych to jedne z drég do wyzszej

innowacyjnosci, efektywnosci czy po prostu tworzenia lepszego
miejsca pracy.
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Jednak zaréwno w dyskusji o dyskryminacji, jak i w wielu programach za-
rzadzania réznorodnoscia przyjmuje sie perspektywe jednowymiarowa:
pteé, wiek, etnicznos$é, niepetnosprawnosé, orientacja seksualna itd. Bar-
dzo czesto pomijany jest fakt naktadania sie na siebie kilku tych cech jed-
noczesnie. Tymczasem jednowymiarowo traktowac ich sie nie powinno.

Zrozumiec zjawisko
Dyskryminacja w miejscu pracy to - w najwiekszym uproszczeniu - nieuza-
sadnione réznicowanie ludzi miedzy soba, oparte na §wiadomym lub nie-
Swiadomym przypisaniu osobie dyskryminowanej cech stereotypowo przy-
pisywanych grupom oséb, z ktéra identyfikuje sie osobe dyskryminowana
(np. kobietom, osobom w okreslonym wieku, osobom z niepelnosprawno-
$ciami itd.). Dyskryminowac mozna bezposrednio oraz posrednio, gdy na
skutek pozornie neutralnego postanowienia, zastosowanego kryterium
lub podjetego dziatania wyklucza sie okreslona grupe oséb (charakteryzo-
wanych przez wiek, pte¢, orientacje seksualna itd.) realnie lub potencjalnie
z mozliwosci zatrudnienia, awansu czy udziatu w wydarzeniach firmowych.
Dyskryminacja odnosi sie gtéwnie do relacji grupa faworyzowana - de-
faworyzowana, czyli mechanizmu, w jaki grupy dominujace sprawuja kon-
trole nad pozostatymi (patrz na s. 70 ramka: ,Przejawy dyskryminacji”).
Dotykajac tematu dyskryminacji, zwykliSmy jednak poruszac sie jed-
nowymiarowo, odczytujac dyskryminacje ze wzgledu na wiek, pteé czy
orientacje seksualng, i w oparciu o taki obraz budowaé¢ ewentualne dzia-
tania inkluzywne lub/i antydyskryminacyjne. To jednak cze§¢ obrazu, kto-
ry powinnis§my dostrzec.

Ztozonosc dyskryminac;ji

Pierwsze watpliwosci w zakresie jednowymiarowego rozumienia nieréw-
nego traktowania pojawity sie wraz z rozkwitem amerykanskiego ruchu
feministycznego, ktoérego przedstawicielki - szczegdlnie poczawszy od lat
60.170. XX w. - coraz wyrazniej podnosity kwestie ztozonosci problemu
dyskryminacji. W szczegdlnosci czarnoskére aktywistki zwrocity uwage
naréznice miedzy kobietami. Dostrzezono, ze do§wiadczenia dyskrymina-
cji maja innych charakter, gdy rozpatruje sie je z perspektywy kobiet bia-
tych, dobrze wyksztatconych, ainny - gdy dotykaja kobiet innych niz biate,
szczegdlnie o nizszym statusie ekonomicznym czy spotecznym. Tym sa-
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mym zaprzeczono przyjmowanemu wczesniej zatozeniu o podobienstwie
doswiadczen dyskryminacyjnych kobiet w ogdle.

Kryteria ptci oraz pochodzenia etnicznego byty tymi, ktére zapoczatko-
waty dyskusje w obszarze dyskryminacji wielokrotnej. Dostrzezono nastep-
nie, ze skoro tozsamos$¢ ludzka ma wiele aspektéw - nie tylko ptec i kolor
skoéry czy pochodzenie etniczne, ale takze orientacja seksualna, niepeino-
sprawnos$¢, wiek itd. - to de facto moga one na siebie nachodzic i stac sie
przyczynkiem do dyskryminacji. Obserwacja ta zrewolucjonizowata spo-
s6b myslenia o dyskryminacji i jednoczes$nie data podwaliny pod koncep-
cje dyskryminacji wielokrotnej - w szczegdlno$ci dyskryminacji sumowa-
nej i intersekcjonalnosci (ang. intersection - skrzyzowanie).

W pierwszym przypadku (dyskryminacja sumowana) kolejne nasze cha-
rakterystyki w danej sytuacji sumuja sie, tworzac mieszanke wykluczajaca
nas jako kandydata czy kandydatke do pracy lub awansu (np. stanowisko
pracy skierowane do petnoprawnego mezczyzny do 35 roku zycia). Kon-
cepcja intersekcjonalnosci idzie jednak jeszcze dalej, zaktadajac, iz efekt
konicowy potaczenia réznych dyskryminujacych charakterystyk jest czyms$
wiecej niz ich prosta suma - jest nowa kategorial. W tym rozumieniu do-
sSwiadczenia dyskryminacyjne, np. kobiety w wieku 50+ z niepelnospraw-
noscig, s jakosciowo inne niz osobno rozpatrywane do§wiadczenia kobiet
w ogole, doswiadczenia oséb w wieku 50+ i doSwiadczenia oséb z niepet-
nosprawnos$ciami. Wnioski z tego idace maja z kolei kolosalne znaczenie
dla programéw zarzadzania réznorodnoscia, cho¢ nadal nie dla wszyst-
kich sa zauwazalne, o czym $§wiadcza cho¢by wycinkowe programy dzia-
tan w obszarze zarzadzania réznorodnoscia (skierowane ogdlnie do kobiet
czy 0s6b z niepetnosprawnosciami). Tymczasem ich §$wiadomo$¢ ma nie-
bagatelne znaczenie dla skutecznosci dziatan w obszarze inkluzji podej-
mowanych przez biznes.

Podejmowane przez biznes dziatania w obszarze inkluzji (wtaczania)
grup defaworyzowanych de facto tacza temat antydyskryminacji z obsza-
rem zarzadzania réznorodnoscia. Przy podejmowaniu dziatan w tym obsza-
rze koniecznie trzeba zwrdéci¢ uwage na przytoczona tu perspektywe in-
tersekcjonalnosci, co staramy sie podkresla¢ w dyskusjach prowadzonych
w ramach Think Tanku Diversity Hub - holistyczne spojrzenie daje zdecy-
dowanie lepsze efekty. Podejmujac bowiem dziatania ukierunkowane na
niwelacje zachowan dyskryminacyjnych ujmowanych wybiérczo (np. tyl-
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ko ze wzgledu na pte¢ czy wiek), czesto pomijamy pozostate aspekty toz-
samosci osoby doswiadczajacej realnie wykluczenia lub dyskryminacji ze
wzgledu na wieksza liczbe jej cech. Prébujemy zredukowaé doswiadcze-
niaitozsamos¢ tej osoby do wybranej przez nas cechy, co nie tylko naraza
nas na wzmocnienie stereotypizacji (przypisanie tej osobie cech usrednio-
nych dla catej grupy, z ktéra jest taczona), lecz takze zwieksza ryzyko nie-
skutecznosci podejmowanych dziatan, w tym ryzyko dotarcia z naszymi
dziataniami wytacznie do oséb znajdujacych sie w relatywnie lepszej sytu-
acji wsrdd szerokiego zbioru os6b odznaczajacych sie dana cecha (np. tylko
do kobiet wyksztatconych, zakorzenionych w kulturze europejskiej, albo
tylko do 0s6b z lekkim stopniem niepetnosprawnosci, w mtodym wieku).

Wyrazony tu postulat nie oznacza rezygnacji z podejmowanych przez
biznes dziatan ukierunkowanych na inkluzje oséb z niepetnosprawnosciami,
0s6b o réznym pochodzeniu etnicznym czy oséb w réznym wieku, lecz jest
gtosem nawotujacym do statej uwaznosci i poszerzania swojej perspek-
tywy, a poprzez to efektywnos$ci dziatan. Fakt, iz firma realizuje program
wsparcia kariery kobiet, nie musi prowadzi¢ do stwierdzenia, ze ,temat
niepetnosprawnosci nie jest tematem strategicznym w tym roku” (zdanie
zastyszane w jednej z korporacji). W ramach bowiem przytoczonych tu
przyktadowo programoéw wspierajacych kariere kobiet nie mozemy pomi-
jac faktu, iz czes¢ naszych pracownic doswiadcza dodatkowych barier jako
kobiety z niepelnosprawnosciami, lesbijki, osoby w wieku 50+ czy o innym
niz polskie (lub zachodnioeuropejskie) pochodzeniu etnicznym. Takie sze-
rokie spojrzenie pozwala dotrze¢ do szerszej grupy oséb wykluczonych
i umozliwia wyzsza skuteczno$¢ programow z zakresu zarzadzania réz-
norodnoscia. W tym miejscu powstaje jednak pytanie - jak firmy radza so-
bie z polityka antydyskryminacyjna?

Reakcja na dyskryminacje

Regulacje antydyskryminacyjne w Polsce podsuwaja dobre rozwiazania
mogace pomac osobie dyskryminowanej (niezaleznie od tego, czy wielo-
krotnie, czy nie), przyktadowo dzieki przyjetej zasadzie przeniesienia cie-
zaru dowodu. Oznacza ona, iz osoba, ktéra doswiadczyta dyskryminacji,
musi jedynie uprawdopodobnié, ze jej do§wiadczyta, jednak nie musi tego
udowodni¢, poniewaz najczesciej nie dysponuje stosownymi narzedziami.
Przyktadowo - ciezko jest udowodni¢, ze wynagrodzenie danej osoby roz-
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ni sie od wynagrodzenia innego pracownika na tym samym stanowisku,
aprzyjete kryterium ustalajace wysoko$¢ zarobkéw zostato zatwierdzone

w oparciu o pte¢ pracownika. Osoba dyskryminowana nie moze tego zgto-
si¢, gdyz w wielu firmach informacje dotyczace zarobkéw sa tajne i teore-
tycznie pracownicy nie moga ze soba rozmawiac na temat wysokosci swo-
ich pens;ji. Podobnie bedzie wygladata sytuacja, gdy pracownica zostanie

niestusznie pominieta w awansie, a czuje, iz kryterium jej odrzucenia byta

ptec i obawa absencji zwiazana z jej statusem rodzicielskim, a nie kompe-
tencje. Ciezar dowodu leze¢ bedzie po stronie pracodawcy, ktéry musi udo-
wodnié, iz do dyskryminacji nie doszto.

Warto takze zwrdci¢ uwage, ze to pracodaweca jest odpowiedzialny za
tworzenie miejsca pracy wolnego od dyskryminacji. Przy nawigzywaniu
stosunku pracy ma on obowiazek informowac pracownikéw o prawie anty-
dyskryminacyjnym. To na nim ciazy wiec tez odpowiedzialno$¢ za ewentu-
alne naruszenia prawa antydyskryminacyjnego przez zatrudnione osoby.
W wiekszo$ci przypadkdéw sprowadza sie to jednak jedynie do podpisania
klauzuli o zapoznaniu sie z trescig artykutu dotyczacego polityki antydys-
kryminacyjnej.

Wiele inicjatyw z zakresu przeciwdziatania dyskryminacji ma swe ko-
rzenie w zachodnioeuropejskich lub amerykarskich rozwiazaniach kor-
poracyjnych. Wiele miedzynarodowych firm w Polsce o charakterze kor-
poracyjnym przyjeto dobre praktyki i zachodnie procedury, wyposazajac
swoich pracownikéw w tzw. Code of Conduct, czyli zasady réwnego zacho-
wania i wspélpracy w organizacji. Te tzw. kodeksy definiuja zachowania
niepozadane i wykluczajace, promujac tad organizacyjny w postaci kultu-
ry organizacji i warto$ci firmy. W dodatkowych dokumentach opisuje sie
réwniez procedury ochronne lub zgtaszania nieprawidtowosci oraz umoz-
liwia kanaty komunikacji, wskazujac konkretne osoby lub funkcje w firmie.
Wiele zachodnich przedsiebiorstw uruchomito réwniez telefoniczne linie
wsparcia dla pracownikéw, ktérzy szukaja pomocy lub porady, czy przed-
siewzieto formalna droge zgtaszania przejawéw dyskryminacji lub mob-
bingu. Te wszystkie mechanizmy nie sa jednak wolne od btedéw w posta-
ci czynnika ludzkiego, co w wielu korporacjach przyczynia sie réwniez do
strachu wsréd pracownikéw o konsekwencje w razie podjecia dziatania.

Niezaleznie od sporej liczby dobrych przyktadow rzeczywistoscia wielu
firm weciaz jest jednak brak rzeczywistych mechanizméw wsparcia. W dal-

10 - DYSKRYMINACJA WIELOKROTNA

97



szym ciagu brakuje narzedzi stworzonych przez pracodawcéw, ktére po-
mogtyby skorzystac¢ z prawa antydyskryminacyjnego i wspieratyby inklu-
zje. Procedury wewnetrzne czesto sa niejasne - nie wiadomo, do kogo sie
zgltosi¢ w przypadku dyskryminacji, z kim skonsultowaé swoja sytuacje.
Czesto procedur nie ma wecale lub sg iluzoryczne. Brakuje rozwiazan na po-
graniczu mediacji i tzw. miekkiego rozwiazywania sytuacji problematycz-
nych. Zazwyczaj w firmach nie ma osoby odpowiedzialnej za przyjmowa-
nie takich zgtoszen lub za koordynacje dziatann w obszarze dyskryminacji,
awydaje sie, ze wielu pracodawcéw nie dostrzega faktu, iz w perspektywie
dtugofalowej naprawde warto zadbac¢ o transparentnos$¢ polityki antydys-
kryminacyjnej, gdyz ma ona na celu poprawe warunkéw pracy, a poprzez
to - zwiekszenie zadowolenia pracownikéw i pracownic, efektywnosci,
zdolnos$ci do innowacyjnosci.

Trudnosci wystepuja takze po stronie §wiadomosci samych zatrudnio-
nych. Niestety wielu pracownikéw i wiele pracownic nie wie, w jakich sy-
tuacjach, wjaki sposéb i komu maja zgtaszaé tego typu kwestie. Co wiecej -
czasem nie wiedza nawet, ze maja do tego prawo. Swiadomo$¢ dyskrymina-
cji oraz wiedza na temat, czy dane zachowanie jest dyskryminacyjne, wciaz
jest bardzo niska. Ludzie przyzwyczajeni sa w swoich miejscach pracy do
sytuacji, ktére mieszcza sie w ramach aktéw dyskryminacji, a nawet cza-
sem i przemocy, ale nie sg w ten sposéb rozpoznawane przez nich samych.

Zprowadzonych przez Uniwersytet Jagielloriski badan? w zakresie dys-
kryminacji wielokrotnej wynika, ze na réznym etapie naszego zycia graja
role rézne czynniki dyskryminujace, jednak wraz z rozwojem naszej kariery
wydaje sie, iz dostrzegamy ich coraz mniej. Podczas edukacji na dyskrymi-
nacje wielokrotna rzutuja przede wszystkim takie elementy, jak: pte¢, kt6-
rajestnajczestszym kryterium wymienianym w kontekscie dyskryminacji,
zta sytuacja materialna, orientacja seksualna, wiek, wyglad, pochodzenie
etniczne lub narodowe i religia. Wsréd oséb pracujacych najczesciej poja-
wiajacymi sie kryteriami sa: pte¢, sytuacja materialna oraz orientacja sek-
sualna. R6znica widoczna na pierwszy rzut oka jest liczba cech, ze wzgledu
na ktére dana osoba czuje sie dyskryminowana. Podczas gdy, bedac jesz-
cze w szkole czy na studiach, osoby dyskryminowane gtéwnie wskazywa-
ty trzy, a nawet czasem i cztery cechy swojej tozsamosci, ze wzgledu na
ktoére czuty sie dyskryminowane, tak na etapie pracy zawodowej zazwy-
czaj wspominane sa dwie, maksymalnie trzy takie cechy. Wyglada wiec na
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to, iz wraz z rozpoczeciem pracy zawodowej albo czujemy sie mniej dys-
kryminowani, albo rzadziej zwracamy na dziatania dyskryminujace uwa-
ge, albo przywiagzujemy wage tylko do niektérych z nich. Nie dostrzega-
my ich ztozonosci.

Wedtug Agaty Teutsch z krakowskiej fundacji Autonomia, zajmujacej
sie przeciwdziataniem dyskryminacji, istnieje kilka powoddéw, dla ktérych
tak mato przejawoéw dyskryminacji w miejscu pracy jest zgtaszanych. Jed-
nym z nich jest strach. Osoba dyskryminowana czesto boi sie, ze po zgto-
szeniu incydentu bedzie jeszcze bardziej przesladowana. Do tego docho-
dzi obawa, iz po zgloszeniu faktu dyskryminacji bedzie musiata po pro-
stu odejsc¢ z pracy. Niejednokrotnie ofiarami dyskryminacji w srodowisku
pracy padaja osoby nieswiadome mechanizmoéw, ktérym ulegaja - zezwa-
lajac tym samym na wykluczenie, nieréwne traktowanie czy tez mobbing.
Czesto osoby dyskryminowane nie zgtaszaja tego faktu, gdyz wciaz bra-
kuje przyktadoéw ludzi, ktérzy wygrali sprawe o dyskryminacje. Brakuje
przyktadéw precedensowych z powodu ich utajniania przez same organi-
zacje, gdyz dotycza tematow i zdarzen natury wrazliwej. Pracodawcy nie
ujawniajg tych zdarzen, dbajac o swoje dobre imie i marke organizacji. Re-
putacyjne straty firmy, w ktérej dochodzi do sytuacji dyskryminacyjnych,
sg czesto nieodwracalne.

Niektoére grupy mniejszosciowe tak dtugo podlegaty dyskryminacji, ze
obecnie potrzeba wiekszych §rodkéw niz jedynie sam fakt niedyskrymi-
nowania. Samo bowiem niedyskryminowanie nie wystarczy. Stad duzarola
programow wspierajacych inkluzje, a wiec dziatan z obszaru zarzadzania
réznorodnoscia. Tym samym wydaje sie, iz dziatania antydyskryminacyj-
ne i réznorodnosciowe powinny by¢ ze soba sprzegniete. Nie zawsze tak
jednak jest.

Jak dziatac?

Sladem wielu korporacji warto zaczaé od takich krokéw jak zdefiniowa-
nie wartos$ci organizacji - wytyczenie zasad etycznych oraz konsekwent-
neich przestrzeganie cho¢by za pomoca przystowiowego kijai marchewki.
W tym aspekcie znaczenia nabieraja programy zarzadzania réznorodno-
$cig, ktére powinny wspieraé¢ wprowadzenie tych zasad w zycie. Nastep-
nie nalezatoby sie skupi¢ na szkoleniach i dziataniach informacyjnych dla
kadry menedzerskiejikierowniczej. Wcigz wiele oséb zarzadzajacych zyje

10 - DYSKRYMINACJA WIELOKROTNA
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w nieSwiadomosci i przekonaniu, iz temat dyskryminacji ich nie dotyczy?,
awiedza o dyskryminacji wielokrotnej jest jeszcze nizsza. Dlatego zatrud-
nione osoby musza najpierw dowiedziec¢ sie, ze problem w ogdle istnieje.
Nastepnie mozna wprowadzi¢ sprawny system dziatania i postepowania
w przypadku zajscia sytuacji dyskryminujacych.

Jednak pamietajmy - w mys$l zasady, ze nic o nas bez nas - pracujac nad

polityka antydyskryminacyjna w firmie, nalezy zaprosi¢ do jej wspottwo-

ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA W BIZNESIE. WYBOR TEKSTGW



rzenia osoby z mozliwie wszystkich grup, ktére sktadaja sie na nasze sro-
dowisko pracy. Nie powinno sie ograniczaé¢ do korzystania z wybiérczych

perspektyw, lecz wtasnie nalezy siegnac po doswiadczenia jak najszerszej

grupy osoéb. Dzieki temu mozna dostrzec, ze polityka i procedury przygo-
towane w amerykanskim kregu kulturowym wspierajace lub zachecaja-
ce np. kobiety do zgtaszania dziatan dyskryminujacych moga nie by¢ sku-
teczne w przypadku kobiet o innym pochodzeniu etnicznym. Nie nalezy
grup defaworyzowanych traktowac jako homogenicznych, lecz kazdorazo-
wo trzeba dostrzec ich ztozonos¢. Tylko réznorodnosé¢ wielu perspektyw
umozliwi stworzenie inkluzywnego srodowiska pracy, czyli wtaczajace-
go wszystkich interesariuszy i uwzgledniajacego ich potrzeby, oraz be-
dzie realnie wspierac firmy w zapobieganiu dyskryminacji w miejscu pracy.

1 D. Cieslikowska, N. Sarata, Dyskryminacja wielokrotna - historia, teorie, przeglad badan,
Warszawa 2012.

2 M. Chustecka (red.), Dyskryminacja wielokrotna - analiza zjawiska w obszarze edukacji
i zatrudnienia, Warszawa 2013.

3 Temat ten (dot. unconscious bias) rozwiniety byt w artykule A. Zarody-Dabrowskiej, Cichy
wrég awansu kobiet, ,Personel Plus” 2018/8, s. 86-90.

ARTYKUL UKAZAL SIE W PERSONEL PLUS W PAZDZIERNIKU 2018
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dr Tomasz Dabrowski

Lider i ekspert Think Tanku Diversity Hub. Wspéttworzy i koordynuje projekty badawcze

oraz doradcze w obszarze Diversity & Inclusion. Naukowo zwigzany z Uniwersytetem

Jagielloriskim (Instytut Kultury, Wydziat Zarzadzania i Komunikacji Spotecznej).

Wspottwdrca metodyki Diversity & Inclusion Audit. Lider European D&I Network.

Twdrca przedmiotu , Zarzdzanie réinorodnoscia” na Uniwersytecie Jagielloskim. ®
Katarzyna Ociepka-Miasik
Jest facylitatorem i konsultantem. Wspiera
organizacje w rozumieniu wspétpracy

Koordynatorka projektu , Rok Leadershipu Kobiet" w Diversity Hub, miedzypokoleniowej. Buduje strategie
w przesztosci zwigzana z projektami z zakresu wolontariatu, Iwigzane ze zdrowiem psychicznym. Bada
uczestniczka programu z zakresu edukacji globalnej GLEN. innowacje spoteczne.

Senior HR Manger w Akamai Technologies w Krakowie. 0d ponad 10 lat zajmuje sie
HR biznes partneringiem, rozwojem i coachingiem. Jako psycholog wierzy w ciagly
rozwdj, réinorodnos¢ i wzajemny szacunek. Odpowiada za programy zaangazowania
pracawniczego, rozwojowe, GSR-owe oraz Diversity & Inclusion. W 2015 r. zdobyt
wyrdinienie w konkursie Top HR Manager.

Psychaloika, badaczka spoteczna; autorka narzedzia do hadania inhibitordw kreatywnosci
w organizacjach; Dziekan Wydziatu Stosowanych Nauk Spotecznych oraz Wydziatu Nauk
0 Poznaniu i Komunikacji Spotecznej w Wyszej Szkole Europejskiej im. Ks. ). Tischnera
w Krakowe.

Psycholozka, wieloletnia nauczycielka
akademicka, propagatorka wsparcia

psychologicznego dla ratownikéw | 2
medycznych, ekspertka Diversity Hub dr Anna Zaroda-Dabrowska
w obszarze mental health. Liderka i ekspertka Think Tanku Diversity Hub. Stypendystka

International Visitor Leadership Program w USA, w ramach ktdrego
2qlebiafa rozwigzania i dobre praktyki D&I. Autorka i koordynatorka
merytoryczna projektdw D& realizowanych dla najwiekszych
korporacji. Szkoli i pracuje z kadra kierownicza w obszarze
Diversity & Inclusion.
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IG jest firmg z branzy fin-tech bazujgca na
najnowoczesniejszych rozwigzaniach
technologicznych.

Posiadamy oddziaty w 17 krajach i zespat
ztozony z ponad 1600 wyjatkowo zdolnych
ludzi.

IG jest biznesem zbudowanym przez,
i opartym na ludziach, ktérzy od ponad 40
lat tworzg historie sukcesu firmy.

To dzieki ich zaangazowaniu, wyjgtkowym
umiejetnosciom i ciezkiej pracy jestesmy
dzi$ liderem w branzy i oczywistym
wyborem dla rzeszy aktywnych traderéw

na catym swiecie.

W IG szczerze wierzymy w réwnosg,
cenimy réznorodnos¢ mysli i jestesmy
dumni z kultury organizacji otwartej,
akceptujacej i integrujacej kazdego,
niezaleznie od wieku, ptci, koloru skéry czy

orientacji seksualnej.

Wierzymy, ze to wtasnie klucz do
sukcesu - nie tylko daje nam mocna
przewage w biznesie, ale tez tworzy
atrakcyjne srodowisko pracy, ktére
przycigga specjalistow i pozwala nam
zatrzymac talent w organizacji na lata.
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Korzysei z prenumeraty
»Personelu Plus”:

=» co miesigc otrzymasz profesjonalne
zrédto wiedzy i inspiracji
dla HR-owca;

=» znajdziesz recepte na konkretne
wyzwania, z jakimi aktualnie
stykaja sie praktycy w branzy HR;
=> dowiesz sie, jakie zmiany w prawie
pracy wchodza w zycie
i jak zastosowac je w praktyce,
a takze poznasz odpowiedzi
na pojawiajace sie na co dzien
pytania dotyczace stosowania
przepisOw prawa pracy.

W najblizszych numerach
»Personelu Plus”:

=> Transparentnos$¢ wynagrodzen i rekrutacji
- plusy i minusy oraz wyzwania.

= Assessment Center w praktyce.

=» Budowanie szczescia i wellbeingu
w miejscu pracy. Czy to mozliwe?

=» Dyskryminacja w miejscu pracy
- jak budowac zdrowa organizacje?

=>» Czy firmy czeka rewolucja
w emeryturach pracowniczych?
PPK versus PPE.

=> Po co prezesowi HR? Jak sprawig,
by HR miat przetozenie
na wymierne wyniki firmy?

Zamoéw prenumerate
juz teraz na

www.profinfo.pl/pplus2019



HUMANITY

is back to workplace!

Miejsce pracy odgrywa wielka role w ksztat-
towaniu zachowan i postaw ludzi. Spedza-
my w nim przeciez co najmniej 8 godzin
dziennie, o wiele wiecej niz w domu.

W Srodowisku pracy widzimy wielki poten-
cjat budowania lepszego swiata, dlatego
wtasnie w tym miejscu skupiamy sie na
cztowieku i rozwijamy i promujemy wartosci,

jakie niesie ze sobg réznorodnosc.

W Diversity Hub dostarczamy wiedze,
doswiadczenie i dobre praktyki i pomagamy
biznesowi czerpac korzysci z réznorodnosci.
Poprzez réznorodnos¢ zmieniamy biznes na
lepsze, dzieki temu budujemy otwarty

i przyjazny sSwiat.

Co nas wyroznia?
Tworzymy wyjatkowa atmosfere do pracy
- z refleksjg, wrazliwoscia, z mozliwoscia
gtebokiego i otwartego dialogu budowanego
na zrozumieniu.

AUTENTYCZNOSC
D&l nie jest dla nas moda. Wierzymy w to,
co robimy i jestesmy w tym wyjatkowi!

ROZNORODNOSC PERSPEKTYW

taczymy hiznes ze swiatem nauki, admini-
stracji i trzecim sektorem. To zderzenie
perspektyw daje wyjatkowe rezultaty.

ZAKRES DZIALANIA
W obszarze D&l wspétpracujemy z najwiek-
szymi firmami w Polsce.

SZEROKIE SPOJRZENIE

Patrzymy szeroko na wyzwania biznesowe.
Wiemy, ze nie mozna zmieni¢ biznesu nie
widzac ,,duzego obrazka".

diversitymatters



U nas znajdziesz otwarta przestrzen dyskusji na tematy zwigzane z Diversity & Inclusion,

a takze specjalistyczne wsparcie konsultacyjne, doradcze i szkoleniowe dla Twojego hiznesu.

Skorzystasz tez z naszej wiedzy i badan oraz doswiadczen i dobrych praktyk innych firm.

Oferujemy szkolenia, doradztwo, narzedzia
i badania D&I dla twojej firmy w wielu
obszarach, m.in.:

- Sesje D&I (Introduction to D&I, D& for
managers)

- Zdrowie psychiczne i wellbeing pracownikdéw
- Wiek i zarzadzanie generacjami

- Niepetnosprawnos¢ w miejscu pracy

- Gender balance

- Diversity Audit

Tworzymy wiedze o réznorodnosci i dzielimy
sie nig dla rozwoju biznesu.

OOI]IVERSITY

Promujemy wiedze i dobre praktyki z zakresu
D&l w otwartej formule. Zorganizowalismy
juz 9 konferencji w Krakowie i 5 w Poznaniu
dla tacznie ponad 1200 osob!

Tworzymy przestrzeri wymiany doswiadczen
w obszarze D&I. Zbudowalismy sie¢ wspot-
pracy firm, ktére chca sie uczy¢ od innych
i chetnie dzielg sie swoim know-how.

DOLACZ DO NAS!

www.diversityhub.pl
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