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StOWO WSTEPNE

Peter Drucker zwykt mawia¢, ze , kultura zjada strategie na $niadanie”. Dlatego tak kluczowe jest zrozumienie
przez osoby zarzgdzajgce przedsiebiorstwami znaczenia kultury wtgczajgcej oraz dziatan, jakie nalezy podjaé,
by dana organizacja stata sie miejscem wtgczajgcym, przyjaznym do pracy, miejscem, w ktérym wszyscy czujg
sie bezpiecznie.

Ztym wiekszg przyjemnoscig oddajemy w Paristwa rece niniejszg publikacje, bedgcg owocem seminarium , Wptyw
kultury wigczajgcej na wyniki firmy. Narzedzia, wskazniki, dobre praktyki”, ktére odbyto sie 28 maja 2019 . z ini-
cjatywy Ambasady Krélestwa Niderlandoéw w Polsce oraz Polskiego Instytutu Praw Cztowieka i Biznesu, wpi-
sujgc sie w dziatania wspierajgce wdrazanie Wytycznych ONZ dot. biznesu i praw cztowieka, w tym posrednio
realizacje Krajowego Planu Dziatan na rzecz wdrazania Wytycznych ONZ dot. biznesu i praw cztowieka na lata
2017-2020. Mamy nadzieje, ze zawarte w publikacji artykuty — oparte na prezentacjach przedstawionych pod-
czas seminarium — bedg stanowic wsparcie firm w efektywnym wdrazaniu dziatart majgcych na celu przeciwdzia-
tanie dyskryminacji, zarzgdzanie rdznorodnoscig oraz tworzenie wtgczajacej kultury organizacyjnej w miejscu
pracy. Ta bowiem — jak pokazujg wyniki badan — przektada sie w realny sposdb na efektywnos¢, wydajnosé
i kreatywnosc¢ pracownikéw, a w konsekwencji — na wyniki finansowe firmy.

Jednoczesnie pragniemy podziekowac Ministerstwu Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, Holendersko-Polskiej
Izbie Handlowej, Konfederacji Lewiatan, Stowarzyszeniu Emitentdw Gietdowych, Karcie Réznorodnosci
koordynowanej przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz organizacji Vital Voices za objecie wydarzenia
patronatem honorowym, za$ dziennikowi ,Rzeczpospolita” oraz magazynowi ,Personel & Zarzadzanie”
za objecie go patronatem medialnym.

Zyczymy Paristwu ciekawej lektury

Beata Faracik
Prezeska Zarzqdu
Polski Instytutu Praw Cztowieka i Biznesu

Sanne Kaasjager
Radca
Szef Dziatu Ekonomicznego
Ambasady Krdlestwa Niderlanddéw



Beata Faracik, Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu

WPROWADZENIE

W dniu 28 maja 2019, z inicjatywy Ambasady Krdlestwa Niderlanddw oraz Polskiego Instytutu Praw Cztowieka
i Biznesu odbyto sie seminarium dedykowane wptywowi kultury wtgczajgcej na wyniki firmy, podczas ktérego
szczegdlny nacisk potozono na narzedzia, wskazniki oraz —w ramach ,,Inspiratorium”— dobre praktyki.

Patronat honorowy nad wydarzeniem objeto Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, Holendersko-
-Polska Izba Handlowa, Konfederacja Lewiatan, Stowarzyszenie Emitentdw Gietdowych, Karta Réznorodnosci
koordynowana przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz organizacja Vital Voices, za$ patronatem me-
dialnym objety wydarzenie dziennik ,,Rzeczpospolita” oraz magazyn , Personel & Zarzadzanie”.

Inspiracjg do zorganizowania wydarzenia byfa konstatacja, ze cho¢ informacje na temat zarzgdzania rézno-
rodnoscig i potrzeby stworzenia kultury wigczajgcej regularnie pojawiajg sie w prasie i komunikacji zewnetrz-
nej wielu firm, jednak mato mdwi sie o tym, ze nawet wsparte duzym budzetem innowacyjne projekty nie
przyniosg pozadanego efektu, jesli osoby zarzadzajgce firmg oraz jej pracownicy nie bedg cenié¢ wartosci
kluczowych dla stworzenia wtgczajgcego, bezpiecznego miejsca pracy i traktowac ich jako czesci wtasne-
go DNA i kierowac sie nimi przy podejmowaniu decyzji i podejmowanych dziataniach. Zas proces prowadzacy
do osiggniecia tego celu jest trudny i ztozony. Wyzwanie zaczyna sie juz na poziomie zrozumienia, czym jest
réznorodnosé i zarzgdzanie nig oraz czym sie ono rozni od przeciwdziatania dyskryminacji. Znaczng przeszko-
da w osiggnieciu zamierzonego efektu jest tez czesto — jak pokazaty badania zrealizowane przez Polski Insty-
tut Praw Cztowieka i Biznesu w 2018 roku w ramach projektu Valuing Respect na probie 107 firm notowanych
na Gietdzie Papieréw Wartosciowych objetych obowigzkiem raportowania informacji niefinansowych — brak
odpowiednio dobranych celdw, miar i wskaznikow, ktére umozliwityby efektywne monitorowanie postepdw.
Skutkuje to bowiem pomiarem nie tyle skutecznosci podjetych dziatan i zmian w postawach pracownikéw,
ile — najczesciej — jedynie informacja, czy jakies dziatania zostaty podjete, by ten cel osiggnac.

W tym kontekscie celem seminarium byto wsparcie firm w efektywnym wdrazaniu dziatan, majgcych na celu
przeciwdziatanie dyskryminacji, zarzadzanie réznorodnoscig oraz tworzenie wigczajgcej kultury organizacyj-
nej w miejscu pracy, co — jak pokazujg wyniki badan — przektada sie w realny sposéb na efektywnosé, wy-
dajnos¢ i kreatywnos¢ pracownikow, a w konsekwencji — na wyniki finansowe firmy. Seminarium wpisato sie
takze w dziatania wspierajgce wdrazanie Wytycznych ONZ dot. biznesu i praw cztowieka, w tym posrednio
realizacje Krajowego Planu Dziatan na rzecz wdrazania Wytycznych ONZ dot. biznesu i praw cztowieka na lata
2017-2020.

Na seminarium ztozyty sie dwie czesci:

e Inspiratorium, podczas ktérego przedstawiono aktualne trendy oraz przyktady, jak przezwyciezyé
wyzwania zwigzane z tworzeniem wigczajgcego i bezpiecznego Srodowiska pracy dla wszystkich,
ze szczegdlnym uwzglednieniem mniejszosci. Poruszona zostata takze kwestia wielowymiarowosci
réznorodnosci — od tradycyjnie postrzeganych grup mniejszosciowych, w tym oséb LGBT, przez wieksza
obecnos¢ na rynku pracy oséb starszych czy tez pracownikéw cudzoziemcow;
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e Instrumentarium, w ramach ktérego zaprezentowano narzedzia, z ktérych firmy mogg skorzystac
zaréwno w kontekscie budowania wtgczajgcej kultury w miejscu pracy, jak i w kontekscie wymagan
z zakresu sprawozdawczosci informacji niefinansowych.

Seminarium otworzyty wystgpienia pana radcy Sanne Kaasjagera, Szefa Dziatu Ekonomicznego Ambasady
Krélestwa Niderlanddw oraz pani Beaty Faracik, Prezeski Polskiego Instytutu Praw Cztowieka i Biznesu.

Punktem wyjscia do dyskusji byty dwie prezentacje ukazujgce poziom $Swiadomosci w Polsce nt. réznorod-
nosci oraz mierzenia i ewaluacji efektywnosci dziatan zaréwno w obszarze zarzadzania réznorodnoscia, jak
i szeroko rozumianego poszanowania praw cztowieka. Jako pierwsza wyniki badan zrealizowanych w marcu
i kwietniu 2019 r. na zlecenie Forum Odpowiedzialnego Biznesu, koordynatora Karty Réznorodnosci, a doty-
czacych takich kwestii, jak m.in. rodzaju dziatarh prowadzonych w tym obszarze, wyzwan/barier towarzysza-
cych wprowadzaniu zarzgdzania roznorodnoscig w firmach, a takze korzysci z tego ptynagcych, zaprezentowa-
ta pani Katarzyna Mrdéz, menedzerka z Forum Odpowiedzialnego Biznesu. W czasie prezentacji omdéwione
zostaty takze przyktadowe dziatania podejmowane przez przedsiebiorstwa w obszarze wspierania i poprawy
dobrostanu pracownikdw. Niestety z badan wynika, ze firmy — mimo podejmowanych wysitkdw — maja jesz-
cze wiele pracy przed sobg, takze w obszarze budowania $wiadomosci w zakresie réznorodnosci.

Podobne wnioski wynikajg z wynikdéw badan zaprezentowanych przez panig Beate Faracik, Prezeske Polskiego
Instytutu Praw Cztowieka i Biznesu, dotyczgcych jakosci raportowania niefinansowego w obszarze praw czto-
wieka. Zrealizowana w ramach Valuing Respect Project analiza reportow niefinansowych 107 najwiekszych
firm notowanych na Gietdzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie dotyczyta nie tylko jakos$ci wypetniania
przez firmy obowigzku raportowania w obszarze praw cztowieka zawartego w ustawie o rachunkowosci,
ale i tego, na ile sposdb raportowania moze byé przydatny w kontekscie podejmowania decyzji strategicz-
nych, majgcych na celu zmniejszenie negatywnego wptywu danej firmy na realizacje praw cztowieka. Nieste-
ty, badania ukazaty bardzo niski poziom $wiadomosci firm, zaréwno przejawiajgcy sie brakiem odpowiednio
dobranych wskaznikow, jak i ich brakiem skutkujgcy. Jedynie w nielicznych przypadkach sposdb raportowa-
nia sugerowat podjecie przez firmy wysitku $wiadomego zarzadzania tym obszarem i dgzenia do poprawy
wptywu firmy na jej otoczenie. W czasie prezentacji oprocz zaprezentowania wynikéw badan przedstawiono
takze wskazéwki, jak warto zmienié¢ podejscie do raportowania, by stato sie ono narzedziem wspierajgcym
podejmowanie strategicznych decyzji i dziatania majgce na celu minimalizacje negatywnego wptywu firmy
na realizacje praw cztowieka. Z wynikami analizy mozna sie zapoznac na publicznym profilu PIHRB na Tableau
(http://bit.ly/PIHRB_Reports).

Zaprezentowane po przerwie pozytywne dziatania, podejmowane przez zaproszone do udziatu w semina-
rium firmy, dawaty juz wiecej powodu do optymizmu.

Doswiadczeniem wspotpracy organizacji pozarzgdowych i biznesu podzielili sie Pani Agnieszka Grzegorczyk,
Dyrektorka Zarzadzajgca Pionem Kapitatu Ludzkiego w Poczcie Polskiej S.A. oraz Dariusz Gosk z Fundacji
Aktywizacja. W wystgpieniu pod tytutem Otwarty pracodawca — jak skutecznie zarzqdzac niepetnosprawno-
Scig w miejscu pracy omoéwili oni praktyczne i modelowe rozwigzana dotyczgce organizacji biezgcych projek-
téw rekrutacyjnych na przyktadzie kompleksowej wspdtpracy Poczty Polskiej z Agencjg Zatrudnienia Fundacji
Aktywizacja w zakresie zatrudniania oséb z réznymi rodzajami niepetnosprawnosci.

Z kolei dr Matgorzata Wypych, Dyrektorka Mental Health Center by Diversity Hub w prezentacji pod tytutem
Psycho-rozmowy w pracy — dlaczego powinnismy dbac o zdrowie psychiczne pracownikdw? Konsekwencje
milczenia vs mowienia... przedstawita warte nasladowania wybrane praktyki w zakresie wsparcia psycholo-
gicznego pracownikdéw oraz putapek i ryzyka zignorowania tego tematu. Jak podkreslita, w obszarze tym jest
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jeszcze wiele do zrobienia, poniewaz problemy psychiczne sg kwestg tabu i obecnie otwarcie mowi sie w $ro-
dowisku zawodowym jedynie o stresie i rownowadze miedzy zyciem zawodowym a prywatnym. Swiadomos¢,
ze problemy zyciowe, choroby psychiczne przenoszg sie na prace istnieje, ale nadal osoby odpowiedzialne,
menedzerowie majg mato kompetencji do prowadzenia takich rozmoéw z pracownikami. Mimo ze to wtasnie
praca jest de facto miejscem, w ktérym problemy emocjonalne i zmiany behawioralne mogg by¢ zauwazone
najszybciej i odpowiednio zaadresowane. Co wiecej, zaoferowana pracownikom pomoc prawdopodobnie
nie bedzie duzym kosztem, a moze przynies¢ duzo krétko- i dtugoterminowych zyskow.

Problem wykluczenia — tym razem w odniesieniu do oséb LGBTI — ale i dziatan, jakie mozna podjg¢, by mu
przeciwdziata¢, pojawit sie takze w wystgpieniu pani Bianci Nijhof, Dyrektorki Zarzgdzajgcej Holenderskie-
go Partnerstwa Wodnego (NWP) oraz cztonkini Rady Zatozycielskiej Workplace Pride. Zaprezentowata ona
doswiadczenia Workplace Pride, organizacji non-profit z siedzibg w Amsterdamie, ktora od 14 lat scisle
wspotpracuje z pracodawcami réznej wielkosci, zaréwno miedzynarodowymi, jak i krajowymi firmami oraz
administracjg rzadowg, spotecznosciami dyplomatycznymi i przedstawicielami spoteczenstwa obywatel-
skiego w obszarze witgczenia osdb LGBTI w miejscu pracy. Zwrdcita ona uwage, ze na sposob, w jaki firmy
angazujg sie w ten temat, ma wptyw nie tylko fakt operowania przez firmy w réznych ramach prawnych,
ale i wrazliwo$¢ na réznice kulturowe. U podtoza tych dziatan lezy jednak wspdlne pragnienie zapewnienie
takich miejsc pracy na catym swiecie, w ktérych ludzie mogg naprawde by¢ sobg. Pani Nijhof zwrdcita takze
uwage, ze z danych statystycznych zebranych przez SCP, rzagdu flamandzkiego oraz Workplace Pride wynika,
konieczno$¢ pilnowania sie na kazdym kroku, by nie ujawni¢ swojej orientacji seksualnej skutkuje spadkiem
efektywnosci i kreatywnosci pracownikéw nawet o 30%.

Dobrym uzupetnieniem jej prezentacji byto wystgpienie pani Beaty Markowskiej, Specjalistki ds. Réznorod-
nosci i Rdwnosci Szans w IBM na Polske i kraje battyckie, ktora zaprezentowata dobre praktyki pracodawcy
z obszaru Diversity & Inclusion dotyczgce wtgczenia pracownikdéw LGBT+ oraz strategie, ktérg obrata firma
IBM w zarzadzaniu réznorodnoscig i budowaniu kultury firmy, w ktérej kazdy czuje sie szanowany, wigczony
i doceniany.

Praktykami majgcymi na celu zapewnienie zréznicowanego $rodowiska pracy podzielita sie z uczestnikami
seminarium takze — reprezentujgca firme General Electric — Aleksandra Ochwat, GE Women’s Network Le-
ader w Engineering Design Centre. Jej prezentacja Mate kroki do duzych zmian. Dobre praktyki w GE w za-
kresie roznorodnosci zarysowata, w jaki sposdb firma GE poprzez organizacje, treningi i wydarzenia szerzy
wiedze na temat benefitow ptyngcych z pracy w réznorodnym srodowisku.

Poniewaz za$ wszystkimi projektami i dziataniami kto$ musi zarzadzaé, a nawet najlepsze polityki same sie nie
wdrazaja, kolejne wystgpienie — pani Doroty Strosznajder, Dyrektorki Dziatu Komunikacji Korporacyjnej firmy
Henkel na Polske i kraje battyckie oraz petnomocniczki ds. odpowiedzialnosci spotecznej w Henkel Polska
—koncentrowato sie na kluczowej roli menadzeréw w budowaniu inkluzywnej kultury organizacyjnejina tym,
ze przyktad musi is¢ z gory. Jak podkreslono, globalna Polityka Réznorodnosci i Inkluzji obowigzuje w firmie
Henkel od ponad 10 lat i jest realizowana systemowo. Wieloletnie doswiadczenie zwigzane z jej wdrazaniem
wykazato, ze — aby jej oddziatywanie byto skuteczne — powinna by¢ ona zaréwno wpisana w strategie firmy
i zasady tadu korporacyjnego, jak takze znajdowac odzwierciedlenie w programach HR-owych, komunika-
cji dopracowniczej, a takze wptywac na strategie i charakter dziatarh CSR. Jednak to menadzerowie okazali
sie najwazniejszym ogniwem w procesie budowania inkluzywnej kultury organizacyjnej i to od nich w naj-
wiekszym stopniu zalezy firmowa codziennosc i to, jak duzo jest w niej wzajemnego szacunku i akceptacji.
Aby stowa nie pozostaty pustymi sloganami, przyktad po prostu musi is¢ z gory.
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Otwierajacy czes¢ popotudniowg wydarzenia panel dyskusyjny, moderowany przez redaktora Pawta Oksano-

wicza,

w ktérym udziat wzieli Beata Markowska (IBM), Dariusz Gosk (Fundacja Aktywizacja), Joanna Nagodz-

ka (Poczta Polska S.A.), Aleksandra Ochwat (General Electric), Dorota Strosznajder (Henkel) oraz Krzysztof
Kliszczynski (Stowarzyszenie Lambda Warszawa), stworzyt przestrzen do dalszego pogtebienia kwestii po-

ruszon

ych w pierwszej czesci dnia. Wérdd watkdw i opinii, ktére dodatkowo wybrzmiaty w dyskusji, warto

wspomnie¢ miedzy innymi nastepujgce:
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Kultura organizacyjna firmy jest swoistg platformg porozumienia, ktéra powinna zabezpiecza¢ moz-
liwos¢ adekwatnego komunikowania sie. Obowigzkiem pracodawcy jest podjecie takich dziatan,
by wszystkie osoby pracujgce te kulture zrozumiaty. Warunkiem koniecznym jest nie tylko znajomos¢,
ale rzeczywiste stosowanie jezyka neutralnego, niestygmatyzujgcego i niewykluczajgcego na poziomie
kadry kierowniczej i innych osob modelujgcych okreslone zachowania w organizacji.

Wiele, jesli nie wiekszos¢ firm, ma problem z tym, jak mierzy¢ kulture wtaczajgca. Brak narzedzi po-
miaru korzysci ptyngcych z réznorodnosci w organizacji sprawia, ze firmy poruszajg sie w tym obszarze
intuicyjnie.

Ochrona danych osobowych i rozporzgdzenie o ochronie danych osobowych (RODO) w zarzgdzaniu
réznorodnoscig nie jest barierg. Warto jednak pamietaé, ze zardéwno networki pracownicze, jak i pro-
gramy talentowe oparte sg o kryterium samoidentyfikacji.

Aktualnie zatrudnianie oséb z niepetnosprawnosciami jest potrzebg rynkowa. Osoby z niepetnospraw-
nosciami sg bardzo lojalnymi pracownikami, a i Klienci z zyczliwos$cig wychodzg naprzeciw inicjatywom
firm, ktore otwierajg sie na takie osoby. Organizacje pozarzgdowe posiadajgce doswiadczenie w pracy
z aktywizacjg oséb z niepetnosprawnosciami sg dobrym partnerem zaréwno dla firm — ktére mogg
wesprze¢ w odpowiednim przygotowaniu i miejsca pracy i kadry, ale takze dla 0séb z niepetnospraw-
nosciami, ktore majg szereg obaw oraz oczekiwan zwigzanych z wejsciem na rynek pracy. Wdrozenie
niezbednych dostosowan staje sie z czasem kwestig wypracowanej praktyki i nie nastrecza zadnych
trudnosci.

Szerszy problem oceny i stygmatyzacji, jakiej spoteczeristwo dopuszcza sie wobec osoby postepujgcej
niezgodnie z oczekiwaniami. Potrzeba dziatan, ktére beda nastawione na modyfikacje takich postaw.

Osoby nieheteroseksualne majg uzasadniong obawe przed ujawnieniem orientacji seksualnej w $ro-
dowisku pracy. Takie dziatanie moze i czesto prowadzi do przypadkdéw bezposredniej dyskryminacji
ze wzgledu na orientacje seksualng. Dyskryminacja taka moze przejawiac sie w réznych formach, takze
na poziomie kultury zachowan i kultury stosowanego jezyka. Wazny jest takze sposéb zorganizowania
i wdrazania postepowania skargowego na zachowania niepozgdane. Powinny cechowac je skutecz-
nos¢, szybkosé i poufnosé. Warto zweryfikowac pod tym katem skutecznosé linii etyki.

Prosta reakcja polegajgca na zwolnieniu z pracy osoby odpowiedzialnej za zachowanie dyskrymina-
cyjne pozbawia organizacje, dziatajgce w jej ramach zespoty i osoby indywidualne waloru edukacyj-
nego i nie pozwala tym samym na rozwdj i samodoskonalenie sie. Podejmowane dziatania, ktore by-
tyby reakcjg na sytuacje niepozadane, powinny by¢ zaprojektowane z szacunkiem dla kazdej osoby
i adekwatne w stosunku do zaistniatej sytuacji.

Tym co przyczynia sie do satysfakcji i radosci z tworzenia kultury wigczajgcej jest poczucie wptywu.
Czasami wymaga ono podejmowania dziatan niekonwencjonalnych i niestandardowych.



W czasie dyskusji podkreslono takze, ze rézne organizacje sg w roznym stopniu przygotowane do zarzadza-
nia réznorodnoscig i tworzenia kultury wtgczajacej, i z rdznego punktu wyjsciowego na Sciezce do idealnego
stanu zaczynajg swojg prace. Do tej konstatacji odniosta sie w swojej prezentacji warsztatowej Dominika Sa-
dowska ze Strefy Réznorodnosci, ktéra omdwita sekwencje dziatan, ktére nalezy podjaé, aby firma osiggne-
ta poziom dojrzatosci, ktéry doprowadzi do osiggniecia dtugoterminowych wynikéw i umozliwi wdrozenie
zarzadzania réznorodnoscia, a ogdlniej — kultury pracy sprzyjajacej wigczeniu spotecznemu. W prezentacji
wyjasnita ona takze, dlaczego préba wdrozenia polityk, do ktérych interesariusze, a w szczegdlnosci osoby
pracujgce, nie sg jeszcze gotowe, tylko dlatego, ze ,wszyscy to robig”, moze — cho¢ dobrze przemyslana
— przynies¢ odwrotny skutek w dtuzszej perspektywie. Poniewaz nierzadko w praktyce pojawiajg sie pytania
typu ,,Czy urlop tacierzyniski albo mozliwos¢ dostosowania godzin pracy to przeciwdziatanie dyskrymina-
cji czy zarzadzanie roznorodnoscia?”, w czasie prezentacji wyjasniona zostata takze kwestia réznicy miedzy
czesto uzywanymi zamiennie pojeciami, takimi jak np. zapobieganie dyskryminacji, rowne traktowanie i za-
rzadzania roznorodnoscia, aby wskazac, ze kluczowe jest, aby firma byta w stanie ocenic, gdzie jest na swojej
drodze w budowaniu kultury wigczajacej, aby umozliwic jej wybor lub opracowanie srodkéw, ktore sg najle-
piej dostosowane do poziomu swiadomosci wsrdd interesariuszy oraz mozliwosci i potrzeb firmy.

Zwienczenie seminarium stanowita prezentacja dr Kingi Wysienskiej-Di Carlo, badaczki zwigzanej z COSIRT
oraz Instytutem Filozofii i Socjologii Polskiej Akademii Nauk, dedykowana sztuce (i nauce) dobierania wskaz-
nikow. Jej celem byto pokazanie, jakie wskazniki co mierzg oraz na jakiego typu diagnoze i pomiar efektyw-
nosci ewentualnych zmian w zarzadzaniu réznorodnoscig pozwalajg. W czasie prezentacji poruszona zostata
takze kwestia réznicy w pomiarze réznorodnosci vs pomiarze dyskryminacji.

Seminarium zakonczyta krotka dyskusja podsumowujgca oraz omowienie dalszych dziatarn planowanych
przez Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu w tym obszarze.

Aby tresci zaprezentowane w czasie seminarium nie uleciaty, wiekszos$¢ z nich ujeto w tekstach opracowa-
nych przez prelegentdw na potrzeby niniejszej publikaciji.
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Sanne Kaasjager
Radca, Szef Dziatu Ekonomicznego, Ambasada Krdlestwa Niderlanddw w Polsce

WYSTAPIENIE OTWIERAJACE SEMINARIUM
NA TEMAT WPLYWU WLACZAJACEJ KULTURY PRACY
NA WYNIKI FIRMY

Szanowni Panstwo,
to dla mnie przyjemnosc i zaszczyt powita¢ Was w Ambasadzie Krélestwa Niderlanddéw w Warszawie.

Tak liczna obecno$¢ przedstawicieli reprezentujgcych rézne organizacje, biorgce udziat w dzisiejszym semi-
narium na temat wptywu kultury wigczajgcej na wyniki pracy, jest budujaca i zarazem obiecujgca. Na dobry
poczatek porozmawiajmy o réznorodnosci.

To dla nas niezwykle wazny temat. W swoim przemodwieniu wygtoszonym podczas Dnia Kréla, narodowego
Swieta Holandii, Ambasador Ron van Dartel podkreslit warto$¢ réznorodnosci i kultury wigczajgcej. Odnidst
sie do réznorodnosci i wielokulturowosci charakteryzujgcych spoteczeristwo holenderskie, a znajdujgcych
swoje odzwierciedlenie w strukturze Ministerstwa Spraw Zagranicznych. Dzieki temu ministerstwo jest
rozpoznawalne dla wszystkich obywateli, a prowadzona w holenderskim MSZ polityka wtgczajgca pozwala
na lepszy kontakt z nimi.

Jest kilka powodow, dla ktérych réznorodnosé i kultura wigczajgca sg istotne. Pozwole sobie wymieni¢ dwa:

1. Aspekt ekonomiczny — to sie po prostu optaca. Firmy prowadzace réznorodng i wigczajacy polity-
ke generujg wiekszy zysk. W naszym globalnym Swiecie przedsiebiorstwa, ktére naprawde wychodza
naprzeciw potrzebom swoich klientéw, komunikujg sie w rdznych jezykach i systemach kulturowych.
Dzieki temu stajg sie bardziej konkurencyjne. Zrozumienie klienta i wtasciwg z nim komunikacje
umozliwia réoznorodny zespdt i wigczajaca kultura pracy.

2. Aspekt psychologiczny - zadowolenie z wykonywanej pracy wzrasta, a poziom stresu spada. W bez-
piecznym Srodowisku pracy osoby pracujgce czujg sie swobodnie i mogg wykorzystywac swoje talenty.
Kultura wtaczajgca stwarza korzystne warunki dla rozwoju zawodowego i wzmocnienia ducha zespotu.
Jednoczesnie umozliwia dobre radzenie sobie z niewtasciwymi zachowaniami w miejscu pracy.

Nasza Sekretarz Generalna uczynita z réznorodnosci i kultury wtgczajgcej priorytety swojej politycznej agendy.
Zostato to ujete w opisie misji ministerstwa:

,Ministerstwo Spraw Zagranicznych chce by¢ organizacjg promujgca kulture wtaczajgca, przyciaggajaca caty
réznorodny szereg utalentowanych oséb, ktdorym moze zaoferowaé prace w bezpiecznym srodowisku, gdzie
bedg sie czuli wspierani i doceniani jako petnoprawni cztonkowie zespotu. Kazdy pracownik Ministerstwa
Spraw Zagranicznych jest cztonkiem spotecznosci Ministerstwa”.
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Zorganizowane zostaty debaty tematyczne oraz Miesigc Réznorodnosci. Wybrani zostali tzw. agenci zmia-
ny. Przygotowano zestaw narzedzi wykorzystywanych w réznego rodzaju ¢wiczeniach i grach. W ubiegtym
roku wszystkie departamenty Ministerstwa Spraw Zagranicznych, wtgcznie z ambasadami, przeszty tzw. skan
kultury wiaczajacej. Podjety zostat powazny wysitek w celu zwiekszenia swiadomosci oraz zwrdcenia uwagi
na — czesto nieintencjonalne — niewtasciwe zachowania. Wszystko po to, zeby w jak najlepszy sposéb reali-
zowata sie misja Ministerstwa.

Funkcjonujgce w Ministerstwie mechanizmy wykluczajgce i wtgczajgce czasami okazywaty sie zawodne. Pra-
cownicy zostali poproszeni o wypetnienie ankiety dotyczacej kultury wtgczajgcej. Dla wielu wynik byt szoku-
jacy: 25% pracownikdw, a wiec jeden na czterech, czut sie od czasu do czasu dyskryminowany.

Jezeli zmiana w kierunku wiekszej réznorodnosci ma postepowac, zasady i przepisy ustanawiane odgornie
oczywiscie pomogg, ale na pewno nie sg wystarczajace. Trzeba stwarza¢ warunki do dyskusji. Rozmawiaé
na ten temat. Stawac sie osobiscie odpowiedzialnym za zmiane w swoim najblizszym otoczeniu, od dotu
struktury do samej géry.

Podam Panstwu przyktad z wtasnego podwdrka. Rekrutowatem do pracy w Ministerstwie Spraw Zagranicz-
nych catkiem sporg liczbe pracownikdéw w Hadze. Ztapatem sie na tym i ja, i inni rekrutujgcy, ze jestesmy
czesto uprzedzeni. Zewnetrzny ekspert zwrdcit nam uwage, ze rekrutowalismy wtasne , klony”: osoby o zain-
teresowaniach podobnych do naszych, podobnym sposobie komunikowania sie, poczuciu humoru, sposobie
ubierania sie (koszula i krawat). Psychologia nazywa to , nieswiadomym uprzedzeniem”. Odrzucamy ,,innosc¢”,
nie podejmujgc wysitku blizszego przyjrzenia sie merytorycznemu przygotowaniu, talentom i mozliwosciom
innych oséb. Od kiedy zwrdcono nam uwage, staraliSmy sie dostosowac proces rekrutacji do sugestii eks-
pertéw.

Sg rézne sposoby radzenia sobie z takimi nieswiadomymi uprzedzeniami, np. holenderska gazeta opubliko-
wata niedawno informacje o tym, ze niektére holenderskie firmy rekrutujg na podstawie zasady ,kto pierw-
szy, ten lepszy”.* Duze znaczenie ma tez kultura biznesowa danego kraju. Jak zauwazono podczas jedne-
go z wydarzen organizowanych przez ambasade poswieconych start-upom: ,Polska kultura biznesowa jest
niechetna podejmowaniu ryzyka i ponoszeniu porazek. Brak porazek oznacza, ze w firmie nie dzieje sie nic
innowacyjnego”.

Dzisiaj réznorodnosé i kultura wtgczajgca odgrywajg wazna role w holenderskiej polityce praw cztowieka oraz
polityce spraw zagranicznych. Holandia postrzegana jest z zewnatrz jako przodujgca w ich wdrazaniu, ciggle
jeszcze bardzo duzo pozostaje w tym wzgledzie do zrobienia.

| ostatni przyktad: wtgczajgca kultura pracy dla oséb LGBT. Fundacja Workplace Pride przekazata Minister-
stwu w 2017 roku raport dotyczacy stopnia wdrozenia wtgczajgcej kultury pracy.? Raport jest przygotowy-
wany raz w roku. Ministerstwo moze poszczycic¢ sie catkiem dobrym wskaznikiem wdrozenia tejze polityki:
46,5% - ktéry wzrasta od 2016 roku (woéwczas 30,4%). Ciggle mamy w tym zakresie prace do wykonania.
Zastoj w tym wypadku bedzie oznaczat porazke.

Konczac chciatbym wymieni¢ znamienitych partnerdéw, ktérzy przyznali wydarzeniu swdj honorowy patronat:
Ministerstwo Rodziny, Pracy i Polityki Spotecznej, Holendersko-Polska Izba Handlowa, Konfederacja Lewiatan,

b www.nre.nl.
Wiecej informacji na temat wskaznika , The Workplace Pride Global Benchmark” mozna znalez¢ na stronie:

https://workplacepride.org/.
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Stowarzyszenie Emitentéw Gietdowych, Karta Réznorodnosci koordynowana przez Forum Odpowiedzialne-
go Biznesu oraz Vital Voices Polska.

Specjalne podziekowania nalezg sie Pani Beacie Faracik i Polskiemu Instytutowi Praw Cztowieka i Biznesu za
podjecie trudu zorganizowania tego seminarium.

Mam nadzieje, ze wszystkie prezentacje i debaty odbedg sie z korzyscig dla Paristwa i sprowokujg Waszg
refleksje.

Jeszcze raz witam Panistwa serdecznie na tym ekskluzywnym, przepraszam, inkluzywnym wydarzeniu!

Dziekuje.
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Beata Faracik, Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu

RAPORTOWANIE NIEFINANSOWE W OBSZARZE PRAW
CZLOWIEKA A ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA

Wejscie w zycie ustawy z dnia 15 grudnia 2016 r. o zmianie ustawy o rachunkowosci® wdrazajgcej Dyrektywe
Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r. dotyczacg ujawniania informacji
niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez niektére duze jednostki oraz grupy (tzw. Dyrek-
tywa dot. raportowania informacji niefinansowych), spowodowato, ze liczba firm ktére opublikowaty takie
informacje w pieciu obszarach tematycznych za rok 2017 (w tym w odniesieniu do praw cztowieka, praw
pracowniczych i BHP) wzrosta w stosunku do liczby firm raportujgcych je za rok 2016 (55) niemal szescio-
krotnie. Co wiecej, w zwigzku z objeciem obowigzkiem raportowania informacji niefinansowych wiekszego
niz dotychczas kregu podmiotdw, liczba raportow, ktdra zostata opublikowana tylko w 2018 r. (dane za 2017
rok) —tj. okoto 300, jest porownywalna do liczby wszystkich raportéw wydanych przez 10 wczesniejszych lat!*

Choc¢ oczywiscie raportowanie nie jest jedynym i wytgcznym dowodem na wdrazanie przez firmy dziatan
z zakresu nalezytej starannosci w obszarze praw cztowieka, w tym przeciwdziatania dyskryminacji czy zarza-
dzania réznorodnoscia, brak publikowania informacji w tym zakresie lub ich niska jako$¢ moze sugerowac,
ze firma nie monitoruje swojego wptywu na otoczenie ani efektywnosci podejmowanych przez siebie dzia-
tan. To zas$ nie tylko moze skutkowa¢ wydatkowaniem srodkéw finansowych na prézno (np. na szkolenia, kté-
re nie skutkujg zmiang postaw i zachowan), ale i znacznie zwieksza ryzyko wystgpienia negatywnego wptywu
na realizacje praw cztowieka przez osoby, na ktore firma wywiera 6w wptyw.

Niska Swiadomos¢
Niestety, mimo ze od przyjecia jednogtosnie przez Rade Praw Cztowieka Wytycznych ONZ dot. biznesu i praw

cztowieka minetfo juz osiem lat, w przestrzeni publicznej dostepne sg standardy dotyczgce raportowania
niefinansowego w obszarze praw cztowieka takie, jak Ramy sprawozdawczosci zgodnej z ww. Wytycznymi

3 Ustawa z dnia 15 grudnia 2016 r. o zmianie ustawy o rachunkowosci, Dz. U. z 11 stycznia 2017, poz. 61, http://prawo.sejm.gov.

pl/isap.nsf/DocDetails.xsp?id=WDU20170000061.

Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2014/95/UE z dnia 22 pazdziernika 2014 r. zmieniajgca dyrektywe
2013/34/UE w odniesieniu do ujawniania informacji niefinansowych i informacji dotyczacych réznorodnosci przez
niektére duze jednostki oraz grupy (Tekst majgcy znaczenie dla EOG), https://eur-lex.europa.eu/legal-content/PL/TXT/
HTML/?uri=CELEX:32014L0095&from=EN.

Krajowy Plan Dziatan na rzecz wdrozenia Wytycznych ONZ dot. biznesu i praw cztowieka na lata 2017-2020,
http://msz.gov.pl/resource/9bb70a0b-908c-451f-9690-5c58af0b6639:JCR.

Dane za opracowaniem CSRinfo ,Raportowanie niefinansowe w Polsce 2016”, obejmujgcym 317 raportéw opublikowanych
w okresie 1 stycznia 2005 — 31 grudnia 2016 i zarejestrowanych w Rejestrze Raportéw

(www.rejestraportow.pl).
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ONZ° czy tez, w nieco mniejszym stopniu, Standard Informacji Niefinansowych (SIN)®, ustawa za$ nakfada
obowigzek raportowania takze w obszarze praw cztowieka, co samo w sobie powinno skutkowac zwieksze-
niem zainteresowania tym obszarem, nie odnotowano znacznej poprawy jakosci raportéw w tym zakresie.

Jak wykazaty badania zrealizowane przez Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu jako partnera regionalnego
w ramach miedzynarodowego, opartego na wspotpracy projektu Valuing Respect Project, prowadzonego
przez Shift (http://pihrb.org/the-valuing-respect-project/) z nielicznymi wyjatkami raportowanie informacji
niefinansowych w tym obszarze nadal stanowi wyzwanie dla wiekszosci firm.”

Jest to o tyle zaskakujace, ze — poniewaz analizg objeto raporty 107 najwiekszych spotek notowanych na Giet-
dzie Papieréw Wartosciowych w Warszawie (GPW), z czego 100 stanowity spotki o najwiekszej kapitalizacji na
GPW na koniec 2017 r., a dodatkowe siedem spodtek o nizszej kapitalizacji uwzgledniono ze wzgledu na fakt
bycia cztonkiem inicjatywy UN Global Compact lub sygnatariuszem Karty Réznorodnosci, lub notowania
na Respect Index, lub wreszcie w catosci lub czeSciowo bedgcych pod kontrolg Skarbu Panstwa8, a wiec
ze wzgledu na fakt podkreslania przez nie przywigzania do okreslonych wartosci, w tym m.in. poszanowania
praw cztowieka — mozna by oczekiwaé, ze firmy te wykazg sie bardziej Swiadomym i zaawansowanym ra-
portowaniem w obszarze praw cztowieka. W tym takze w obszarze przeciwdziatania dyskryminacji i dgzenia
do zapewnienia rownego traktowania. Tymczasem, zaledwie:

e co dziesigty analizowany podmiot miat odrebng polityke praw cztowieka lub tez poziom raportowa-
nia wskazywat na to, ze zobowigzania wynikajgce z deklaracji ztozonej przy przystapieniu do UN Glo-
bal Compact sg traktowane powaznie. Natomiast 64 proc. analizowanych firm podkreslato, ze prawa
cztowieka sg ujete w innych dokumentach, np. Kodeksie etycznym, Kodeksie dla dostawcdw, Polityce
réznorodnosci. Niestety, nie zdajgc sobie nierzadko sprawy, ze np. zakres etyki uwarunkowanej kultu-
rowo i powszechnych praw cztowieka nie musi by¢ tozsamy, a wsparcie dla réznorodnosci nie zawsze
wyczerpuje wymogi réwnego traktowania.

e 7 proc. raportujgcych wskazato — chocby w ograniczonym zakresie — na najistotniejsze kwestie z obszaru
praw cztowieka (tzw. salient human rights issues), czyli te obszary, w ktérych moze wywrzec najwiekszy
negatywny wptyw na korzystanie przez ludzi z tych praw.

Wiele firm wspomina o posiadaniu mechanizmoéw skargowych umozliwiajgcych zgtaszanie nieprawidtowosci
w obszarze praw cztowieka — nie podaje jednak zadnych danych swiadczgcych o efektywnosci tych procedur
czy sposobie ich wypracowania (np. czy spetniajg warunki, o ktérych mowa w Wytycznej ONZ nr 317).

Wptyw na jakos¢ raportowania ma — jak mozna sie domysla¢ — miedzy innymi stosunkowo niski poziom
zrozumienia, czym sg prawa cztowieka, co jest istotg nalezytej starannosci w obszarze praw cztowieka oraz
jak zarzadzad ryzykiem generowanym przez firme w odniesieniu do tego. Co istotne, badania pozwolity nam

> Ramy sprawozdawczosci zgodnej z Wytycznymi ONZ dot. biznesu i praw cztowieka, 2015, http://pihrb.org/wp-content/
uploads/2017/03/UNGP_RF-Ramy_spr_z-przewodnikiem_final_www_9.12.2015.pdf.

Standard Informacji Niefinansowych jest dostepny na stronie http://standardy.org.pl/sin/.

W niniejszym tekscie dotkniemy jedynie niektérych aspektow bedgcych przedmiotem analizy, jednak osoby zainteresowane
moga sie zapoznac z raportem autorstwa Beaty Faracik i Agaty Mezynskiej ,The Current Use of Metrics in Company Human
Rights Reporting - Poland” (2019) dostepnym na stronie PIHRB (www.pihrb.org) oraz zajrze¢ do interaktywnej prezentacji na
profilu PIHRB na Tableau (http://bit.ly/PIHRB Reports).

Oczywiscie takze w grupie 100 spétek o najwiekszej kapitalizacji byty firmy zaangazowanie w dang inicjatywe. tacznie

z analizowanej puli spétek w sktad Respect Index wchodzito tacznie 27 proc. z analizowanych spétek, Karte réznorodnosci
sygnowato 16 proc., a cztonkiem inicjatywy UN Global Compact byto 15 proc. firm. Co czwarta z analizowanych spétek nalezata
do Skarbu Paristwa (w makrosektorze energetyki — ponad 90 proc.).
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nie tylko oceni¢ stan wypetnienia przez firmy obowigzku raportowania w obszarze praw cztowieka zawarty
w ustawie o rachunkowosci, ale i to, na ile sposdb raportowania moze by¢ przydatny w kontekscie podejmo-
wania decyzji strategicznych. To za$ dato podstawe do opracowania rekomendacji, co warto zmienié, by rapor-
towanie byto przydatne i wspierato podejmowanie strategicznych decyzji.

»Wyjatki potwierdzaja regute”

Uogodlniajac, duze firmy, szczegdlnie te z centralami za granica, czesciej podejmujg dziatania, ktore zdajg sie
Swiadczy¢ o lepszym zrozumieniu tego, co oznacza poszanowanie praw cztowieka w praktyce. Dla wiekszo-
$ci firm $rednich i matych to jednak wcigz duza niewiadoma — a trudno zapewni¢ prowadzenie dziatalnosci
w zgodzie z prawami, ktorych sie nie zna, a w zwigzku z tym nie zdiagnozowano ryzyka negatywnego wptywu
dziatalnosci przedsiebiorstwa na mozliwos¢ korzystania z nich. A to niezbedny, pierwszy krok do wypraco-
wania odpowiednich dziatan zaradczych lub naprawczych oraz wdrozenia swoistych systemoéw wczesnego
ostrzegania, tj. mechanizmoéw skargowych, umozliwiajgcych bezpieczne zgtoszenie nieprawidtowosci na po-
ziomie firmy, zanim trafig one do opinii publicznej.

W analizowanej puli raportow znalazto sie kilka wartych odnotowania przyktadow rzetelnie napisanych rapor-
tow, sugerujgcych, ze sg one podsumowaniem pewnego cyklu dziatan i ze firma podchodzi do zarzadzania
ryzkiem w obszarze praw cztowieka w sposéb systemowy. Niektore z firm siegnety takze po ,Ramy sprawoz-
dawczosci zgodnej z Wytycznymi ONZ dot. biznesu i praw cztowieka” i zaczety identyfikowac i wdrazaé dziatania
pozwalajgce skutecznie zapobieganie potencjalnemu negatywnemu oddziatywaniu, a jesli takie juz zaistnieje
— minimalizowac je, jak réwniez podjety prébe analizy skutecznosci podjetych dziatan. Niektérym podmiotom
pomogto to uwzglednié kontekst firmy w ich pracy nad polityka praw cztowieka i osadzonymi w niej procedurami.

Jednak wiekszosci raportujgcych wydaje sie brakowac swiadomosci, ze sam fakt przeprowadzenia np.
szkolen z zakresu przeciwdziatania dyskryminacji czy mobbingowi nie wystarczy, by zapobiec przypadkom
naruszenia praw cztowieka. Nie sprawig one, ze okreslony problem zniknie. Konieczne jest podjecie do-
datkowych dziatan, ktore faktycznie sprawig, ze rowne traktowanie i réznorodnos¢ stang sie integralng
sktadowg DNA kultury firmy, a osoby w niej pracujgce zmienig swoje postawy i przyzwyczajenia, zakwe-
stionujg stereotypy.

Brak poréwnania oraz celu

Najwiekszg staboscig raportow niefinansowych jest brak informacji o efektach i skutecznosci podjetych dzia-
tan, komentarza dotyczacego dziatarh planowanych, a nierzadko tez brak skali porownawczej, np. w postaci
danych za poprzedni okres.

Zdarza sie, i to nierzadko, ze firmy ograniczajg sie do opisu status quo na dzier 31 grudnia 2017, ale juz
nie podajg informacji umozliwiajgcej poréwnanie do okresu poprzedniego (mimo ze taki wymadg wynika
z ustawy!) oraz nie informujg, gdzie dana firma jest na drodze do celu, jakim jest zmniejszenie jej poten-
cjalnie negatywnego wptywu na realizacje praw cztowieka. Czytamy: ,zrealizowano x szkolen z zakresu BHP
i przeciwdziatania dyskryminacji”, ,réznica w wynagrodzeniach kobiet i mezczyzn wynosi x procent”. Ow-
szem, przeszkolono okreslong liczbe oséb pracujacych, ale czy zaowocowato to mniejszg liczbg wypadkdw lub
zmniejszeniem réznic w wynagrodzeniach o kolejne 5 procent i czy oznacza to, ze firma jest blisko czy daleko
osiggniecia celu zrownania wynagrodzen do roku np. 2025 (o ile sobie taki cel w ogdle ustalita)? Czy szkolenia
majgce wesprzec realizacje prawnego obowigzku pracodawcy w zakresie przeciwdziatania dyskryminacji skut-
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kowaty zmiang postaw i np. lepszym wynikiem w badaniach satysfakcji z pracy? Zazwyczaj brak informacji,
czy szkolenia przyniosty oczekiwany skutek, jakie dziatania firma podjeta i zamierza nadal podejmowac, by go
osiggnac. Bez danych o efektywnosci dziatan nie wiadomo, czy warto je kontynuowac w kolejnych okresach.
A moze czas siegnac po inne narzedzia? W raportach informacji o tym, czy firma zadaje sobie pytania na temat
efektywnosci podejmowanych dziatan i wydatkowanych na nie $rodkéw finansowych i dedykowania czasu
pracownikow, zwykle nie znajdziemy.

Czy osiggnieto zmiane?

W zwigzku z powyzszym, gdy spojrzymy na raportowanie przez pryzmat tancucha przyczynowo-skutkowe-
go, nie jest zaskoczeniem, ze w raportach dominujg wskazniki typu rezultat (Output, blisko 39% wszystkich
wskaznikéw), np. liczba przeszkolonych pracownikéw, liczba wypadkdéw. Wcigz duzo, cho¢ niemal dwa razy
mniej, jest tych dotyczacych wktadu (Input) — 21%, np. srodki finansowe przeznaczone na zorganizowanie
szkolen, czas i zasoby ludzkie dedykowane na opracowanie polityki. Podobna ilo$¢ wskaznikéw — 19%- od-
nosi sie do dziatan (Activity), takich jak np. liczba przeprowadzonych szkolen. Natomiast liczba wskaznikow
dotyczacych efektywnosci i skutecznosci podjetych dziatan jest uderzajgco skromna. Dotyczy to konkretnych
praktyk i zmian w postawach (Practice/Behaviour) —7,7%, skutkdw dla ludzi (Outcome for people), takich jak
mniejsza liczba oséb objetych zwolnieniami dzieki dziataniom firmy, czy wreszcie skutkdéw dla biznesu (Out-
come for business), jak np. mniejsza liczba dni straconych w wyniku wypadkdéw, nizszy koszt odszkodowan
czy wydatkdw zwigzanych z postepowaniami przed sgdem pracy, zwiekszenie atrakcyjnosci jako pracodawcy
na rynku pracy.

Rodzaje wskaznikéw w raportach

wktad dziatania rezultaty praktyki skutki skutki
/zachowania dla ludzi dla biznesu

21,0% 19,1%

7.7% 7,7% 5,8%

Zrédto: Valuing Respect Project - B. Faracik, A. Mezyriska, The Current Use of Metrics in Company Human Rights Reporting
- Poland, 2019

Znaczace jest takze, ze tylko wskazniki typu rezultat (Output) byty w tak dominujgcym stopniu — 89 procent
— danymi liczcbowymi. Fakt, ze we wskaznikach typu ‘skutki dla ludzi’ i ‘skutki dla biznesu’ dane liczbowe
stanowity wiekszo$¢ (odpowiednio 59 % i 67%) wynikato z tego, ze w przypadku ‘skutkow dla ludzi’ wska-
zywano np. o ile mniejsza byta skala zwolnien w stosunku do pierwotnie zaktadanych, lub mniejsza liczba
skarg, podczas gdy w skutkach dla biznesu wskazywano na wartos¢ finansowg kar natozonych przez wtasciwe
instytucje panstwowe, oraz np. liczbe pozyskanych dzieki okreslonym dziataniom skierowanym np. do oséb
Z niepetnosprawnosciami — pracownikéw.

Wskazniki — nawet typu wktad czy aktywnos¢ — w odniesieniu do ktérych tatwo podaé wartos¢ liczbows,
rzadko byty podawane w tej formie. Czy dlatego, ze napisanie, ze w firmie liczacej kilka tysiecy pracownikéw
przeprowadzono dwa szkolenia dla 20 0séb z przeciwdziatania dyskryminacji, nie brzmiatoby juz tak dobrze
jak informacja, ze szkolenia takie sie odbyty?
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Udziat wskaznikéw ilosciowych: konkret vs. opisy

Il dane ilosciowe [l opis

praktyki/zachowania

skutki dla ludzi 59% | 41%

skutki dla biznesu

Zrédto: Valuing Respect Project - B. Faracik, A. Mezyriska, The Current Use of Metrics in Company Human Rights Re-
porting - Poland, 2019

Czas zadac pytanie: co chcemy osiggngac?

Tylko jesli firmy zaczng zadawad sobie pytania o rzeczywisty cel podejmowanych dziatan, o to co chcg dzieki
nim osiggna¢, raportowanie stanie sie faktycznie elementem zarzadzania nalezytg starannoscig w obszarze
praw cztowieka w firmie, a sam raport bedzie swoistym podsumowaniem dziataii podjetych w okreslonym
okresie w celu osiggniecia okreslonego efektu. Bedzie elementem strategicznego zarzadzania firmg, a nie
oderwanym od biezgcych dziatart dokumentem ,na pokaz”, jakim czesto jest teraz. Dzi$ czeSciej istotny wy-
daje sie przekaz, ze ,cos robimy” a nie ze faktycznie udato nam sie osiggngé zmiane w postawach lub pozy-
tywny efekt dla 0séb, na ktdrych prawa firma ma wptyw.

Podsumowujgc — poziom raportowania w obszarze praw cztowieka przez firmy w roku 2017 byt niezadowa-
lajacy. WyraZznie tez pokazat nadal niskg Swiadomos¢, czym te prawa konkretnie sg i jakie sfery dziatalnosci
firmy obejmuja. Cho¢ informacje o zarzadzaniu roznorodnoscig i przeciwdziataniu dyskryminacji byty aspek-
tem najczesciej sie pojawiajgcym w sprawozdaniach, wynikafo to gtéwnie z obowigzku raportowania o roz-
norodnosci w organach spotki oraz stosunkowo tatwego pokazania liczby pracownikdéw w rozbiciu na pted.

Przed nami jeszcze dtuga praca — przede wszystkim na poziomie budowania wiedzy i zrozumienia praw czto-
wieka — zarowno wsrdd kadry zarzadzajacej, jak i szeregowych pracownikéw. Miarg jej skutecznosci bedzie
nie tylko poprawa sposobu mierzenia oraz ewaluacji wptywu i efektywnosci dziatan firm, ale przede wszyst-
kim mniejszy negatywny wptyw firm na ich otoczenie, takze w wymiarze prawno-cztowieczym.
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Beata Faracik, Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu

Wspotzatozycielka i Prezeska Polskiego Instytutu Praw Cztowieka i Biznesu. Ekspertka ds. praw cztowie-
ka i biznesu (BHR) i CSR/RBC, tqgczqca doswiadczenie z pracy w administracji publicznej na stanowiskach
eksperckich (Ministerstwo Sprawiedliwosci, Ministerstwo Spraw Zagranicznych/State Przedstawicielstwo
RP przy Unii Europejskiej w Brukseli), z pracq w sektorze prywatnym i w organizacjach pozarzgdowych
w Polsce i za granicg, oraz niezaleznqg dziatalnosciq badawczq i doradczg, w tym dla organizacji miedzy-
narodowych (m.in. Parlament Europejski). Dziata na rzecz popularyzacji wiedzy w obszarze BHR, posiada
doswiadczenie w nauczaniu oraz prowadzeniu szkoleri w tym obszarze. Koordynatorka Grupy Roboczej ds.
Oséb Swiadczqcych Prace funkcjonujgcej w ramach Zespotu ds. Zréwnowazonego Rozwoju i CSR (organ
pomocniczy Ministra Inwestycji i Rozwoju Gospodarczego). Czfonek zespotu redakcyjnego czasopisma ,, Bu-
siness & Human Rights Journal” (CUP). Ukoriczyta Prawo (UAM), Stosunki Miedzynarodowe (UAM) oraz
studia podyplomowe LL.M. w zakresie praw cztowieka i prawa wtasnosci intelektualnej (Lund University/
Raoul Wallenberg Institute i WIPO Worldwide Academy).

O Polskim Instytucie Praw Cztowieka i Biznesu

Polski Instytut Praw Cztowieka i Biznesu jest apolitycznym i niezaleznym centrum eksperckim, dziatajgcym
na rzecz poszanowania praw cztowieka i stosowania zasad zrownowazonego rozwoju w kontekscie odpo-
wiedzialnego prowadzenia biznesu. Instytut poprzez badania naukowe, dziatalnos¢ edukacyjng i szkole-
niowgq, rzecznictwo, konsultacje oraz ewaluacje zgodnosci polityk i procedur firm ze standardami miedzy-
narodowymi w obszarze praw czfowieka wpfywa na codziennqg praktyke funkcjonowania przedsiebiorstw
i innych organizacji oraz tworzenie polityk, regulacji prawnych i systemu zachet wspierajgcych odpowie-
dzialne postawy.

Wiecej informacji na stronie www.pihrb.org
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Katarzyna Mrdz, Stowarzyszenie Forum Odpowiedzialnego Biznesu

TRENDY W ZARZADZANIU ROZNORDDNDSCIA

Pomiedzy marcem a kwietniem 2019 roku Forum Odpowiedzialnego Biznesu we wspdtpracy z partnerem,
Instytutem Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,ORGMASZ” oraz firmg PBS (partnerem merytorycznym
badania) przeprowadzito badania nt. stanu zarzadzania réznorodnoscig w polskich firmach.? Badanie skta-
dato sie z dwdch modutdw: Sygnatariuszy Karty Réznorodnosci, do ktérego zaproszone zostaty firmy i orga-
nizacje, ktére jg podpisaty (n=50) oraz modutu ogdlnopolskiego, ktéry przedstawia reprezentatywng prébe
polskich firm (n=200). Karta Réznorodnosci to inicjatywa Komisji Europejskiej, obecna w 24 panstwach
europejskich. W Polsce koordynowana wtasnie przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu, zobowigzuje pra-
codawcow (ktdrzy jg podpiszg) do wprowadzenia zakazu dyskryminacji w miejscu pracy i dziatania na rzecz
tworzenia i promocji réznorodnosci.

Charakterystyka badanych

W module ogdlnopolskim pierwsza czes¢ badania dotyczyta ogdlnej znajomosci polityki zarzadzania rézno-
rodnoscig. Nastepnie zostaty wytonione firmy zaangazowane, ktdre prowadzg dziatania w zakresie zarzadza-
nia réznorodnoscig. Tym firmom zadano te same pytania co Sygnatariuszom Karty. Z kolei firmom niezaanga-
zowanym zadano pytania majgce na celu zbadanie, jakie mogg by¢ powody ich braku zainteresowania tym
tematem. Wszystkim respondentom w obu modutach zadano pytania o polityke firmy w zakresie ochrony
zdrowia i poprawy dobrostanu pracownikéw oraz polityke work-life balance.

Préba Sygnatariuszy Karty to w zdecydowanej wiekszosci firmy Srednie i duze, ktére zatrudniajg wiecej niz
50 pracownikéow (82%). Proba ogdlnopolska, po natozeniu wagi analitycznej, odzwierciedla strukture popula-
cji, w ktorej firmy srednie i duze stanowig 17% badanych. W grupie firm zaangazowanych proporcja srednich
i duzych firm w strukturze troche sie zwieksza.

Z uwagi na tematyke badania pominieto firmy zatrudniajgce mniej niz 10 pracownikéw. W efekcie w prébie
znalazto sie 150 firm matych (zatrudniajgcych mniej niz 50 pracownikéw) oraz 50 firm $rednich i duzych
(zatrudniajgcych 50 i wiecej pracownikow). W analizie wynikdw zastosowano wagi analityczne, tak by struk-
tura firm odpowiadata populacji.

Wiedza o CSR i zarzadzaniu réznorodnoscia
Na poczatku badania zapytani zostali ogétem o tematyke spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. Okazuje sie,

ze jest ona ciggle niezbyt dobrze znana wsrdd polskich firm — jedynie 24% firm styszato o CSR, a w takie dzia-
tania angazuje sie 14% z nich. Znajomosc polityki zarzadzania réznorodnoscia deklaruje 41% firm i najczesciej

° Na podstawie badania ,Zarzgdzanie réznorodnoscig 2019. Stan zarzadzania réznorodnoscig w polskich firmach”
przeprowadzonego przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu we wspdtpracy z partnerem, Instytutem Organizacji i Zarzadzania
w Przemysle ,ORGMASZ” oraz firmg PBS — partnerem merytorycznym badania.
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kojarzy im sie ona z zarzgdzaniem biznesem oraz zasobami ludzkimi. Tylko 7% identyfikuje to jako dziatania
zwigzane z dbaniem o réznorodnosé pracownikow ze wzgledu na pteé, wiek, rase czy niepetnosprawnoscé.
WSsréd firm srednich i duzych swiadomos¢ badanego zagadnienia jest troche wyzsza — w tej grupie niemal
pofowie znane jest pojecie zarzadzania réznorodnoscia.

Zaangazowanie

Ponad potowa polskich firm (51%) deklaruje prowadzenie dziatan, ktére mozna okresli¢ jako polityke zarza-
dzania réznorodnoscig. Najbardziej zaangazowane sg srednie i duze przedsiebiorstwa — tego typu praktyki
stosuje 59% z nich. W dalszej czesci raportu te firmy, ktére prowadzg dziatania zwigzane z zarzadzaniem roz-
norodnoscig, nazywane sg ,firmami zaangazowanymi” w odréznieniu od ,firm niezaangazowanych”, ktére
takich dziatan nie prowadzg.

Obszary zarzadzania réznorodnoscia

Dziatania zwigzane z roznorodnoscig wsrdd Sygnatariuszy Karty skupiajg sie przede wszystkim wokét zagad-
nien dotyczacych réwnosci ptci (96%), a takze niepetnosprawnosci (80%) oraz wieku pracownikdéw — zaréwno
0s0b mtodych, jak i starszych (odpowiednio 78% i 84%). Ponad dwie trzecie badanych deklarowato, ze dziata-
nia ich firmy dotycza réwniez wzgleddw rasowych i etnicznych, tozsamosci ptciowej czy osobistych przekonan.

Grupa interesariuszy / firmy zaangazowane
Dziatania z zakresu Zarzgdzania Réznorodnoscig

Dziatania Panal(i) firmy w zakresie Zarzagdzania Réznorodnoscia dotycza:

FIRMY ZAANGAZOWANE SYGNATARIUSZE

odsetek odp. ,tak” odsetek odp. ,tak”

62% _ (réwn:éévc'vﬂgz(i&e}:{idr:\giaczyzn) _ 96%
55% _ Osoby starsze (powyzej 50 lat) _ 84%
52% _ Niepetnosprawnosci _ 80%
53% _ Osoby mtode (ponizej 26 lat) _ 78%

22% - Tozsamos¢ piciowa _ 72%
23% - Orientacja seksualna _ 70%
31% - Wzgledy rasowe i etniczne _ 68%
38% _ Religia i osobiste przekonania _ 66%
19% - Inne . 8%

Odpowiadajacy: Odpowiadajacy:
Préba ogdlnopolska - firmy zaangazowane (n=108). Sygnatariusze Karty - wszystkie organizacje (n=50).

Zrodfo: Forum Odpowiedzialnego Biznesu
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Badanie na probie ogdlnopolskiej pokazuje, ze firmy deklarujgce prowadzenie dziatan zwigzanych z rézno-
rodnosciag skupiaja sie podobnie jak Sygnatariusze Karty na zagadnieniach dotyczacych rownosci ptci (62%),
niepetnosprawnosci (52%) oraz wieku pracownikow (55% — 0séb starszych; 53% osdb mtodych). Wérdd ogé-
tu firm dziatania te podejmowane sg przez znacznie mniej firm: 32% wszystkich firm prowadzi dziatania
w zakresie rownosci ptci 27% w zakresie niepetnosprawnosci, 27% i 28% w zakresie wieku — 0séb mtodych
i starszych. Pozostate zagadnienia — a wiec tozsamos¢ ptciowa, orientacja seksualna, wzgledy etniczne czy
wyznaniowe sg traktowane niemal marginalnie — tego typu dziatania podejmowane sg przez zaledwie kil-
kanascie procent polskich przedsiebiorstw. Najwieksze réznice pomiedzy firmami matymi i duzymi sg zwig-
zane z zaangazowaniem w dziatania dotyczace niepetnosprawnosci. 34% wszystkich firm $rednich i duzych
angazuje sie w dziatania dotyczace oséb z niepetnosprawnosciami, w poréwnaniu do tego w takie dziatania
angazuje sie co czwarta mata firma (25%).

Bardzo waznym zagadnieniem jest posiadanie lub brak osoby odpowiedzialnej za dziatania zwigzane z zarza-
dzaniem réznorodnoscia oraz budzetu na nie przeznaczonego. Wsrdd firm zaangazowanych 36% ma wyzna-
czong osobe odpowiedzialng za wprowadzanie w zycie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscia.
Osoba taka w 37% firm dysponuje osobnym budzetem na te dziatania i jest najczesciej powigzana z zarzgdem
(49%) lub dziatem HR (25%). Natomiast w grupie Sygnatariuszy Karty Réznorodnosci, osobe odpowiedzialna
za takie dziatania posiada 58% organizacji, w 41% z nich osoba ta dysponuje osobnym budzetem, a jej miej-
sce w strukturze jest juz bardziej zréznicowane. Najczesciej osoba taka jest powigzana z dziatem HR (38%),
z zarzadem (28%) lub komunikacja i marketingiem (14%).

Osoba odpowiedzialna
Zmiany organizacyjne z Zarzgdzaniu Réznorodnoscig

Czy w Pana(i) firmie/organizacji jest osoba odpowiedzialna Czy Pana(i) firmi/organizacja posiada osobe
za wprowadzanie w 2ycie dziatarh zwigzanych z zarzagdzaniem odpowiedzialng za zarzadzenie réznorodnoscig?
réznorodnoscia?

FIRMY ZAANGAZOWANE SYGNATARIUSZE

B Tak [ Nie B Tak B Nie
Odpowiadajacy: Odpowiadajacy:
Préba ogdlnopolska - firmy zaangazowane (n=100). Sygnatariusze Kart- wszystkie organizacje (n=50)

Zrédfo: Forum Odpowiedzialnego Biznesu
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Bariery/wyzwania w zarzadzaniu réznorodnoscia

Najczesciej wskazywanym przez firmy zaangazowane problemem we wprowadzaniu dziatan z zakresu za-
rzadzania roznorodnoscia jest brak zainteresowania tematem ze strony pracownikow (35%), niewystarcza-
jaca wiedza o nim (26%), brak osoby odpowiedzialnej za takie dziatania (25%) oraz niedostrzeganie korzy-
$ci, jakie dziatania z zakresu zarzadzania réznorodnoscig moga przyniesc firmie (20%). Wsrod Sygnatariuszy
Karty najczesciej wskazywang wyzwaniem/barierg jest niewystarczajgca wiedza (52%). Brak zainteresowania
ze strony pracownikdéw jako bariere wskazywato 36% Sygnatariuszy. Firmy, ktdre nie angazuja sie w dziatania
z zakresu réznorodnosci, wskazywaty, ze powodami, dla ktérych tego nie robig, jest przede wszystkim brak
zainteresowania ze strony pracownikéw (59%), w dalszej kolejnosci brak osoby odpowiedzialnej (19%) oraz
niewystarczajgca wiedza w temacie zarzadzania réznorodnoscia (14%).

Wyzwania i bariery / firmy zaangazowane

Bariery dla wprowadzania Zarzgdzaniu Réznorodnoscig

Jakie wyzwania / bariery towarzyszyty wprowadzaniu zarzadzania réznorodnoscig w Pana(i) firmie/organizacji?

FIRMY ZAANGAZOWANE SYGNATARIUSZE

) Brak lub niewystarczajgca wiedza 0
26%’ - w trakcie ZR 526
) Brak zainteresowania )
35% - ze strony pracownikow 36%
25% - Brak osoby odpowiedzialnej - 16%

20% - Nie wida¢ korzysci jakie firma odnosi . 12%
7% I Niecheé zarzadu I 4%
8% I Inne przycztny / bariery I 8%
28% - Zadne z powyiszych / Brak - 24%
Odpowiadajacy: Odpowiadajacy:
Préba ogdlnopolska - firmy zaangazowane (n=100). Sygnatariusze Kart- wszystkie organizacje (n=50)

Zrédto: Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Korzysci z zarzadzania réznorodnoscia

Po wprowadzeniu dziatan zwigzanych z réznorodnoscia firmy zaangazowane najczesciej zauwazyty poprawe
w obszarze zgodnosci z prawem (65%), efektywnosci pracy i wspdtpracy pracownikéw oraz atmosfery
w firmie (po 61%), lojalnosci pracownikéw (54%) i motywacji i zaangazowania pracownikéw (53%).
Najrzadziej zauwazana byta poprawa w obszarze zwiekszania réznorodnosci klientéw (27%) oraz ogdlnej
przewagi konkurencyjnej (29%). Z kolei wsrdd Sygnatariuszy Karty najczesciej obserwowane zmiany na lepsze
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dotyczyty motywacji i zaangazowania pracownikéw (78%) oraz warunkow pracy (64%), wyniku prowadzonej
dziatalnosci (56%), postrzegania firmy jako odpowiedzialnej spotecznie (54%) oraz relacji z kontrahentem
(52%). Najrzadziej zauwazono poprawe w zakresie ogdlnej przewagi konkurencyjnej (22%) oraz efektywnosci
pracy i wspotpracy pracownikow (24%). Zdecydowana wiekszo$¢ firm niezaangazowanych obecnie w dziatania
dotyczace zarzadzania réznorodnoscig nie widzi potrzeby wprowadzania w swojej organizacji tego typu
dziatan (88%) i to jest bardzo niepokojgca informacja. Wsrdd korzysci, jakie mogg przynies¢ takie dziatania
wskazali przede wszystkim przycigganie i utrzymanie utalentowanych osdb (44%), poprawe atmosfery
w firmie (41%) oraz poprawe wizerunku firmy (38%). Potowa firm niezaangazowanych ocenia, ze dziatania
z zakresu zarzgdzania réznorodnoscig nie mogg przynies¢ korzysci w zakresie zyskéw finansowych firmy oraz
ogdlnej przewagi konkurencyjnej.

Dziatania z zakresu ochrony zdrowia i poprawy dobrostanu pracownikow

Dziatania z zakresu ochrony zdrowia oraz poprawy dobrostanu pracownikéw podejmuje 66% Sygnatariu-
szy Karty Roznorodnosci. Wérdd 22% Sygnatariuszy polityka ta zostata sformalizowana w formie jednolitego
dokumentu, a w 44% organizacji podejmowane sg konkretne dziatania, ale nie opracowano polityki. Wsréd
ogotu przedsiebiorstw w Polsce 22% posiada opracowang w formie dokumentu polityke w zakresie ochrony
zdrowia i poprawy dobrostanu pracownikéw, a 34% firm realizuje konkretne inicjatywy mimo braku opraco-
wania takiej polityki. Dziatania podejmowane przez firmy i organizacje w zakresie ochrony zdrowia i poprawy
dobrostanu pracownikow to w wiekszosci badanych podmiotdw inicjatywy zwigzane z integrowaniem zespo-
tu (96% Sygnatariuszy i 71% ogdtu firm), przestrzeganiem przepisdw prawa pracy (96% Sygnatariuszy i 92%
ogotu firm), wtasciwej organizacji pracy (92% i 87%) oraz poprawy fizycznych warunkéw pracy i wyposazenia
stanowiska (90% i 83%).

Polityka ochrony zdrowia i poprawy dobrobytu pracownikéw

Dziatania z zakresu ochrony zdrowia i poprawy dobrostanu pracownikéw

Czy w firmie opracowana i wdrozona polityka w zakresie ochrony zdrowia pracownikéw oraz poprawny dobrostanu pracownikow.

PROBA OGOLNOPOLSKA SYGNATARIUSZE

B Tak B Tak
Nie Nie
B Nie, ale s3 realizowane konkretne inicjatywy I Nie, ale sg realizowane konkretne inicjatywy
Odpowiadajacy: Odpowiadajacy:
Préba ogdlnopolska - firmy zaangazowane (n=100). Sygnatariusze Kart- wszystkie organizacje (n=50).

Zrédfo: Forum Odpowiedzialnego Biznesu
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Dziatania z zakresu work-life balance

Opracowang i wdrozong polityke w zakresie work-life balance w formie jednolitego dokumentu posiada
14% Sygnatariuszy Karty Réznorodnosci, a ponad potowa (54%) nie ma polityki, ale realizuje dziatania stu-
zace wlb. W firmach tych za polityke wlb odpowiada dyrektor dziatu HR (42%), badz jest specjalne, de-
dykowane temu zagadnieniu stanowisko (10%). Wsrdd ogdtu polskich przedsiebiorstw zaledwie 3% ma
opracowang i wdrozong polityke, a 16% podejmuje konkretne dziatania niezaleznie od opracowania po-
lityki. Sygnatariusze Karty Réznorodnosci znacznie czesciej niz ogdt przedsiebiorcow w Polsce deklaruje
dziatania dotyczace wlb, z ktérych mogg korzystac ich pracownicy. Dziatania podejmowane przez Sygnata-
riuszy to przede wszystkim mozliwos¢ skorzystania przez pracownikéw z elastycznych godzin pracy (80%),
pracy zdalnej (76%), zwrotu kosztéw/doptaty do dodatkowych kart rekreacyjnych/sportowych/kulturalnych
(58%), specjalnych udogodnien dla kobiet w cigzy powracajacych do pracy po urlopie rodzicielskim (54%)
oraz specjalnie zaaranzowana przestrzen w biurze (54%). Wérdd ogdtu polskich firm najczesciej wskazy-
wanym dziataniem jest mozliwos¢ skorzystania przez pracownikéw z elastycznych godzin pracy (49%). Po-
zostate dziatania sg wskazywane przez mniej niz jedng trzecig firm — krétszy wymiar pracy niz wynikajgcy
z Kodeksu pracy (29%), dodatkowe dni wolne (22%), udogodnienia dla 0séb zajmujacych sie osobami za-
leznymi (23%) oraz specjalne udogodnienia dla kobiet w cigzy oraz rodzicow powracajacych do pracy po
urlopie rodzicielskim (22%).

Podsumowanie

Zainteresowanie roznorodnoscia i cheé zarzadzania tym obszarem jest duze, ale wcigz utozsamiane jest
jedynie z zarzadzaniem dziataniami HR. Niewiele firm upatruje w zarzadzaniu tym tak waznym obszarem
mozliwo$¢ wptywu na innowacyjne produkty, lepszg obstuge klienta, uzyskania przewagi konkurencyjnej czy,
wraz z innymi elementami, korzysci w zakresie zyskdéw finansowych firmy. To z kolei ujawnia, jak bardzo po-
trzebne, czy wrecz konieczne, sg projekty edukacyjne w tym zakresie. Nawet firmy, ktdre prowadzg dziatania
dotyczace zarzadzania réznorodnoscia, wskazujg na niewystarczajgcy poziom wiedzy jako gtéwne wyzwanie
w prowadzeniu takich aktywnosci.

Pozytywnym trendem jest dos¢ duza liczba firm, ktéra wyznacza osobe odpowiedzialng za wprowadza-
nie w zycie dziatan zwigzanych z zarzadzaniem réznorodnoscig. Dodatkowo osoba taka dysponuje budze-
tem na dziatania i jest powigzana z zarzagdem, co umozliwia jej dostep do najbardziej decyzyjnych osdb

W organizacji.

Wreszcie coraz wiecej firm rozszerza pakiet propozycji i dziatarn w ramach ochrony zdrowia, poprawy dobro-
stanu pracownikow, a takze work-life balance. Pracodawcy zwracajg uwage na coraz bardziej specyficzne
potrzeby pracownikéw, dostrzegajgc réwniez w ten sposdb ich roznorodnosc.

Podsumowujac, edukacja w obszarze zarzgdzania réznorodnoscig najpierw wewnatrz organizacji, a zaraz po-
tem wsrdd jej pozostatych interesariuszy, jest kluczowym czynnikiem, ktéry moze wptyngé na wyniki badan
na ten temat w kolejnych edycjach. Bez pogtebionego rozumienia jak rozlegty wptyw na funkcjonowanie ca-
tych organizacji moze miec¢ réznorodnosc, pozostanie ona tylko jednym z elementdw zarzadzania HR, bez wy-
korzystania jej petnego potencjatu.
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Katarzyna Mrréz, Forum Odpowiedzialnego Biznesu

0Od 2017 r. menedzerka projektow w Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Zajmuje sie wspofpracq z firmami
w ramach Programu Partnerstwa, prowadzi warsztaty, szkolenia z zakresu CSR, strategii CSR, réznorodno-
sci, itp. Zajmowata sie komunikacjg w duzej grupie kapitatowej z branzy energetycznej oraz koordynowata
prace nad budowgq Strategii Zrdwnowazonego Rozwoju i Odpowiedzialnego Biznesu. Brata udziat w pracach
zespotu ds. dialogu ze spotecznosciami lokalnymi, wspotoracowata z petnomocnikiem ds. etyki i zajmowata
sie szeroko koordynowaniem dziatan z zakresu CSR. Absolwentka studiow podyplomowych PR i CSR na Aka-
demii Leona KoZmiriskiego i na Uniwersytecie w Genewie.

O Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest najdtuzej dziatajgcq, juz od ponad 18 lat, i najwiekszq organizacjg
pozarzqgdowq w Polsce, ktéra zajmuje sie koncepcjq spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w kompleksowy
sposdéb. Forum to organizacja ekspercka, bedqca inicjatorem i partnerem przedsiewzie¢ kluczowych dla pol-
skiego CSR. Inspiruje biznes, ktdry zmienia swiat i tqczy ludzi, ktdrzy zmieniajq biznes. Dziata na rzecz zrow-
nowazonego rozwoju. Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest polskim koordynatorem Karty Roznorodnosci
— miedzynarodowego programu, ktdrego celem jest upowszechnianie zarzgdzania réZznorodnosciq i wspie-
ranie organizacji w tworzeniu wolnych od dyskryminacji i otwartych na potrzeby pracownikéw miejsc pracy.

Wiecej informacji na stronie www.odpowiedzialnybiznes.pl!
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dr Matgorzata Wypych, Diversity Hub

PSYCHOROZMOWY W PRACY - DLACZEGO POWINNISMY
DBAC O ZDROWIE PSYCHICZNE PRACUWNIKE'IW?
KONSEKWENCJE MILCZENIA VS MGWIENIA...

Dlaczego warto?

Prowadzgc szkolenia w tematyce zdrowia psychicznego, czesto obserwuje dyskusje menedzerdw, dotyczgce
granic pomiedzy zyciem prywatnym i zawodowym. Nie ukrywam, ze to wzbogaca mojg wiedze o ludzkich
postawach. Rozmowy menedzerdw krgzg wokédt tego, na ile mozna poruszad te tematy w pracy, na ile to mia-
toby by¢ ich obowigzkiem, a na ile ludzkim odruchem pomocy. Tematyka zdrowia, szczegdlnie psychicznego
jest nadal tematem tabu. Zdarzajg sie osoby, ktére nie zyczg sobie przekraczania granicy pomiedzy praca
a zyciem prywatnym. Da sie jednak zauwazy¢, ze gros menedzerdw prezentuje otwarte podejscie do tych
spraw. Znakomita wiekszo$¢ wie sporo na temat swoich pracownikdéw: zna ich stan cywilny, liczbe dzieci
i mniej wiecej ich wiek, wie, jakie majg plany na wakacje i co ogdlnie u nich stychaé. Niektorzy majg w zwy-
czaju zaczynac¢ od tego typu pytan spotkania zespotowe, wiec nie tylko menedzer, ale tez reszta zespotu
orientuje sie mniej wiecej, jak wyglagda zycie prywatne ich kolegdw. Sg tez zespoty, a nawet pewne kultury
organizacyjne, w ktérych te granice sg dosy¢ sztywne i sytuacje odstonienia sie z problemami codziennego
zycia zdarzajg sie wyjgtkowo. Opierajgc sie na moich doswiadczeniach pomocy zespotom dotknietym zatobg
po smierci wspotpracownika, powaznymi problemami zdrowotnymi, wypadkiem, stwierdzam, ze tam gdzie
zespoty orientujg sie, jaka jest sytuacja osobista, mozna szybciej i adekwatnie dotrze¢ z pomocg, nie tylko
psychologiczng, ale tez materialna.

Jesli pracownik nagle obniza poziom swojego wykonania zadan, jest zamkniety, ma hustawki emocjonalne,
unika ludzi, jest to czesto sygnat, ze dzieje sie cos trudnego. Moze to by¢ spadek motywacji z powodu za-
dania, dynamiki grupowej, niskich kompetencji, ale by¢ moze za takimi zmianami lezy problem natury psy-
chologicznej. Tam, gdzie wczesniej jest przyzwolenie na méwienie nawet powierzchownych rzeczy o swoich
rodzinnych planach i zwyczajach, zespdt i menedzer majg otwarte drzwi i mozliwos¢ zapytania o inne, nie-
zwigzane z pracg powody zmiany zachowania.

Statystyki cierpienia

Statystyki przekonujg, ze kazdy z nas miat kontakt z kims, kto ma problem psychiczny czy nawet zaburze-
nie czy chorobe psychiczng. Popatrzmy na skale zjawiska. W latach 2017 i 2018 Polacy wzieli okoto 20 min
dni wolnych z powodu zaburzen depresyjnych i lekowych. Sg to liczby, ktére wzrastaty rok rocznie o okoto
20-30%. 1,5 min Polakéw choruje na depresje i zaburzenia lekowe. Natomiast ekstrapolujgc wyniki badan
z innych krajow — Australii, Nowej Zelandii, Wielkiej Brytanii, gdzie wiadomo, ze tylko 25% ludzi z zaburzenia-
mi depresyjnymi w ogdle otrzymuje jakgkolwiek pomoc, oznaczatoby to, ze w Polsce by¢ moze mamy do czy-
nienia z 6 milionami ludzi, ktorzy majg symptomy depresji. W Wielkiej Brytanii koszty ponoszone z tytutu
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obnizenia produktywnosci oséb z zaburzeniami psychicznymi to okoto 1000 funtéw rocznie na pracownika.
Organizacja Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju OECD wyliczyta, ze koszty zwigzane z absencjami pracow-
nikow to 3—4% PKB. W Wielkiej Brytanii potowa zwolnien lekarskich jest z powodu problemdw ze zdrowiem
psychicznym, a szacuje sie, ze 30 do 40% zachorowan u pracownikow, ktérzy rozpoczeli prace, wynika z czyn-
nikéw zawodowych.

Czes$¢, chod to nie sg duze uwarunkowania, ma predyspozycje biologiczne i genetyczne, cze$¢ — psycholo-
giczne do rozwiniecia zaburzenia czy choroby psychicznej, takie jak osobowosé, relacje spoteczne, neka-
nie, mobbing, konflity inter- i intrapersonalne. Straty, ktore mogg nas dotkng¢ losowo, tez przyczyniajg sie
do destabilizacji psychicznej.

Swiadek cierpienia

Jako zwierzeta stadne jestesmy ewolucyjnie wyposazeni w mechanizmy monitorowania stanu innych osob-
nikdw w naszego gatunku. Na przyktad nasladownictwo czy zarazanie sie emocjami, nawet na poziomie
niewerbalnym sprzyja nieSwiadomemu rozpoznawaniu cierpienia drugiej osoby. Jezeli kto$ obok nas cier-
pi, moze oczywiscie to skutecznie maskowac, ale jest bardzo duze prawdopodobienstwo, ze (nawet jezeli
o tym nie méwi) ludzie dokota odczuwajg jego cierpienie. Ogromng frustracje budzi sytuacja, kiedy widzimy,
ze z cztowiekiem dzieje sie co$ nie w porzadku, ze jego zachowania Swiadczg o jakims problemie, a nie wie-
my, jak sobie z tym poradzi¢. Nie wiemy, czy i jak zaczg¢ rozmowe, nie wiemy, jak sie do tego ustosunkowacd
— bo to tylko praca. Bezradnos¢ jest tez czynnikiem stresujgcym dla obserwatora, moze rodzi¢ konflikty
wewnetrzne, moze powodowac, ze wspotpracownicy zaczynajg sie izolowac.

Obnizenie produktywnosci

Pracownik cierpigcy z powodow psychologicznych, emocjonalnych ma poczucie obnizonej skutecznosci, pro-
blemy z koncentracjg, z kreatywnoscig, uczeniem sie nowych rzeczy, podejmowaniem decyzji. Majgc czesto
wtgczong samoobserwacje, dostrzega spadek jakosci swojej pracy i zazwyczaj zamartwia sie ryzykiem zwol-
nienia. Pojawiajg sie wtdrne do kryzysu psychicznego watpliwosci i stres, co wzmacnia izolowanie i zmniejsza
szanse na otrzymanie pomocy.

Wiekszosci zaburzen towarzyszg jakie$ ktopoty ze snem i odpoczywaniem, co powoduje problemy z samo-
kontrolg emocji, co w relacjach z ludzmi zawsze jest zauwazalne. Zdrowie i stan psychiczny pracownika jest
wiec poniekad sprawg menedzera i organizacji.

Co mozemy?

Projekty, ktére mozemy oferowac w ramach dbatosci o zdrowie psychiczne pracownikdw, powinny z jednej strony,
biorgc pod uwage te 30-40% czynnikdw zawodowych wywotujgcych depresje, by¢ nastawione na prewencje. Jest
to zwigzane z organizacjg pracy, z wyszukiwaniem czynnikéw stresogennych i ich ograniczaniem, ale tez z punktu

widzenia menedzera — uwaznoscig i stuchaniem pracownikéw, i prébami reagowania na potrzeby.

Z drugiej strony istotna jest promocja zdrowia, czyli rozszerzanie $wiadomosci pracownikéw. W tym za-
kresie budowanie odpornosci psychicznej czy psychoedukacja sg odpowiednimi dziataniami. Integracja,
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dbanie o swoje zdrowie psychiczne i budowanie klimatu, w ktérym ludzie sie po prostu dobrze i bezpiecznie
ze sobg czuja i wiedza, ze mogg liczy¢ na wsparcie.

Biorgc pod uwage statystyki nalezy tez przygotowa¢ menedzerdw na sytuacje trudne. Statystycznie rzecz
biorgc nie unikniemy sytuacji, w ktorych kto$ bedzie miat jaki$ ktopot zyciowy, zatobe, zachoruje, bedzie
miat wypadek; okoto 20—25% populacji doswiadcza raz w zyciu depresji. W zintegrowanym modelu zdrowia
psychicznego w organizacjach nalezy rozwija¢ umiejetnosci udzielania wsparcia u menedzerdw i pracow-
nikdw. Nie nalezy tez zapominac, ze organizacje powinny by¢ przygotowane wczesniej, majgc pracownikéw
przeszkolonych z procedur reagowania na takie sytuacje i przemyslang oferte pomocy.

dr Matgorzata Wypych, Diversity Hub

Dyrektor Mental Health Center by Diversity Hub; trener, psycholog, psychoterapeuta (nurt poznawczo-be-
hawioralny i w terapii skoncentrowanej na rozwigzaniu), interwent psychologiczny, doradca w zakresie
zarzgdzania w incydentach krytycznych w organizacjach (International Critical Incident Stress Foundation),
nauczyciel akademicki; redaktor naukowy i organizacyjny konferencji ,Wsparcie psychologiczne w ratow-
nictwie medycznym”, Doswiadczenie: ponad 10 lat doswiadczenia edukacyjnego, trenerskiego i doradcze-
go, 8 lat wsparcia psychologicznego w ratownictwie medycznym (Zatoba, mysli samobdjcze, interwencje
po samobdjstwie pracownika, po traumatycznych incydentach w stuzbach ratunkowych, problemy rodzin-
ne, przemoc, choroby przewlekfe).

O Diversity Hub

Diversity Hub —think tank non-profit specjalizujgcy sie w zarzqdzaniu réznorodnosciq (Diversity and Inclusion)
w srodowisku pracy. Aktualnie pracuje bezposrednio z grupg ponad 100 korporacji, dostarczajgc wiedze,
doswiadczenia i rozwigzania, pomagajgce czerpac biznesowi korzysci z réznorodnosci i jednoczesnie
wywiera¢ wptyw na zmiane spotecznq. Organizacja liderska European D& Network, organizator
16 znaczgcych konferencji dla rynku korporacyjnego, lider krajowych i miedzynarodowych projektow
badawczych w obszarze D&I. Organizacja zatozycielska Mental Health Center by Diversity Hub.
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Krzysztof Kliszczynski, Lambda Warszawa

PRZYPADKI DYSKRYMINACJI

ZE WZGLEDU NA ORIENTACJE SEKSUALNA

| TOZSAMOSC PLCIOWA W PRACY ZAWDDOWEJ
- DOSWIADCZENIE TELEFONU ZAUFANIA

Obserwowana w ostatnich dwdch — trzech latach rosngca niechec czy wrecz nienawis¢ wobec spotecznosci
0s6b nieheteronormatywnych — gejéw, lesbijek, oséb biseksualnych, oséb transptciowych, wreszcie oséb
tozsamosciowo nie identyfikujgcych sie z zadng z tych grup, ale bedacych w palecie ,niehetero” — odciska
gtebokie pietno w poczuciu bezpieczenstwa grupy LGBT+.

Powtarzane przez niektore media i srodowiska ponizajgce teksty i komentarze, jezdzace po ulicach miast
ciezarowki z hastami porownujgcymi homoseksualizm do pedofilii, uchwaty lokalnych samorzaddw ustana-
wiajgce dany powiat czy wojewddztwo ,obszarem wolnym od ideologii LGBT” czy ostatnie — zatrwazajgce
pomysty ,Gazety Polskiej” by do najblizszego numeru doda¢ naklejke ,Strefa wolna od LGBT” budzaca nie-
odparte skojarzenia z nazistowskimi ,Strefami wolnymi od Zydéw” — pokazuja, w jakiej sytuacji znalazta sie
ogromna grupa naszych wspotobywateli i wspétobywatelek.

By zabi¢ nie trzeba pistoletu... Organizacje zajmujgce sie pomocowoscig wobec 0sdb LGBT notujg nie tylko
coraz wieksze poczucie wyobcowania, rodzace sie wsrdd osdb nieheteronormatywnych, nie tylko coraz cze-
Sciej deklarowang chec opuszczenia Polski, ale tez rosngcg liczbe samobdjstw i préb samobdjczych. Takze
w sferze pracy, jak mozna sie domysla¢, moze dochodzi¢ do sytuacji, gdy osoby nieheteronormatywne do-
$wiadczg sytuacji trudnych — mimo ze na pracodawcach cigzy obowigzek przeciwdziatania dyskryminacji
i mobbingowi.

Stowarzyszenie Lambda Warszawa jest najstarszg dziatajgcg w Polsce organizacjg LGBT. Powstate w paz-
dzierniku 1997 roku skupia swe dziatania wokdt pomocowosci. Prowadzi Telefon Zaufania (22 628 52 22,
od poniedziatku do pigtku w godzinach 18.00-21.00), grupy wsparcia, poradnictwo psychologiczne; anga-
Zuje sie w dziatania rzecznicze i monitoring sytuacji oséb LGBT; prowadzi tez najwieksze w Polsce ,teczowe”
Archiwum.

Problematyka dyskryminacji ze wzgledu na orientacje seksualng i tozsamos¢ ptciowa pojawia sie czesto
w pracy zespotu pomocowego Lambdy Warszawa. Niekiedy zgtoszenia te dotyczg sytuacji, do ktorych do-
chodzi w miejscu pracy lub w kontaktach B2B (business-to-business) — czyli zwigzanych z wykonywaniem
wtasnej pracy — w niniejszym artykule krétko przedstawie trzy przypadki, ktére trafity do nas w ostatnich
latach. Ze wzgledu na charakter naszej pracy, gdzie zaréwno w dziataniach Telefonu Zaufania, jak i za-
sadach prowadzenia poradnictwa psychologicznego, gdzie obowigzuje dyskrecja i poufnos¢, przyktady
te bedg opisane ogdlnie.
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Przyktad pierwszy — osoba transptciowa, kobieta, okoto 25—-30 lat. Zatrudniona byta w jednej z warszaw-
skich kawiarn jako osoba ,do pomocy” (czyli nie jako kelnerka, ani osoba stojaca ,,za barem”). Dostata in-
formacje od menadzera, iz nie moze dalej pracowac w tym miejscu, gdyz ,moze odstraszac klientéw swoim
wygladem”.

W wyniku podjetej przezen interwencji oraz wspotpracy z organizacjami dziatajgcymi na rzecz spotecznosci
LGBT+ kierownictwo kawiarni zmienito te decyzje oraz przeprowadzito dla catego personelu szkolenia anty-
dyskryminacyjne, w ramach ktérych pokazna czes¢ dotyczyta sytuacji oséb nieheteronormatywnych.

Przyktad drugi — gej, okoto 30 lat, prowadzgcy wtasng firme szkoleniowg. W odpowiedzi na ogtoszenie o po-
szukiwaniu kontrahenta (czyli osoby, ktéra poprowadzi szkolenia) przestat swojg oferte i ta zostata zaakcep-
towana. Po kilku dniach otrzymat e-maila, iz zamawiajacy przejrzat jego Facebooka i ze ze wzgledu na jego
orientacje seksualng zamawiajacy wycofuje sie z zamdwienia.

Ze wzgledu na oczywistg dyskryminacje ze wzgledu na przynalezno$é do grupy mniejszosciowej poszkodo-
wany zdecydowat sie na podjecie krokéw prawnych. Nie mamy niestety informacji, jak ta sprawa sie finalnie
zakonczyta, gdyz sledzenie jej nie nalezato do kompetencji Telefonu Zaufania.

Przyktad trzeci— lesbijka, okoto 40 lat, pracownica magazynéw jednego ze sklepdw duzej ogdlnoeuropejskiej
sieci handlowej. Zgtosita do Lambdy Warszawa ustawiczne nekanie ze strony kolegdw i kolezanek z pracy
—ironiczne uwagi, epitety, ztosliwosci i wyczuwalng nieched.

W wyniku rozmowy w Telefonie Zaufania zdecydowata sie na poinformowanie o tej sytuacji swoich bezpo-
Srednich przetozonych. W wyniku tej interwencji zostato zorganizowane spotkanie dla catej zatogi sklepu,
podczas ktorego przypominano o obowigzujgcym w firmie kodeksie (w ktérym expressis verbis zapisano zakaz
dyskryminacji ze wzgledu na orientacje seksualng) oraz omoéwiono ten konkretny przypadek. Po tym spotkaniu
sytuacja zgtaszajgcej dyskryminacje diametralnie sie zmienita — ucinki i ztosliwosci ustaty.

Powyzsze przyktady dotyczg roznych sfer relacji pracowniczych — osoba zatrudniona vs przetozeni, relacja
z klientem zewnetrznym, relacje wewnatrz zatogi. Nie ma oczywiscie uniwersalnych rad, jakie srodki powi-
nien podja¢ pracodawca, aby stworzy¢ przyjazne i wigczajgce miejsce pracy dla wszystkich oséb w firmie.
W kazdym przypadku nalezy bra¢ pod uwage specyfike miejsca pracy.

Jest jednak kilka kwestii, o ktorych zawsze powinno sie pamietac:

e po pierwsze — kodeks etyczny lub inny dokument wewnetrzny z klauzulg o zakazie dyskryminacji
ze wzgledu na orientacje seksualng. Mimo, ze w Kodeksie pracy ten zakaz jest — waznym jest, by byt
on tez w dokumencie podpisywanym przez wszystkie osoby zatrudnione w firmie;

e podrugie — stosowanie tegoz kodeksu etycznego — by nie pozostat martwa literg;

e po trzecie — edukacja, szkolenia antydyskryminacyjne, w razie potrzeby — i dla pracownikéw, i dla kadry
zarzadzajacej;

e poczwarte —mate ,Swiadectwa wigczajgce” — umieszczona gdzies$ teczowa nalepka, informacja, ze jest Para-
da czy Marsz Réwnosci, informacja — np. o Miedzynarodowym Dniu Walki z Homofobig, Transfobig i Bifobig
(IDAHQOT — 17 maja). Takie mate gesty kosztujg niewiele lub nic, a pokazujg osobie, ktdra jest z dyskrymino-
wanego Srodowiska, ze firma jest otwarta i przyjazna takze osobom nieheteronormatywnym.
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Miejsce pracy powinno by¢ miejscem bezpiecznym. Tak jak zaznaczytem w pierwszym akapicie — sytuacja
spoteczna 0séb LGBT+ w Polsce pogarsza sie. W pracy spedzamy znaczng cze$¢ swojego zycia i od nas wszyst-
kich — pracodawczyn i pracodawcéw; pracownikéw i pracownic; 0oséb pracujgcych w rownosciowych organi-
zacjach pozarzadowych i w organizacjach skupiajgcych firmy zalezy, czy w tej trudnej sytuacji osoba niehete-
ronormatywna podejmie decyzje o wyjezdzie z Polski, czy przyjdzie pracowac u nas.

Krzysztof Kliszczynski, Stowarzyszenie Lambda Warszawa

Socjolog, dziatacz spoteczny, wyktadowca akademicki. Wspodtzatozyciel Stowarzyszenia Lambda Warszawa.
W roku 2005 — wraz z innymi osobami skarzyt Polske do Europejskiego Trybunatu Praw Czfowieka w zwigzku
z zakazem Parady Réwnosci w Warszawie. Superwizor Telefonu Zaufania oraz koordynator prac pomoco-
wych Lambdy Warszawa, a takze Archiwum Stowarzyszenia. Z zamitowania varsavianista.

O Stowarzyszeniu Lambda Warszawa

Stowarzyszenie Lambda Warszawa to najdtuzej dziatajgca polska organizacja LGBT+, powstata w pazdzier-
niku 1997 r. Dziata gtéwnie na polu pomocowym (grupy wsparcia, pomoc psychologiczna i prawna), dziatan
antydyskryminacyjnych i rzeczniczych oraz kulturalno-spotecznych (prowadzi najwieksze w Polsce Archi-
wum spotecznosci LGBT+). W Lambdzie dziata jedyny w Polsce Telefon Zaufania dla gejow, lesbijek, osob bi-
i transptciowych oraz ich bliskich; Stowarzyszenie prowadzito takze Hostel Interwencyjny dla Oséb LGBT+.
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Dariusz Gosk, Agencja Zatrudnienia Fundacji Aktywizacja

OTWARTY PRACODAWCA, CZYLI JAK SKUTECZNIE
ZARZADZAC NIEPELNOSPRAWNOSCIA
W MIEJSCU PRACY

WSPOLPRACA POCZTY POLSKIEJ Z AGENCJA
ZATRUDNIENIA FUNDACJI AKTYWIZACJA

Osoby z niepetnosprawnosciami sg jedng z najbardziej niedocenionych zawodowo grup spotecznych w Pol-
sce. Od wielu lat poddani efektowi podwdjnego wykluczenia (ograniczenia wynikajgce zaréwno ze stanu
zdrowia, jak i braku skutecznych rozwigzan wspierajgcych zatrudnienie) pozostajg na marginesie rynku pracy.
Sytuacja powoli siega dos¢ niepokojgcych rozmiaréw, w obecnej chwili ponad 1,2 min oséb z réznymi niepet-
nosprawnosciami bedgcych w wieku aktywnosci zawodowej nie pracuje.

Z drugiej strony coraz wieksza grupa pracodawcéw twierdzi, ze problemy z rekrutacjg pracownikdw sg jedng
z gtdwnych barier rozwoju firm (Raport badania nastrojéow pracodawcdéw, Konfederacja Lewiatan, Warszawa
2018). Jak pokazujg badania, do 2040 na rynku pracy w Polsce bedzie brakowato 4,5 min pracownikéw (Ra-
port. Imigranci z Ukrainy ratunkiem dla polskiej demografii, Zwigzek Przedsiebiorcow i Pracodawcow, War-
szawa 2016, s. 13). Sytuacji nie jest w stanie uratowac demografia, a dodatkowg trudnos¢ stanowi wyrazny
spadek ludnosci oraz wyczerpujace sie powoli zasoby pracownikéw z zagranicy. Firmy od dawna podejmuja
kwestie zarzgdzania réznorodnoscig i zatrudniania oséb z niepetnosprawnosciami, ale czesto jedynie w uje-
ciu CSR (corporate social responsibility — spoteczna odpowiedzialnos¢ biznesu), a nie konkretnych rozwigzan
HR (human resources). Potrzeba zatem $wiezego spojrzenia na problem wakatéw i brakujgcych ragk do pracy,
bardziej odwaznego siegania po te zasoby, ktérych nie dostrzegaliémy, a co za tym idzie spojrzenia na osoby
z niepetnosprawnosciami jako petnoprawnych uczestnikdw rynku pracy. Aby wykorzystaé te szanse, potrzeb-
ny jest nowy model dziatania, adekwatny do wyzwan wspodtczesnej gospodarki — kompleksowa ustuga wspar-
cia pracodawcéw i 0sdb z niepetnosprawnosciami poszukujgcych pracy, swiadczona przez certyfikowane
agencje zatrudnienia, prowadzone przez doswiadczone podmioty. Przy odpowiednim zaangazowaniu praco-
dawcow, a takze utozeniu proceséw biznesowych z instrumentami polityk publicznych, co najmniej 400 tys.
0s0b z niepetnosprawnosciami moze zasili¢ rynek pracy w perspektywie najblizszych lat.

Jednym z przyktadow takiego podejscia jest wspdtpraca Poczty Polskiej z Fundacjg Aktywizacja. Wspotpraca
wspierana jest przez Panstwowy Fundusz Rehabilitacji Oséb Niepetnosprawnych w ramach Pilotazowego
Programu ,Praca—Integracja”, promujgcego miedzysektorowe dziatania na rzecz zwiekszenia zatrudnienia
0s6b z niepetnosprawnosciami na otwartym rynku pracy. Otwierajac sie na zatrudnianie oséb z niepetno-
sprawnosciami Poczta Polska wdraza koncepcje zrownowazonego rozwoju, biorgc pod uwage nie tylko wy-
miar ekonomiczny, spoteczny czy wizerunkowy, ale odwaznie mierzgc sie wymaganiami wspdtczesnego rynku
pracy i biezgcymi potrzebami kadrowymi.
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W ramach otwartego konkursu PFRON wytonit Fundacje Aktywizacja jako wykonawce $wiadczgcego ustugi
rekrutacyjne oraz wspierajgcego lokalne struktury Poczty we wdrozeniu pracownikéw zatrudnionych w ra-
mach programu. W styczniu 2018 roku podpisano porozumienie o wspotpracy obowigzujgce do konca
grudnia 2019 roku i dotyczgce zatrudnienia 400 0sdb z orzeczong niepetnosprawnoscig. Prowadzona przez
Fundacje Agencja Zatrudnienia od 15 lat wspiera pracodawcéw w uzyskaniu pracownikéw o odpowiednich
kwalifikacjach, kompleksowo wspodtpracujac z dziatami HR w zakresie zatrudniania i adaptacji miejsc pracy
do potrzeb osdb z niepetnosprawnosciami. Poczta Polska zobowigzata sie do aktywnej i sprawnej realizacji
procesu rekrutacji oraz zatrudnienia rekomendowanych i przygotowanych przez Fundacje kandydatéw.

Jak zatem wyglada codzienna wspdtpraca miedzy podmiotami?

Jej podstawg sg biezgce kontakty miedzy dziatem HR Poczty a koordynatorami projektu ze strony Funda-
cji, pozwalajgce na szybkg reakcje w sytuacjach trudnych oraz procedowanie waznych zmian wynikajgcych
ze specyfiki wspdtpracy. PostawiliSmy na ,ekspresowe rekrutacje”, szybkg wymiane informacji oraz udziat
ekspertéw i specjalistow Fundacji w naradach stuzbowych w Regionach Sieci, Regionach Dystrybucji POL,
skupiajgcych osoby bezposrednio odpowiedzialne za ostateczng decyzje o zatrudnieniu kandydata.

Istotnym elementem catego procesu jest budowanie kultury ,otwartosci na zatrudnianie oséb z niepetno-
sprawnosciami” oraz zwiekszanie zaangazowania kadry kierowniczej, dzielenie sie pozytywnymi doswiadcze-
niami, ale przede wszystkim zdobywanie wiedzy moggacej miec¢ znaczenie dla samego zatrudnienia (m.in. cykl
szkoler ,Savoir vivre w kontakcie z osobami z niepetnosprawnoscig” dla kadry kierowniczej prowadzonych
przez Ekspertdw Fundacji w czasie narad stuzbowych w jednostkach organizacyjnych PP).

Fundacja nie tylko rekrutuje osoby zainteresowane pracg w Poczcie Polskiej, ale réwniez oferuje im wspar-
cie doradcy zawodowego, psychologa, odpowiednie przygotowanie w postaci kurséw, szkolert zawodowych
zbieznych z pozgdanymi kwalifikacjami. Dzieki temu jestesmy w stanie jeszcze lepiej dopasowac kandydata
do wymogow okreslonych dla danego stanowiska pracy. Fundacja monitoruje zatrudnienie beneficjentéw
projektu, oferujgc wsparcie Job Craftera, osoby odpowiedzialnej za wdrozenie danego pracownika w zakres
obowigzkow, relacje pracownicze oraz system pracy. Jesli zachodzi potrzeba, eksperci Fundacji wspieraja
Poczte w prowadzeniu rozmow kwalifikacyjnych oraz biezgcym kontakcie z kandydatem.

Realizacja projektu odbija sie szerokim echem i ma odzwierciedlenie w komunikacji wewnetrznej firmy skie-
rowanej do juz zatrudnionych pracownikéw. Osoby z orzeczeniami o stopniu niepetnosprawnosci, ktére

do tej pory ukrywaty ten fakt, widzgc otwartosc¢ ze strony pracodawcy, ujawniajg sie chetniej.

Do tej pory w ramach projektu prace w Poczcie Polskiej podjeto ponad 340 oséb.
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Dariusz Gosk, Fundacja Aktywizacja

Cztonek Zarzqdu oraz Dyrektor Agencji Zatrudnienia Fundacji Aktywizacja, Ekspert ds. rynku pracy. Posiada
12-letnie doswiadczenie w opracowywaniu narzedzi wykorzystywanych w procesie wigczania 0oséb z nie-
petnosprawnosciqg w rynek pracy. Wspodtpracuje z pracodawcami w zakresie prowadzonych projektow re-
krutacyjnych, wdrazania systemow zatrudnienia, zarzgdzania réznorodnosciq. Prowadzi szkolenia dla firm
i instytucji publicznych z obszaru , niepetnosprawnosci”.

O Fundacji Aktywizacja

Fundacja Aktywizacja od blisko 30 lat lider w aktywizacji zawodowej 0séb z niepetnosprawnosciami.
Od 2004 r. prowadzimy Agencje Zatrudnienia, ktora wspiera pracodawcow w realizacji kompleksowych
procesow rekrutacyjnych skierowanych na zatrudnienie pracownikow z niepetnosprawnosciami, zarzqdza-
niu zespotem réznorodnym, wdrazaniu i optymalizacji projektow z obszaru CSR. Nasze dziatania realizujemy
w 7 Oddziatach regionalnych w Biatymstoku, Bydgoszczy, todzi, Poznaniu, Rzeszowie, Opolu i Warszawie,
obejmujgc wsparciem pracodawcow i osoby z niepetnosprawnosciami w catym kraju.

O firmie Poczta Polska S.A.

Poczta Polska to firma o ponad 460-letniej tradycji, najwiekszy operator na rodzimym rynku — zatrudnia
ponad 80 000 pracownikow, a sie¢ obejmuje ponad 7500 placowek, filii i agencji pocztowych. Jest jednym
z polskich liderdw ustug komunikacyjnych, paczkowo-kurierskich i logistycznych oraz narodowym operato-
rem pocztowym, z ktdrego korzysta ponad 90% Polakow. Poczta Polska byta wielokrotnie wyrdzniana na-
grodami za dziatania na rzecz oséb z niepetnosprawnosciami, m.in. Medalem Przyjaciel Integracji (2015 r.),
czy tytutem Lidera Dostepnosci za sie¢ dostepnych placéwek pocztowych (2016 r.). Poczta Polska zostata tez
laureatem VIl edycji konkursu ,,Pracodawca Godny Zaufania” w kategorii ,,Firma Przyjazna Niepetnospraw-
nym” — za przystgpienie do Programu ,,Praca — Integracja” oraz kampanie ,,Poczta Polska bez barier”.
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Beata Markowska, IBM

KULTURA PRZYNALEZNOSCI. DOBRE PRAKTYKI
W OBSZARZE DIVERSITY & INCLUSION

Réznorodnosé i wigczenie sg wartosciami gteboko osadzonymi w kulturze firmy IBM. Nie stojg za nimi trendy
ani Swiadomosc ostatniej dekady, ale ponad stuletnia tradycja. Juz w poczatkach istnienia firmy IBM zatrudniat
osoby nalezgce do réznych grup mniejszosciowych (np. w 1914 pierwsza osoba z niepetnosprawnoscia). Poli-
tyka rownosci szans zostata wdrozona w IBM juz w 1953 roku. Nasza rzeczywistos$¢ i idgce z nig w parze stan-
dardy wyprzedzaty bardzo czesto legislacje réwnosciowg nie tylko w Stanach Zjednoczonych, ale i na Swiecie.

Po latach doswiadczen i gromadzenia dobrych praktyk, testowania réznych rozwigzan dzisiaj na roznorodnosé
0s6b wspottworzacych nasze srodowisko pracy patrzymy szeroko i wieloptaszczyznowo. Oznacza ona dla nas
nie tylko roznorodnos¢ pod wzgledem przestanek demograficznych, jak pteé, wiek, orientacja seksualna, etnicz-
nos¢, narodowosc, wyznanie lub niepetnosprawnosé, ale takze cech, ktdre stanowig o naszej indywidualnosci,
jak m.in. pochodzenie, status rodzinny, wyksztatcenie, srodowisko, typy osobowosci, kultura pracy czy dyscyplina
itd. Dzieki tej perspektywie réznorodnos¢ stata sie wartoscig, ktdra jest wspdlna dla nas wszystkich — dotyczy
bowiem kazdej i kazdego, wazna jest rowniez dla firmy na poziomie globalnym.

Za tg deklaracjg idg bardzo konkretne rozwigzania, ktére wdrazamy na wszystkich poziomach funkcjonowania
organizacji. Wychodzgc z zatozenia, ze patrzac na problem z réznych katdw uzyskujemy najbardziej kreatywne
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rozwigzania, ksztattujemy nasze zespoty projektowe w taki sposdb, aby kazda osoba wnosita rézne umiejetno-
$ci. Nasi menedzerowie przygotowywani sg do zarzadzania réznorodnymi zespotami w inkluzywny (wtaczaja-
cy) sposdb, ktory uwzglednia odmienne style pracy, doswiadczenia, preferencje komunikacyjne czy inne kwe-
stie, bedace pochodng réznego pochodzenia, jezyka, wartosci czy kultur. Wykorzystujemy rézne narzedzia, by
zadbac o to, by kazda osoba uczestniczagca w pracach zespotu mogta na rownych prawach zabierac¢ gtos, by¢
stuchana, nie bac sie oceny innych.

Duzg wage przywigzujemy do rozwijania kompetencji naszych pracownikéw w zakresie réznorodnosci i wia-
czenia. Podstawg jest dostep do bogatej oferty edukacji wirtualnej, polityka i procesy firmy oraz lokalne
inicjatywy angazujgce i uwrazliwiajgce.

Przyktady inicjatyw Diversity & Inclusion

1. Warsztaty dotyczace niepetnosprawnosci

Prowadzimy spotkania, podczas ktérych nasi pracownicy majg okazje dowiedzie¢ sie wiecej o rdznych
rodzajach niepetnosprawnosci oraz w pewnym stopniu ich doswiadczenia poprzez ¢wiczenia takie, jak:
zastoniecie oczu, praca ze stuchawkami ograniczajgcymi stuch, testowanie woézka inwalidzkiego itd. Dzie-
ki tego typu doswiadczeniom poszerzamy horyzonty i zwiekszamy wrazliwos¢ na niepetnosprawnosé,
a jednoczesnie pokazujemy, ze pewne bariery sg do przetamania i zalezy to od otoczenia. Warsztaty
te sg dla nas réwniez okazjg do przetestowania dostepnosci naszego biura i jego otoczenia oraz pozwalajg
wprowadzaé potrzebne udogodnienia.

2. Inicjatywa ,Zrozumiec staros¢”

Podobne doswiadczenie mamy w zakresie uwrazliwiania i zmiany postrzegania oséb starszych. Pomagajg
nam w tym spotkania z organizacjami takimi, jak Fundacja ,,Zaczyn”. Nasi pracownicy mogli przetestowac
kombinezon geriatryczny, ktdrego zatozenie pozwala doswiadczy¢ trudnosci w poruszaniu sie, styszeniu,
widzeniu, precyzji ruchow, ktérych doswiadczajg osoby starsze. Pozwala on na kilka chwil poczuc sie se-
niorkg czy seniorem. To doswiadczenie przetamato stereotypy, zbudowato zrozumienie i empatie. Nato-
miast spotkanie z seniorkami z Fundacji ,,Zaczyn” pomogto w zburzeniu pewnych stereotypow i zmienito
postrzeganie oséb starszych.

Poza kreowaniem kultury i przestrzeni wtgczajgcej niezwykle istotne znaczenie ma dla nas zapewnienie,
by deklaracje dotyczace otwartosci na drugiego cztowieka i poszanowania dla réoznorodnosci wszystkich osob
tworzgcych organizacje znajdowaty przetozenie na rzeczywistosc i codzienne, zyciowe sytuacje. IBM jest or-
ganizacjy, w ktdérej podejmujemy rzeczywiste dziatania zmierzajgce do stworzenia miejsca pracy, w ktérym
kazdy moze czuc sie komfortowo i bezpiecznie bedac sobg, bo tylko w ten sposéb mozna by¢ w petni kre-
atywnym i produktywnym. Dlatego tez tworzymy wewnetrzne procesy majgce na celu wsparcie naszych
pracownikdow.

Takim przyktadem mogg by¢ wypracowane przez IBM na poziomie globalnym i lokalnym dobre praktyki doty-
czgce wspierania oséb w procesie tranzycji, czyli korekty ptci przez osoby transptciowe. W sktad tego procesu
wchodzi indywidualne wsparcie pracownika przechodzgcego tranzycje, ale takze wsparcie fachowe i kom-
petencyjne menedzera pracownika oraz zespotu. Nasze wewnetrzne systemy umozliwiajg zmiane imienia
w dowolnym momencie tranzycji. W catym procesie wsparcia osoby w tranzycji najwazniejszy jest dla nas
dialog i zrozumienie. O kazdym kolejnym kroku i o wszelkich dziataniach podejmowanych w ramach tego
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programu decyduje osoba, ktdra takie wsparcie otrzymuje. To ona wyznacza rytm wdrazania dziatan i jej
gotowos$¢ warunkuje podejmowanie kolejnych krokow.

Nasi pracownicy majg mozliwo$¢ aktywnego wsparcia dziata¢ w zakresie Diversity & Inclusion poprzez tworze-
nie Business Resource Groups, sieci pracowniczych, skupionych na inicjatywach integrujgcych i wtaczajgcych.

Zapraszam serdecznie na strone IBM Diversity & Inclusion (https://www.ibm.com/employment/inclusion/
index.html), na ktorej mozna znalezé petng historie kultury wtgczajgcej naszej firmy oraz wiele materiatow
i praktycznych przyktadow programow prowadzonych przez IBM.

Beata Markowska, IBM

Specjalistka ds. Roznorodnosci i Rownosci Szans w IBM / IBM Diversity & Inclusion Acceleration Europe, Diver-
sity Engagement Partner, Poland & Baltics. Ekspertka zajmujqgca sie tematem réznorodnosci od ponad 8 lat.
W IBM prowadzi program rdznorodnosci w Polsce i krajach battyckich oraz koordynuje wewnetrzne proce-
sy firmy zwigzane z legislacjq antydyskryminacyjng w zatrudnieniu na poziomie Europy. Wraz z globalnym
zespotem wdraza narzedzia i programy wspierajgce przyspieszenie strategicznych dziatann D&I. Zafascy-
nowana tematami budowania marki, komunikacji, designu oraz cyfrowej transformacji.

O firmie IBM

IBM jest globalng firmgq technologiczng i doradczg o ponad 100-letniej tradycji. Zmieniamy branze, dostarczajgc
rozwigzania i specjalistycznq wiedze. Nasze wartosci to: zaangazowanie na rzecz sukcesu kazdego klienta,
innowacje, ktore liczq sie dla nas i dla catego swiata oraz zaufanie i osobista odpowiedzialnos¢ we wszystkich
relacjach. Pracownicy IBM wierzq w postep. W to, Ze wykorzystanie informacji, rozumu i nauki moze prowadzic¢
do rozwoju biznesowego i spotecznego oraz poprawy jakosci zycia.
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Dorota Strosznajder, Henkel Polska

KLUCZOWA ROLA MENEDZEROW W BUDOWANIU
KULTURY ROZNORODNOSCI | INKLUZJI

Polityka réznorodnosci i inkluzji, ktéra koncentruje sie na trzech aspektach: kultury, wieku i ptci, jest cze-
$cig strategii biznesowej i strategii HR (human resources, zasoby ludzkie) firmy Henkel. Stanowi ona jedno
z podstawowych narzedzi budowania silnego, skutecznego i zmotywowanego zespotu pracownikéw, ktéry
jest w stanie zagwarantowac firmie sukces biznesowy na globalnym rynku. Pracujgc w zrdznicowanych ze-
spotach i wykorzystujgc odmienne sposoby myslenia i dziatania naszych pracownikéw, firma moze tatwiej
i efektywniej osigga¢ ambitne cele, a zachecajgc do proaktywnej i otwartej postawy, w petni wykorzystac ich
potencjat. Wyrazem tego sg wprowadzone niedawno nowe zasady wspdtpracy i wspdétdziatania, skierowane
do menedzerdw i wszystkich pracownikdw tzw. Leadership Commitments (Zobowigzania Przywddcze). Two-
rzg je cztery podstawowe zobowigzania:

e dziatamy przedsiebiorczo,

wspotpracujemy tworzgc zespot,

z pasjg dbamy o rozwdj pracownikow,
e bierzemy odpowiedzialnos¢ za wyniki.

Kluczowym zobowigzaniem, z réznorodnosciowego punktu widzenia, jest zasada: wspoétpracujemy two-
rzac zespot, ktdra okresla, ze wspdtpraca powinna opierac sie na zaufaniu, transparentnosci, poszanowaniu
dla réznorodnosci i wspdlnym dziataniu na rzecz firmy.

W Henklu stworzenie kultury organizacyjnej w oparciu o idee réznorodnosci nie bytoby mozliwe bez za-
angazowania menedzeréw $redniego i wyzszego szczebla. To od nich w gtdéwnej mierze zalezy, czy polityka
réznorodnosci znajdzie odzwierciedlenie w praktyce firmowej i kulturze zarzadzania zespotami oraz w jakim
stopniu programy wspierajgce roznorodnos¢ bedg faktycznie dostepne i wykorzystywane przez pracowni-
kéw. Zarzadzanie réznorodnymi zespotami, ich motywowanie czy rozwigzywanie potencjalnych konfliktow
w duchu inkluzyjnosci to prawdziwe wyzwanie dla menedzera. Dlatego zarzad firmy w procesie ksztatcenia
umiejetnosci przywddczych kfadzie nacisk na kwestie rozwijania wrazliwosci kulturowej oraz poszanowania
odmiennosci pogladéw i postaw. Jest tu wiec naprawde bardzo duzo przestrzeni dla lokalnego kolorytu:
kultury czy tozsamosci spotecznej. Odbywa sie to zarowno dzieki odpowiednio dobranym szkoleniom,
jak i budowaniu miedzynarodowych sciezek karier.

W firmie Henkel rozwdéj zawodowy menedzerdw — oznaczajgcy nabywanie potrzebnych umiejetnoscii do-
Swiadczen — przebiega zgodnie z zasadg Triple Two (Trzy Razy Dwa). Oznacza to, ze osoby o najwiekszym
potencjale do obejmowania najwyzszych stanowisk kierowniczych pracuja kolejno co najmniej w dwadch
réznych dziatach, dwdch réoznych sektorach dziatalnosci firmy oraz dwéch krajach. Dzieki temu poznajg
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specyfike dziatania firmy w réznych kontekstach, majg szanse zdoby¢ cenne doswiadczenia i rozwingé
umiejetnosci adaptacyjne w miedzynarodowym Srodowisku pracy. Taka Sciezka umozliwia menedzerom
rozwdéj miekkich kompetencji, takich jak wieksza elastycznos$¢, otwartosé na zmiany oraz umiejetnosé do-
stosowywania sie do nowych okolicznosci i wyzwan. Zasada Triple Two ma Scisty zwigzek z realizacjg po-
lityki réznorodnosci. Dziatajgc na kilku kontynentach i w réznych warunkach kulturowych, firma dba o to,
aby jej pracownicy akceptowali odmiennos¢ kultur i roznych sposobdw myslenia, a ponadto traktowali za-
sady wspotpracy w réznorodnych zespotach jako wazny i przydatny zaséb w rozwigzywaniu problemoéw oraz
tworzeniu innowacyjnych rozwigzan.

Aby utatwic¢ pracownikowi szybka aklimatyzacje przy relokacji, firma przypisuje relokowanemu pracownikowi
wsparcie mentora, ktérym jest rodak z wczesniejszymi zawodowymi doswiadczeniami zdobytymi w kraju,
do ktérego przenosi sie ,uczen”. Mentor, zwany buddy (kumpel), udziela ,,nowej” osobie cennych porad
i wskazowek, poswiecajgc swoj czas na jej wdrozenie i pomoc przy aklimatyzacji w nowym miejscu pracy.

Waznym elementem procesu adaptacji w nowym kraju jest trening miedzykulturowy, podczas ktérego
pracownik zdobywa wiedze o réznicach kulturowych, znaczeniu zachowan i gestéw czy zwyczajach panu-
jacych w kraju relokacji. Pracownik zachecany jest takze do podjecia na koszt firmy nauki miejscowego

jezyka.

W tak duzej organizacji jak Henkel bardzo wazne jest wypracowywanie w szerokim gronie kadry kierowni-
czej wspolnego rozumienia strategii i kierunkdw rozwoju firmy oraz wspolnych standardow i kultury zarza-
dzania, w zgodzie z warto$ciami firmy i jej gtdwnymi politykami. W polskim oddziale firmy Henkel ten cel
pozwala realizowac program iLead. To platforma komunikacji i networkingu wszystkich przedstawicieli kadry
kierowniczej, dajgca mozliwos¢ dyskusji o biznesie i zarzadzaniu, wymiany doswiadczen i najlepszych prak-
tyk, a takze czerpania inspiracji do podejmowania codziennych wyzwan w obszarze szeroko rozumianego
kierowania zespotami. Program realizowany jest poprzez spotkania plenarne oraz seminaria. Tematy, ktére
czesto powracajg w dyskusjach plenarnych, to zarzadzanie poprzez wartosci, rola dialogu i informacji zwrot-
nej w zarzadzaniu zespotami, a takze rola zarzadu oraz menedzeréw w tworzeniu kultury organizacyjnej
opartej na szacunku i otwartej komunikacji. Seminaria, ktore odbywajg sie w grupach warsztatowych, ukie-
runkowane sg na doskonalenie specyficznych umiejetnosci komunikacyjnych i menedzerskich, koniecznych
w efektywnym wypetnianiu funkcji lidera w réznorodnych zespotach.

Platforma umozliwia skuteczng wymiane doswiadczen miedzy menedzerami catej firmy pracujgcymi w réz-
nych dziatach, sektorach biznesowych i oddziatach. To takze wazne narzedzie do dwustronnej komunikacji
pomiedzy scistym zarzgdem a liderami, pozwalajgce na otwartg dyskusje i wypracowanie wspdélnych praktyk
w zakresie komunikacji i zarzagdzania zespotami. Obecnie programem iLead objetych jest w Polsce ponad
120 kierownikdéw réznego szczebla.

Niemniej waznym narzedziem rozwojowym w polskim oddziale firmy Henkel jest Program mentoringu
skierowany do menedzeréw oraz mtodych pracownikéw z potencjatem do objecia kierowniczych stano-
wisk w niedtugiej przysztosci. Podstawowym celem programu jest rozwdj umiejetnosci i kompetencji pra-
cownikdéw w relacji mistrz — uczen. Mentor staje sie dla ucznia waznym punktem odniesienia i partnerem
do pogtebionej rozmowy na temat rozwijania kluczowych umiejetnosci i budowania wtasnej kariery. Dla
obu stron jest to wazna lekcja dialogu, otwartosci i budowania relacji na gruncie szacunku, zrozumienia
i empatii, co bezposrednio wspiera budowanie inkluzywnej kultury korporacyjnej w polskim oddziale firmy.
Inng odmiang programu mentoringowego, realizowanego w firmie Henkel jest tzw. mentoring odwrdcony,
w ktérym to mtodsi stazem pracownicy szkolg starszych (takze przedstawicieli najwyzszej kadry zarzadzaja-
cej) z zakresu skutecznego korzystania z nowoczesnych technologii cyfrowych i poruszania sie w mediach
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spotecznosciowych. Dla mtodszych pracownikéw jest to okazja do zbudowania interesujgcej relacji, ktora
moze zaprocentowac w przysztosci. Dla starszych —to mozliwos$¢ uzupetnienia wiedzy i umiejetnosci o duzym
znaczeniu w nowoczesnym srodowisku pracy. Dla obu stron jest to szansa zbudowania miedzypokoleniowe-
g0 porozumienia.

Obie formy mentoringu cieszg sie w firmie Henkel duzym zainteresowaniem potencjalnych uczestnikéw.

Dorota Strosznajder, Henkel

Dyrektorka Dziatu Komunikacji Korporacyjnej firmy Henkel na Polske i kraje baftyckie oraz petnomocnik
ds. odpowiedzialnosci spotecznej w Henkel Polska. Odpowiada za kreowanie i realizacje polityki komuni-
kacyjnej oraz strategii CSR firmy. Mentorka i liderka programow mentoringowych. Inicjatorka i liderka pro-
gramow networkingowych dla kobiet. Twdrczyni wieloletniego projektu spotecznego ,,W drodze do pracy”,
wspierajgcego od 2013 roku reaktywacje zawodowq kobiet. Od 2014 wspdtorganizatorka Kongresu Rézno-
rodnosci — corocznego wydarzenia dla przedstawicieli biznesu, NGO, swiata nauki oraz mediow, stuzgcego
promocji idei réznorodnosci, sledzeniu trenddw i wymianie miedzysektorowych doswiadczen. Laureatka
nagrody , Ludzie, ktérzy zmieniajq biznes” za 2016 rok, w kategorii RéZnorodnos¢. Absolwentka studiow
orientalistycznych na Uniwersytecie Warszawskim, Studium Praktyka i Mistrza NLP oraz Szkoty Mentordw.
Weczesniej zwiqzana z firmami Japanese External Trade Organization oraz Procter & Gamble.

O firmie Henkel

Firma Henkel oferuje na catym sSwiecie produkty czotowych marek i technologie w trzech obszarach bizne-
sowych: Laundry & Home Care (Srodkdw piorgcych i czystosci), Beauty Care (kosmetykdéw) oraz Adhesive
Technologies (klejow, uszczelniaczy i technologii powierzchniowych), a jej kluczowe globalne marki to: Per-
sil, Schwarzkopf oraz Loctite. Zatrudnia na swiecie 53 tysigce pracownikow, tworzqcych zaangazowang
i zréznicowanq organizacje o silnej kulturze korporacyjnej i wspdlnych wartosciach. Jako uznany lider zrow-
nowazonego rozwoju Henkel zajmuje czotowe miejsca w wielu miedzynarodowych indeksach i rankingach.
W Polsce firma cieszy sie reputacjq czofowego pracodawcy i firmy odpowiedzialnej spotecznie, co potwier-
dzajg niezalezne nagrody, wyrdznienia i tytuty. Dziatania Henkla w zakresie CSR sq regularnie doceniane
przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu i uwzgledniane w raporcie ,,Odpowiedzialny biznes w Polsce. Dobre
praktyki”. Od 2012 firma jest sygnatariuszem Karty Roznorodnosci w Polsce, a od 2014 wspdtorganizatorem
i fundatorem Kongresu Réznorodnosci. W 2019 catosciowa strategia zarzqdzania réznorodnosciq i inklu-
zjg w Henklu zostata zaprezentowana jako dobra praktyka w publikacji pod redakcjqg prof. I1zabeli Warwas
pt. ,Oblicza zarzqdzania réznorodnosciq w Polsce”,

Wiecej informacji na stronie www.henkel.com oraz www.henkel.pl
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Dominika Sadowska, Strefa Roznorodnosci

DLACZEGO POLSKIE PRZEDSIEBIORSTWA NIE WIEDZA,
CZYM JEST ZARZADZANIE ROZNORODNOSCIA | SKAD
0 TYM WIEMY?

Analiza raportéw informacji niefinansowych polskich przedsiebiorcow w obszarze zarzgdzania réznorodno-
$cig prowadzi do kilku wnioskow, ktére wydajg sie co najmniej zaskakujgce. Dzisiaj roznorodnoscia zarzadza
albo przynajmniej planuje zarzadzaé wiekszos¢ organizacji; najchetniej na wszystkich poziomach funkcjono-
wania, angazujac przy tym liczne procesy i zasoby — od kadrowych i finansowych, po informacyjne. Wszystko
w imie oczywistych korzysci, ktére organizacji przyniesie wtasciwie zarzadzany, réznorodny zespot. Z poziomu
indywidualnego pracownika dotyczg one zaangazowania, motywacji, produktywnosci czy lojalnosci. Korzysci
W postaci rozwoju umiejetnosci wspotpracy, jakosci i szybkosci podejmowanych decyzji, czy kreowania kul-
tury rozwigzywania konfliktéw odnoszg réwniez cate zespoty. Zarzgdzanie réznorodnoscig ma takze istotny
wptyw na polityke przyciggania talentéw i innowacyjno$¢, ogranicza rotacje pracownikow, tworzy wizeru-
nek odpowiedzialnego spotecznie pracodawcy i bezpiecznego miejsca pracy. Suma tych korzysci znajduje
odzwierciedlenie w wynikach finansowych przedsiebiorstw. Zatem cel wdrazania zarzgdzania réznorodno-
$cig jest nie tylko uzasadniony politykg CSR (corporate social responsibility), spotecznej odpowiedzialnosci
przedsiebiorstwa, ale rowniez jego strategig biznesowa.

Strategie zarzagdzania roznorodnoscia realizujg zatem powszechnie dziaty HR (human resources, zasoby ludz-
kie), compliance, CSR, komunikacji, dedykowane zespoty zadaniowe, a ,D&I officera” (Diversity and Inc-
lusion, specjalista ds. roznorodnosci i wtgczenia) ma juz w zasadzie wiekszos$¢ firm. Przynajmniej tych z li-
sty Fortune 500. D&I to dzisiaj swoisty ,must have” swiadomej, innowacyjnej i rozwijajgcej sie organizacji.
Nawet jesli wsrdd CEO firm z listy Fortune 500 zaledwie 1% to osoby czarne, mniej niz 5% to kobiety, a zadna
nie przyznaje sie do bycia osobg homoseksualng®.

Jednak wyzwaniem staje sie nie tylko zrekrutowanie zespotu zréznicowanego pod wzgledem cech demogra-
ficznych. Trudnosci nastrecza juz zaprojektowanie samej strategii zarzgdzania réznorodnoscia. Kiedy firma
planuje wdrazac zarzagdzanie réznorodnoscig, a w ogtoszeniu rekrutacyjnym, ktére publikuje, czytam o szan-
sie na rozwdéj w mtodym i dynamicznym zespole albo o utatwieniach dla matek powracajgcych z urlopu wycho-
wawczego, podejrzewam, ze wyzwan jest wiecej.

Z wdrazaniem zarzadzania roznorodnoscia jest troche tak, jak w irlandzkim dowcipie:
— Excuse me, how to get to the opera?
— Well, I wouldn’t start from here...

1 K. Yoshino, Uncovering Talent, University of New York and Deloitte US, 2013.
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Czy i kiedy organizacja jest gotowa na zarzgdzanie réznorodnoscia?

Zasadnicze pytanie dotyczy bowiem tego, czy organizacjaje st gotow a na kolejny krok w swoim roz-
woju i w swiadomosci oséb wspottworzacych jej kulture organizacyjng. Krok, ktory polega na swiadomym
zarzadzaniu zdefiniowang, unaoczniong, uswiadomiong i akceptowang réznorodnoscig tych, ktorzy te or-
ganizacje wspottworzg na wszystkich jej poziomach. W projektowaniu i wdrazaniu zarzadzania réznorodno-
$cig kluczowe sg bowiem dwa zagadnienia: réznorodnosci jako takiej oraz zarzgdzania zmiang w organizacji.
Zarzadzanie roznorodnoscig oznacza bowiem znaczacg zmiane przede wszystkim na poziomie $wiadomosci
i akceptacji réznic, wrazliwosci na ich konsekwencje, budowania zespotow, dobrej komunikacji i kultury roz-
wigzywania konfliktéw. | o ile stowo ,,zmiana” czesto odmieniane jest w organizacji przez wszystkie przypadki,
to juz rozumienie i akceptowanie ,réznorodnosci” nie jest tak oczywiste. Czym tak naprawde jest réznorod-
nos$¢, w jaki sposdb jg rozpoznaé w korporacyjnej rzeczywistosci i wreszcie, jak w czasach wszechobecnego
RODO zapewni¢, zeby zespot byt prawdziwie réznorodny?

Ptec i wiek, ktore bezlitosnie zdradza PESEL, to zasadniczo dwie cechy, co do ktorych prawo pozwala praco-
dawcy gromadzi¢ informacje. Bywa, ze pracownicy zgtaszajg tez cenne z punktu widzenia pracodawcy infor-
macje o niepetnosprawnosci, choc nie jest to regutg. W znakomitej wiekszosci przypadkdw firmowe strategie
dotyczace zarzadzania réznorodnoscig zaczynajg sie i... konczg tylko na tych trzech kryteriach. Informacje
te potwierdzajg dane zawarte w raportach informacji niefinansowych przedsiebiorstw. Tylko wyjgtkowo or-
ganizacje podejmujg dziatania utatwiajgce zaangazowanie w zycie firmowe innym grupom mniejszosciowym,
np. samodzielnym rodzicom, czy tez rodzicom wielodzietnym, osobom przewlekle chorym, tym ktorzy opie-
kujg sie osobami zaleznymi, dojezdzajgcym do pracy z daleka, takim ktére np. obchodzg ramadan, a pracujg
w trybie zmianowym, czy tez takim, ktére Bozego Narodzenia nie swietuja.

To tez sg przejawy réznorodnosci osdb tworzgcych organizacje, ktéra ma bezposredni wptyw na ich funkcjo-
nowanie i angazowanie sie w zycie firmy. | podczas gdy organizacje najczesciej dostrzegajg wymiary rézno-
rodnosci dotyczgce cech demograficznych wspodtpracownikdw, to zazwyczaj pomijajg jej wymiary spoteczny
i organizacyjny.

Dodatkowym wyzwaniem zwigzanym z réznorodnoscig jest fakt, ze jest ona wartosciag zmienng w czasie
—0soba, ktdra dzisiaj ma mate dzieci, za kilka lat bedzie bardziej dyspozycyjna, ktos, kto dzisiaj choruje na de-
presje, niedtugo wyzdrowieje, osoba przechodzgca przez doswiadczenie rozwodu czy $mierci bliskiej osoby
za jakis$ czas bedzie bardziej produktywnym pracownikiem. | odwrotnie — ktos$, kto dzis moze bez konsekwen-
cji wzigc udziat w wyjezdzie integracyjnym albo aplikowa¢ do projektu miedzynarodowego realizowanego
w innym kraju, jutro by¢ moze nie bedzie miat takiej mozliwosci. Za$ ta, ktdra byta inicjatorkg wolontariatu
pracowniczego, za jakis czas moze by¢ podmiotem firmowych akgji.

Trzecim aspektem najpowszechniej chyba rozpoznawanym w ramach raportowanych informacji niefinan-
sowych przedsiebiorstw za ubiegty rok jest sytuacja, kiedy jako zarzadzanie réznorodnoscig traktowane
sg praktyki bedace w rzeczywistosci realizacjg prawnego obowigzku przeciwdziatania dyskryminacji, rzadziej
mobbingowi. O ile na pracodawcy spoczywa prawny obowigzek informowania pracownikdéw o przepisach
dotyczacych zasady réwnego traktowania, a takze obowigzek przeciwdziatania dyskryminacji oraz mobbin-
gowi, to juz wdrozenie (badz nie) polityki zarzgdzania réznorodnoscig jest wytgcznie jego wyborem i dobrg
wolg. Decyzja w tym wzgledzie jest przy tym podyktowana innymi przestankami niz te, ktére stojg u podstaw
przeciwdziatania dyskryminacji, ktorymi sg koniecznosé pozostania w zgodzie z literg prawa, chec uniknie-
cia kosztéw tgczacych sie z utratg pozytywnego wizerunku spotecznego lub ewentualnym postepowaniem
sadowym. Najczesciej wdrazanie zarzadzania réznorodnoscia motywowane jest zasadami sprawiedliwosci
spotecznej i korzys$ciami biznesowymi.
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Czym rézni sie zarzadzanie réznorodnoscig od przeciwdziatania dyskryminacji?

Czym w praktyce rézni sie zarzadzanie réznorodnoscig od przeciwdziatania dyskryminacji? Zakresy pojecio-
we nie zawsze s3 zbiezne. Zeby odpowiedzie¢ na to pytanie, konieczne jest przywotanie definicji dyskrymi-
nacji posredniej. Z raportowania informacji niefinansowych przedsiebiorstw widzimy, Ze to przeciwdziatanie
wystepowaniu tej formy dyskryminacji najczesciej bywa mylone z zarzgdzaniem réznorodnoscig. Zgodnie
z prawem? dyskryminowanie posrednie istnieje wtedy, gdy na skutek pozornie neutralnego postanowie-
nia, zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania wystepujg lub mogtyby wystgpié¢ niekorzystne
dysproporcje albo szczegdlnie niekorzystna sytuacja w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,
warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych wobec wszystkich lub znacznej liczby pracownikow nalezgcych do grupy wyréznionej m.in. ze wzgledu
na pte¢, wiek, niepetnosprawnos¢, rase, religie, narodowos¢, przekonania polityczne, przynaleznos$¢ zwigz-
kowg, pochodzenie etniczne, wyznanie, orientacje seksualng, a takze bez wzgledu na zatrudnienie na czas
okreslony lub nieokreslony albo w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy.

Oznacza to, ze np. regulaminy, statuty, zarzgdzenia (np. przyjety w firmie dress code — zasady dotyczgce ubioru,
system motywacyjny) albo tez kryteria selekcyjne (na poziomie np. rekrutacji czy tez konstruowania zespotéw
projektowych albo oddelegowywania pracownikéw na szkolenia czy przyznawania puli srodkéw na rozwéj oso-
bisty) albo dziatania (np. miejsce albo czas przeprowadzania rozmow kwalifikacyjnych) mogg mieé charakter dys-
kryminacji, nawet jesli na pierwszy rzut oka wydaje sie, ze sg neutralne. Jesli np. przyjety dress code przewiduje,
ze nie wolno nosi¢ nakrycia gtowy, to mozemy miec do czynienia z dyskryminacjg posrednig z uwagi na stan zdro-
wia albo religie. Jesli do flagowego projektu przyjmowac bedziemy osoby, ktdre majg udokumentowang prace
w przynajmniej kilku oddziatach firmy, to z duzym prawdopodobienstwem mozemy zaktadad, ze takie kryterium
selekcyjne bedzie posrednio dyskryminowato osoby mniej mobilne — kobiety zwykle opiekujgce sie zaleznymi
cztonkami rodziny, osoby starsze czy z niepetnosprawnosciami. Z kolei zorganizowanie nawet czesci procesu
rekrutacyjnego w siedzibie agencji zatrudnienia, ktérej siedziba jest niedostosowana do potrzeb 0séb z niepet-
nosprawnoscig ruchowa, przez co osoby te nie bedg w stanie wzig¢ udziatu w procesie rekrutacji, zostanie uzna-
ne za dyskryminacje ze wzgledu na niepetnosprawnos¢. Tym samym wprowadzajgce w btgd bedzie okreslenie
dziatar zmierzajgcych do przeciwdziatania tej formie dyskryminacji mianem zarzadzania réznorodnoscia.

Polityka firmy mdwigca, ze w organizacji zarbwno kobiety, jak i mezczyZzni korzystajg z urlopu zwigzanego
z wychowywaniem dziecka, tez nie bedzie zarzadzaniem rdéznorodnoscig — w istocie jest bowiem realizacja
prawnego zakazu dyskryminacji. Podobnie nie zarzagdzaniem réznorodnoscig a przeciwdziataniem dyskrymi-
nacji bedzie wyréwnywanie liczby kobiet i mezczyzn na stanowiskach kierowniczych, czy wyréwnywanie ptac
kobiet i mezczyzn za wykonywanie pracy tej samej wartosci. A sg to informacje wskazywane w raportach
informacji niefinansowych jako przyktady zarzgdzania réznorodnoscia.

| wreszcie zarzgdzanie roznorodnoscia nie jest przeciez celem samym w sobie. To zbidr praktyk, narzedzi,
rozwigzan, procedur czy opis proceséw, ktore wdrazane sg w organizacji, ktora jest Swiadoma i akceptuje
(nie tylko toleruje) istnienie waznych (bo przeciez nie wszystkich?) réznic miedzy tworzacymi jg osobami,
a ktére majg wptyw na ich finkcjonowanie w zyciu zawodowym. Procesdw, ktére realizowane sg po to,
by wszystkie osoby wspottworzgce organizacje, pomimo, a moze witasnie dzieki tym rdznicom, miaty realny
wptyw na ksztattowanie ich srodowiska pracy i kultury organizacyjnej, w ktorej pracujg. To poczucie wptywu
i warunki jego rzeczywistego zrealizowania bedg w efekcie réznicg miedzy integracjg a inkluzjg w organizacji.

1 Art. 1832 § 4 ustawy kodeks pracy oraz art. 3 pkt. 2 ustawy z dnia 3 grudnia 2010 o wdrozeniu niektérych przepiséw Unii
Europejskiej w zakresie rownego traktowania.
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Zas$ zarzadzanie réznorodnoscig bedzie wielowymiarowym procesem tworzenia takich warunkow dla kazdej
i kazdego kto wspdttworzy organizacje, by bedac w petni sobg czuta i czut sie w niej bezpiecznie.

Parafrazujgc Verna Myers, réznorodnos¢ bedzie sytuacja, kiedy rézni ludzie otrzymali zaproszenie na przyje-
cie. Zarzadzanie réznorodnoscia za$ sposobem, w jaki zostang poproszeni do tanca, przez kogo i jaki to bedzie
taniec. A inkluzja sytuacjg, gdy wszyscy bedg sie dobrze bawic.

INKLUZJA

INTEGRACIJA

AKCEPTACIJA

TOLERANCIJA

WYKLUCZENIE

Zrodfo: Strefa Réznorodnosci - opracowanie wfasne

Powyzsze stopnie rozwoju Swiadomosci organizacji w obszarze réznorodnosci wskazujg na proces, ewolucje, kto-
ra jest udziatem organizacji. Podczas gdy wykluczenie moze przyjaé postac segregacji czy marginalizacji okreslo-
nych pracownikéw (czy ich grup) i przejawiac sie w komentarzach, pietnujgcych i wyszydzajgcych wypowiedziach
czy dowcipach, stygmatyzujgcych rysunkach czy plakatach, a takze zachowaniach identyfikowanych jako dyskry-
minacyjne; tylko na tym stopniu mozliwa bedzie ingerencja prawa zakazujgcego dyskryminacji albo mobbingu.

W sytuacji, kiedy na poziomie zachowan na jakimkolwiek poziomie funkcjonowania organizacji — czy to na etapie
rekrutacji, decyzji projektowych, przyznawania okreslonych uprawnien, premii, czy cho¢by komponowania
zespotow, czy nawet zarzadzania przestrzenig w organizacji pojawiajg sie wykluczenie, stygmatyzujgce okre-
Slenia, jezyk pogardy, mikronierownosci, faworyzowanie, jest to jasny sygnat, ze przystepujgc do zarzgdzania
réznorodnoscig jestesmy... przynajmniej o jeden stopien za daleko.

Zarzadzanie réznorodnoscig mozliwe bowiem bedzie do wprowadzenia w organizacji, ktéra nie tylko w spo-
sob jasny i konsekwentny realizuje zasady rownego traktowania, przeciwdziata i reaguje na wszelkie przejawy
dyskryminacji lub mobbingu, ale takze dostrzega i w petni akceptuje réznorodnosé wszystkich oséb jg wspot-
tworzgcych. Przy czym réznorodnos$é ta jest rozumiana szerzej niz wytgcznie przez pryzmat tych kryteriow,
z ktorych kodeks pracy czy ustawa o wdrozeniu niektérych przepisdow Unii Europejskiej w zakresie rownego
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traktowania*? zakazujg dyskryminacji. R6znorodnos¢ spoteczna to dzis$ juz nie tylko réznorodnosé¢ demogra-
ficzna, a takze, a moze przede wszystkim, rdznorodnos$é w sposobie myslenia, perspektywie, doswiadczeniu,
stylach komunikowania sie, kulturze rozwigzywania konfliktow.

Tym samym organizacja wtgczajaca to ta, w ktérej — bez wzgledu na to, kim i jacy jestesmy — mozemy czuc sie
bezpiecznie: nieoceniani, stuchani, przekonani o swoim znaczeniu i wptywie na jakos$¢ kultury organizacyjnej.

| niestety — badz na szczescie — nie ma tu dobrej i sprawdzonej drogi na skroty.

Dominika Sadowska, Strefa Réznorodnosci

Ekspertka z obszaru polityki i prawa antydyskryminacyjnego. Zajmuje sie projektowaniem i wdrazaniem
strategii dotyczgcych zarzqdzania réznorodnosciq, inkluzji i przeciwdziatania dyskryminacji na poziomie
przedsiebiorstw, organizacji oraz gmin i najwiekszych polskich miast — Warszawy, Gdariska i Poznania.
Trenerka kompetencji spotecznych, zatozycielka Strefy Réznorodnosci. Mediatorka zwigzana z Polskim Cen-
trum Mediacji i Centrum Rozwigzywania Sporow i Konfliktow przy Wydziale Prawa i Administracji Uniwer-
sytetu Warszawskiego, gdzie realizuje mediacje dotyczqce konfliktdw wewngtrzorganizacyjnych i pracow-
niczych réwniez wynikajgcych z kwestii miedzykulturowych i réznorodnosci. Zwolenniczka wprowadzenia
instytucji mediacji do CSR.

Strefa Réznorodnosci

Strefa Réznorodnosci jest osrodkiem eksperckim, ktéry wspiera organizacje, przedsiebiorcow, placowki
oswiatowe i naukowe oraz organy administracji publicznej w tworzeniu i rozwijaniu pozytywnych relacji
pracowniczych i bezpiecznych miejsc pracy poprzez zarzqdzanie réznorodnosciq, rozwdj kultury wtgczajgcej,
strategie D&I, wdrazanie mediacji do organizacyjnych standardow rozwigzywania sporéw i projektowanie
partycypacyjne. Wspiera samorzqdy w inkluzywnej realizacji funkcji miejskich i projektowaniu wifgczajq-
cej przestrzeni miejskiej. Skupia ekspertéw z wieloletnim doswiadczeniem szkoleniowym, mediacyjnym co-
achingowym i doradczym, m.in. prawnikéw, analitykow, psychologow, zawodowych mediatorow.

Wiecej informacji na stronie http://strefaroznorodnosci.pl.

2 Dz.U. 2010 nr 254 poz. 1700.
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dr Kinga Wysieriska-Di Carlo, CONSIRT, Instytut Filozofii i Socjologii Polskiej Akademii Nauk

NAUKA | SZTUKA DOBIERANIA WSKAZNIKOW

Jaki po co mierzy¢ inkluzje i réznorodnosc¢? Czemu liczba przeszkolonych oséb lub liczba skarg nie sg dobrymi
wskaznikami? Co to sg wskazniki behawioralne? W ponizszym tekscie staram sie odpowiedzie¢ na te i inne
pytania, aby pomiar réznorodnosci miat sens i mogt przetozyc sie na praktyczne dziatania firm.

Czemu dobrze nie mierzymy...

Kultura wtgczajgca, wzmacnianie réznorodnosci w firmach, zapobieganie wykluczeniu — wszystkie te idee
czesto pojawiajg sie, zwitaszcza w ostatnich latach, w misjach i wizjach wiekszych i mniejszych korporacji.
Rzadko sg one jednak mierzone tak, aby pozwoli¢ na precyzyjng diagnoze stanu obecnego i monitorowanie
zmian. Pomiar kultury witaczajacej, efektéw zarzadzania réznorodnoscig czy dziatan antydyskryminacyjnych
nierzadko jest albo niedoktadny, albo arbitralny i nie pozwala na sledzenie kierunku zachodzgcych proceséw,
albo — po prostu — nie istnieje. Jest to o tyle zaskakujgce, ze w przedsiebiorstwach mierzone jest zazwyczaj
wszystko — od produktywnosci i efektywnosci, przez zwrot z inwestycji, do satysfakcji zatrudnionych.

Pojawia sie zatem oczywiste pytanie — dlaczego? Dlaczego efektywnos$¢ dziatan na rzecz jednych z kluczo-

wych dla rozwoju przedsiebiorstw i korporacji celéw — inkluzji i rdznorodnosci — nie sg mierzone tak samo
doktadnie, jak inne wymiary dziatalnosci firm i organizacji?

Powdd gtowny: Bo nie chcemy.

Whbrew pozorom wiele osdb zarzgdzajgcych firmami nie jest przekonana, ze réznorodnosé i inkluzja
przektada sie na wyniki firmy. Cho¢ istniejg ¥ na to, ze im bardziej réznorodna
i otwarta jest firma (na wszystkich poziomach i we wszystkich wymiarach), tym lepsze wyniki firmy,
to kadry menadzerskie, zarzgdzajacy, wtasciciele i wtascicielki akcji, udziatow, przedsiebiorstw czesto
nie sg przekonane do idei réznorodnosci i inkluzji (poza aspektami PR-owymi).

Przyczyny takiej postawy mogg by¢ réznorodne — od niepopartej danymi wiary w merytokracje!* (a ze Polacy
i Polki wierzg w merytokracje, pokazujg dane Polskiego Badania Panelowego POLPANY), przez zaprzeczanie

1B https://www.weforum.org/agenda/2019/04/business-case-for-diversity-in-the-workplace.
1% https://krytykapolityczna.pl/swiat/nie-wierzcie-w-merytokracje-mark.
15 http://www.shankerinstitute.org/blog/attitudes-toward-education-and-hard-work-post-communist-poland.
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osobistej dyskryminacji®, po zwykty brak wiedzy, ze taki zwigzek (miedzy réznorodnoscig a wynikami firmy?’)
istnieje. Brak przekonania o korzysciach ptyngcych dla firmy z réznorodnosci i inkluzji przektada sie na brak
realnych dziatan w tej dziedzinie, a co za tym idzie, brak potrzeby sensownego pomiaru.

Co wiecej, czesto w firmach i organizacjach panuje poczucie, ze to wszystko —te idee réznorodnosci, réwnosci i spo-
tecznej odpowiedzialnosci, te potrzeby pomiaru, raportowania itp. — przyszto z zewnatrz; ze to tylko kolejne wymogi
Unii lub , korporacyjnego szefostwa skgds tam”; ze to tylko tymczasowa moda i jak przetrzymamy i zamarkujemy
dziatania, to przetrwamy. Badania wskazujg jednak, ze taka postawa jest postawg samobdjczg — nowi pracownicy
i pracownice (przede wszystkim z pokolenia Y*8: urodzeni miedzy 1980 a 2000 r,, ale nie tylko®®) zwracajg uwage na
to, na ile dana organizacja rzeczywiscie realizuje okreslone dziatania, a w dobie Internetu (gdy kazdy pracodaw-
ca/pracodawczyni mogg byc sprawdzeni®®) markowanie dziatan sie po prostu nie uda.

Powdd drugi: Bo brakuje definicji podstawowych pojec.

Podstawowe pojecia sg niezdefiniowane lub zdefiniowane tak, ze rzeczywiscie nie wiadomo, co i jak
mierzy¢. Spojrzmy na przyktad na definicje kultury wtgczajacej... Tylko, gdzie one sg?

Kultura witaczajgca pozostaje czesto niezdefiniowana, a pod hastem ,kultura inkluzywna” znajdujg sie naj-
czesciej odniesienia do polityk réznorodnosci. Wedtug definicji, ktére udato mi sie znalez¢, termin kultura
wtgczajgca zwykle odnosi sie do sytuacji, gdy kazda osoba w danym miejscu pracy czuje, ze jest jej petno-
prawnym cztonkiem/petnoprawna jej cztonkinig, czuje sie swobodnie w wyrazaniu swoich opinii i pomystéw,
a jej wktfad jest odpowiednio doceniany (m. in. na podstawie definicji zaproponowanej przez Burton Blatt Insti-
tute (BBI) at Syracuse University?!, artykutu dostepnego na stronie firmy Gallup?, artykutu Deloitte”?, oraz innych
artykutow na temat przywodztwa witgczajgcego itp.). Konia z rzedem temu, kto wie, co to doktadnie znaczy,
a zatem jakie wskazniki dobrac.

Nie lepiej jest z pojeciem réznorodnosci. Cho¢ autorzy i autorki definicji kultury inkluzywnej zaznaczaja,
ze réznorodnosé to nie to samo, co kultura wigczajgca, to zarzgdzanie réznorodnoscig ma by¢ drogg do niej,
a réznorodnos$é odnosi sie do obecnosci osdb o odmiennych cechach w organizacji. O ile kompozycje (ce-
chy zatrudnionych osdb) da sie dos¢ tatwo okresli¢, to pozostate dwa pojecia pozostajg caty czas rozmyte.
A kazdy dobry metodolog/metodolozka na wstepie powie nie tylko, ze ,mozemy zmienié tylko to, co mozemy
zmierzy¢”, ale przede wszystkim, ze ,,mozemy zmierzy¢ tylko to, co najpierw (odpowiednio) zdefiniowalismy.”

16 http://crosby.socialpsychology.org.

7 https://medium.com/awaken-blog/compilation-of-diversity-inclusion-business-case-research-data-62a471fc4a42.

18 https://www.webershandwick.com/news/millennials-at-work-perspectives-on-diversity-inclusion

1 https://alebank.pl/pracownicy-wybieraja-firmy-dzialajace-etycznie.

2 https://www.absolvent.pl/opinie-o-pracodawcach#.

2 http://bbi.syr.edu/projects/demand_side_models/docs/a_inclusive_culture.htm.

2 https://www.gallup.com/workplace/242138/requirements-diverse-inclusive-culture.aspx.

B https://www2.deloitte.com/pl/pl/pages/human-capital/articles/employee-experience/kazdy-pracownik-chce-byc-wysluchany-
inkluzywna-organizacja.html.
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Powdd trzeci: Bo uzywamy wieloznacznych wskaZznikow.

Przekonanie, ze biznes to biznes i najprostsze (i najtansze) formy pomiaru sg najlepsze. W kazdej dzie-
dzinie, nie tylko biznesie, obowigzuje tzw. zasada brzytwy Ockhama. Czyli, jesli da sie zrobi¢ prosciej,
to powinno sie robi¢ prosciej. Tylko, ze ta zasada jest warunkowa — prosciej wtedy, gdy alternatywa
daje te same rezultaty. Nie wtedy, gdy proste dziatanie nie daje nic.

Dos$¢ powszechny jest na przyktad poglad, ze ludzie ,mdwig” to, co myslg, i czego doswiadczajg. Ba, ze lu-
dzie wiedzg, ze pewnych zjawisk (na przyktad dyskryminacji) doswiadczajg. Stad przekonanie, ze odpowiedzi
na pytania o satysfakcje lub sprawczos¢ w ankietach i kwestionariuszach lub liczba skarg na dyskryminacje
sg wystarczajgce do pomiaru dyskryminaciji/réznorodnosci/kultury wtaczajgce;.

Problem polega jednak na tym, ze bardzo czesto nie wiemy, (a) ze jestesmy z jakiego$ powodu dyskrymi-
nowane/dyskryminowani/wykluczane/wykluczani; (b) ze nasze zarobki sg nizsze/wyzsze niz innych na tych
samych stanowiskach; (c) ze nasze opinie sg rzadziej brane pod uwage niz innych itp. Zeby to wiedzie¢ mu-
sielibySmy/musiatybySmy mieé nieskrepowang mozliwos$é poréwnan do innych oséb w tej samej sytuacji.
To jest, musielibySmy/musiatyby$my na przyktad wiedzieé, ile zarabiajg inni/inne albo jak przebiegajg roz-
mowy ewaluacyjne z osobami na tych samych stanowiskach, z tym samym doswiadczeniem, tymi samymi
osiggnieciami, takim samym wymiarem dni wolnych itp.

Dla przyktadu spojrzmy na dane dotyczgce poczucia dyskryminacji wsréd losowo dobranych respondentow
i respondentek z Polski przebadanych w latach 2016/2017 w ramach Europejskiego Sondazu Spofecznego™.
(Wyniki ESS, ktére prezentuje ponizej, sg powszechnie dostepne?.) Na pytanie, czy Respondent(ka) uznat(a)
by sie za nalezgca do grupy dyskryminowanej, rozktad wyglgdat nastepujgco?:

Czy uznatby (uznataby) sie P. za osobe nalezgcg do grupy ludzi, ktéra jest w Polsce
dyskryminowana, gorzej traktowana niz inne grupy w naszym kraju?

MEZCZYZNA KOBIETA
3,9% 96,1% 3,8% 96,2%
I I
TAK NIE TAK NIE

Zrédto: ESS 2016-2017

2 http://www.ifispan.pl/ess/o-ess-2.

3 https://zkarpinski.shinyapps.io/european_social_survey.

% N=1694, wtym M =807, K=885, BD =2; 13 R. odpowiedziato ,trudno powiedzie¢”, zatem rozktad dotyczy efektywnej préby
=1681.
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Sposrdd tych oséb, ktdre odpowiedziaty, ze uwazajg sie za nalezgce do grupy dyskryminowanej (31 mezczyzn
i 34 kobiety), wiekszos¢ wskazata, ze czuje sie dyskryminowana z powodu innego niz pteé, wiek, orientacja
seksualna czy pochodzenie etniczne.

Oczywiscie nie wiemy, dlaczego respondenci i respondentki z Polski odpowiadali tak a nie inaczej na py-
tania zadane w tym konkretnym kwestionariuszu. Jednak fakt, ze wiekszo$¢ zaprzeczyta poczuciu bycia
dyskryminowanym/g z jakiegokolwiek powodu sugeruje, ze trudno interpretowaé odpowiedzi w kwestio-
nariuszach jako dobre wskazniki rzeczywiste] skali dyskryminacji (czy to w populacji ogdlnej czy w danej
organizacji).

Liczba zgtaszanych skarg czy odpowiedzi w kwestionariuszach na wprost zadane pytania o poczucie dys-
kryminacji (itp.) moze nam dac jakie$ pojecie o tym, na ile osoby czujg sie Swiadome czy o$Smielone
do moéwienia o kwestiach zwigzanych z réznorodnoscia, ale nie da nam obrazu skali zjawiska dyskrymi-
nacji czy nieréwnego traktowania jako takiego. Co wiecej, jesli na przyktad liczba skarg ma wskazywac
na oSmielenie lub swiadomos¢, to jak interpretowaé zmiane tego wskaznika? Czy wzrost skarg oznacza
rosnaca ,$Smiatos¢”, a co za tym idzie, ze procedury na rzecz przeciwdziatania dziatajg coraz lepiej, a pra-
cownicy i pracownice nie bojg sie wskazywac nieprawidtowosci? Czy tez wzrost ten oznacza wiekszg
LSwiadomoscé”, na czym polega dyskryminacja i ze jest sie dyskryminowanym/3? Czy tez wzrost tego
wskaznika oznacza zwyczajnie wzrost praktyk dyskryminacyjnych? | na odwrdét — jak interpretowad spa-
dek liczby skarg?

Istnieje tez przekonanie, ze szkolenia, a przede wszystkim ich liczba oraz liczba przeszkolonych osdéb, lub pu-
bliczne deklaracje zaangazowania w réznorodnosé, stanowig dobre wskazniki (bo sg proste do policzenia
zaréwno pod wzgledem kosztéw, jak i zasiegu). Tylko co z mierzeniem ich efektu? Zwtaszcza dtugotrwatego?
Istnieje szereg badan wskazujgcych na fakt, ze wszelakie ,,deklaracje” majg czesto efekt odwrotny od zamie-
rzonego”’, a efektywnosc szkolen’ zalezy od wielu czynnikdw, a czasem przynosi skutek przeciwny” do pla-
nowanego.

Zacznijmy zatem od poczqtku

Kultura wtgczajaca, réznorodnosc, dyskryminacja to wszystko sg pewne pojecia (konstrukty), ktére nie sg bez-
posrednio obserwowalne. Zeby je zmierzyé, czyli — méwiac inaczej — dobra¢ do nich policzalne wskazniki,
musimy je najpierw dobrze zdefiniowac, a nastepnie przetozy¢ te definicje na jezyk obserwacji. Co to znaczy
i po co sie az tak angazowac?

Pokaze, co to znaczy i dlaczego warto wskazniki dobrze przemyslec¢ na przyktadzie analizy zachowan
wyborczych.

27 https://dspace.mit.edu/handle/1721.1/65884.
8 https://psycnet.apa.org/record/2016-43598-001.
% https://psycnet.apa.org/record/2014-43472-001?doi=1.
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Najbardziej znane wyjasnienie dotyczace decyzji wyborczych mowi, ze istnieje relacja pomiedzy pozy-
Cjg spoteczno-ekonomiczng a preferencjami i zachowaniami wyborczymi. A zatem znajgc czyjas pozycje
spoteczno-ekonomiczng powinnismy by¢ w stanie przewidzie¢ jego zachowania wyborcze. Czyli?... In-
tuicyjnie kazdy jest w stanie powyzsze stwierdzenie zinterpretowac. Prosze sie jednak zastanowi¢ nad
tym, co de facto musimy zmierzy¢ i zaobserwowac, zeby sensownos¢ tego stwierdzenia odrzuci¢ badz je
zaakceptowac. Co to jest pozycja spoteczno-ekonomiczna? Czy jest to dochdd? Czy wyksztatcenie? A jesli
wyksztatcenie, to jak mierzone? W latach edukacji? Czy tez wystarczy znac najwyzszy ukoriczony poziom
edukacji? A moze dobrg miarg jest prestiz zawodu? Ale jak okresli¢ prestiz? No i co to jest zachowanie
wyborcze? Sam akt gtosowania? Czy gtosowanie w okreslony sposéb? Co doktadnie potrzebujemy zmie-
rzy¢, zeby moc, na przyktad, przygotowac odpowiedni program wyborczy?

Z podobnymi decyzjami musimy sie mierzyé w przypadku pomiaru i zarzgdzania réznorodnoscia. Jak zatem
postepowac?

} Krok 1. Zdefiniowad. Co to jest kultura wtgczajaca, réznorodnosé i dyskryminacja?

Zacznijmy od konca. Dyskryminacja jest zdefiniowana prawnie (m.in. w tzw. ustawie antydyskryminacyjnej®
z grudnia 2010 i w kodeksie pracy?t). Kazdy z tych aktéw wskazuje, ze dyskryminacja to taka sytuacja, w kto-
rej ktos jest traktowany lub jego sytuacja jest inna/gorsza niz kogos$ innego ze wzgledu na jaka$ — niepowig-
zang merytorycznie lub prawnie chroniong ceche. Co to znaczy? Znaczy to, ze (pomijajgc aspekt prawny
i dowodéw sgdowych) nierdwne traktowanie (lub po prostu nieréwnos$é) jest relacyjna i musi uwzgledniac
poréwnanie dwdch oséb/sytuacji/grup o doktadnie tych samych cechach waznych z punktu widzenia sensu
danej relacji, ale roznigcych sie cechg substantywnie (merytorycznie) z nig niezwigzana.

Ale jaki tego wptyw na problem doboru wskaznikéw? Fundamentalny. Bo implikuje to na przyktad, ze jesli
chcemy mierzy¢, czy pracownicy i pracownice sg rowno traktowani, nie mozemy sie ograniczy¢ do prostego
zestawienia, ze mamy ile$ kobiet i ilus mezczyzn w firmie, na okreslonych stanowiskach i o okreslonych za-
robkach. Musimy poréwnac osoby o tym samym stazu, tych samych kwalifikacjach, z takg sama liczbg pod-
wtadnych itp. Kiedy to zrobimy i wyjdzie nam, dla przyktadu, ze osoby z tym samym doswiadczeniem, liczba
przepracowanych godzin, liczbg podwtadnych, ale bedgce kobietami w HR, zarabiajg mniej niz mezczyzni
z tym samym doswiadczeniem, liczbg przepracowanych godzin, liczbg podwtadnych, ale pracujgcy w innym
dziale, to mamy do czynienia z dyskryminacjg! Podobnie jak dyskryminacjg jest inne traktowanie oséb, ktore
korzystajg z elastycznego czasu lub miejsca pracy i sg matkami, i osob, ktére z takiego czasu korzystajg,
a dzieci nie majg/majg doroste dzieci/sg mezczyznami.

Termin dyskryminacja, wg powyzszej definicji, odnosi sie niemal wprost do wskaznikow behawioralnych (czy-
li do zachowan — np. odmiennego traktowania, molestowania itd.) bgdz obiektywnych wskaznikéw nierow-
nosci (réznice w wynagrodzeniach, awansach, szansach zatrudnienia, zwolnienia). Czy podobnie jest z réz-
norodnoscig i kulturg? Jesli chodzi o réznorodnos¢, to tak, o czym nizej.

30 http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU20102541700/U/D20101700Lj.pdf.
31 http://prawo.sejm.gov.pl/isap.nsf/download.xsp/WDU19740240141/U/D19740141Lj.pdf.
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D Krok 2. Okreslic cele.

Réznorodnosc jest zazwyczaj definiowana w kategoriach kompozycji. Zatem w tym przypadku potrzebna
nam jest przede wszystkim informacja o cechach oséb zatrudnionych. Sg takie cechy zatrudnionych, ktére
znamy na podstawie danych z umowy o prace — wiek, pte¢, stanowisko (zazwyczaj tez miejsce urodzenia
i przebieg dotychczasowego zatrudnienia). Juz na tej podstawie mozemy analizowaé pewne aspekty rézno-
rodnosci w firmie.

Co to jednak znaczy ,,analizowad réznorodnos¢”? Informacja o tym, ile w firmie jest osdb nalezgcych do roz-
nych grup spotecznych, méwi nam oczywiscie, na ile zréznicowany jest kapitat ludzki w firmie. Méwi nam
to jednak niezwykle mato o tym, jak jest on rozmieszczony i czy organizacja maksymalizuje dostepng réznorod-
no$¢. Dlatego analiza réznorodnosci musi de facto dotyczy¢ segregacji i jej poziomdow/wymiardw.

W naukach spotecznych wyrdznia sie dwa gtéwne indeksy/miary segregacji — indeks rGwnomiernosci (even-
ness) i izolacji (isolation/exposure). Kazdy z nich odnosi sie do nieco innego aspektu nieréwnosci zwigzanej
z rozmieszczeniem grup mniejszosciowych vs. wiekszosSciowej. Przyjmijmy, ze dany dziat sktada sie w 80%
z kobiet. Jesli wszystkie dziaty w korporacji sktadajg sie w 80% z kobiet, mamy do czynienia z rozktadem
réwnomiernym, ale wysokg izolacjg (lub inaczej, niskg ekspozycjg na interakcje miedzy mezczyznami a ko-
bietami), poniewaz kobiety pracujg gtdownie z kobietami. Z drugiej strony, w firmie, ktéra zatrudnia bardzo
mato kobiet, wspdtczynnik izolacji moze by¢ niski, mimo iz kobiety sg bardzo nieréwnomiernie rozproszo-
ne (na przyktad pracujg gtownie w ksiegowosci). Mowigc inaczej, wspotczynniki rownomiernosci wskazuja,
na ile réznorodnos¢ dziatu/zespotu odzwierciedla réznorodnosé catosci (firmy/rynku pracy). Wspédtczynnik
izolacji wskazuje na to, jakie sg szanse interakcji pomiedzy pracownikami, biorgc pod uwage kompozycje ich
dziatéw/zespotow.

W zaleznosci od tego, jaki jest cel naszych dziatan — maksymalizacja interakcji miedzy cztonkami i cztonkinia-
mi réznych grup vs. maksymalizacja roznorodnosci w dziatach/zespotach w relacji do réznorodnosci ogdtem
(firmy/pracownikéw i pracownic na rynku pracy), bedziemy musieli skupi¢ sie na innym wspdtczynniku
i podjac inne dziatania.

} Krok 3. Im wiecej wskaznikdw, tym lepiej.

Kultura organizacyjna jest zazwyczaj definiowana jako zbiér formalnych i nieformalnych regut, wartosci i sys-
temow kontroli spotecznej okreslajgcych interakcje, relacje i akceptowalne zachowania jednostek w korpo-
racji. Zatem kultura wigczajaca bedzie oznaczac taka kulture organizacyjna, ktéra koncentruje sie na okreslo-
nych wartosciach i ich wzmacnianiu. Czyli?

W przypadku tego konstruktu szczegdlnie widac, jak wazne jest przyjecie okreslonych procedur operacjo-
nalizacji (doboru wskaznikdw). Zatem zastandwmy sie krok po kroku nad powyzszg definicjg. Zawiera ona
nastepujgce elementy:

e reguty formalne,

e reguty nieformalne,
e wartosci,

e system kontroli,

e zachowania.
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Reguty formalne to wszystkie spisane, np. ujete w formach regulamindw itp., ale tez niespisane, cho¢ rutynowo
stosowane (na przyktad w rekrutacji) zasady dotyczace funkcjonowania (w) organizacji. Zatem pomiar otwartosci
kultury musi sie zacza¢ od audytu tych regut nie tylko pod katem chociazby dyskryminacji posredniej (czy jakis
przepis nie dziata inaczej na pracownikdéw i pracownice o odmiennych cechach, w tym tych prawnie chronionych),
ale tez pod katem tego, naile rzeczywiscie promujg one witgczanie i inkluzje. Na przyktad tzw. dress codes albo usta-
wianie okreslonej temperatury klimatyzatoréw?? sg przyktadami sformalizowanych regut, ktdre nieréwno obcigzajg
chociazby kobiety i mezczyzn oraz osoby w réznym wieku. Audyt regut musi by¢ przeprowadzony przy aktywnym
wspotudziale wszystkich zatrudnionych oséb. (Na marginesie warto wspomnie¢, ze wbrew powszechnemu
przekonaniu kultury sformalizowane/zbiurokratyzowane skutkujg czesto mniejszg dyskryminacjg niz kultury
oparte na regutach nieformalnych.)

Reguty nieformalne, choc¢ nie sg trudne do zdefiniowania, sg niewatpliwie trudne do zoperacjonalizowania
(pomiaru). Dotyczg one bowiem powszechnie podzielanych zasad dotyczgcych tego, co oznacza ,pasowac
do firmy” i ,byé dobrym (wspot)pracownikiem/(wspét)pracownicy”. Zatem reguty te sg trudne do zaobser-
wowania per se, ale mozemy o nich wnioskowac¢ na podstawie zachowan werbalnych (np. jak uzasadniane
sg na forum wewnetrznym wyniki ocen okresowych, decyzje o promocjach itp.) i niewerbalnych (np. reakcje
na pojawienie sie czy wypowiedzi okreslonych oséb).

Wartosci to z kolei cechy, zachowania i normy cenione lub pozgdane w organizacji. Wartosci, jako konstrukt,
tez nie sg obserwowalne bezposrednio, lecz dostepne pomiarowi jedynie na podstawie okreslonych wskaz-
nikéw behawioralnych.

System kontroli dotyczy zas wszelakiego rodzaju formalnych i nieformalnych sankcji majgcych na celu wywo-
tanie pozgdanych zachowan. Tak jak w przypadku regut nieformalnych i wartosci, system kontroli nie jest bez-
posrednio obserwowalny. W celu jego pomiaru (i pomiaru jego efektywnosci) musimy sie odnie$¢ do wskaz-
nikdw behawioralnych (zachowan).

Zachowania stanowig podstawe wnioskowania o kulturze organizacji. Mowigc inaczej, stanowig pod-
stawowy wskaznik kultury organizacyjnej i jednostke pomiaru jej otwartosci.

Socjologia, psychologia, ekonomia jest petna przyktadéw tego, jak dobierac i klasyfikowa¢ wskazniki beha-
wioralne elementdw kultur organizacyjnych.

Kto komu przerywa, kto pierwszy zabiera gtos w otwartej dyskusji, czyje sugestie sg najczesciej przyjmowa-
ne, a czyje odrzucane, kto z kim najczesciej wspdtpracuje, kto z kim socjalizuje sie poza pracg, o czym i z kim
rozmawiamy na lanczu lub korytarzu, jak sie reaguje na ,gtupie zarty”, co w ogdle jest uwazane za ,gtupi
zart/komentarz” — to wszystko sg przyktady wskaznikdw behawioralnych, ktére sg istotne dla zrozumienia,
na ile wtagczajaca jest kultura korporacji.

32 https://www.npr.org/sections/health-shots/2015/08/04/429005094/women-theres-a-reason-why-youre-shivering-in-the-office.
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Rejestrowanie tego typu zachowan jest jednak trudne do skoordynowania pomiedzy firmami. Co zatem moze
stanowi¢ podstawe raportowania pozafinansowego, porownywalnego pomiedzy organizacjami, a wskazuja-
cego na otwartos¢ korporacji?

Istnieje caty wachlarz wskaznikow, ktére mozna uzy¢, zaktadajac, ze sg one analizowane z uwzglednieniem
rozmaitych cech pracownikow (takich np., jak pteé, wiek, status rodzinny, stanowisko, dziat itp.). Nalezg
do nich, miedzy innymi, miary absencji (absenteeism), prezenteizmu (presenteeism), wypalenia (burnout),
stresu (brownout), zwolnier/odchodzenia z pracy (turnout) i stazu w firmie (longevity).

Mozna ponadto raportowac¢ wprowadzenie (a na potrzeby firmy monitorowac efekty) wewnetrznych miar
otwartosci, takich jak procedury weryfikacji wynikow ocen okresowych, awansow i przeniesien, wynikéw
ankiet satysfakcji pracownikéw itp. Nalezy jednak pamieta¢, ze tego typu wskazniki sg (w odrdznieniu
od wskaznikéw dotyczacych nieréwnosci czy zwolnien) nieporéwnywalne miedzy organizacjami. Co wiecej,
trafnosc i rzetelnosé pomiaréw za pomocg kwestionariuszy czy ankiet jest czesto watpliwa, o czym ponizej.

} Krok 4. Wskazniki musza by¢ trafne i rzetelne.

Jezeli nasze wskazniki majg by¢ przydatne, czyli pozwoli¢ nam na monitorowanie kultury i jej zmian, muszg
one by¢ trafne i rzetelne.

Rzetelnos$¢ wskaznikdow/pomiaru oznacza, ze jesli nic sie w sytuacji firmy nie zmienia, te same wskazniki
powinny prowadzi¢ do uzyskania tych samych wynikéw obserwacji. Méwigc inaczej, rzetelno$¢ oznacza,
ze dany wskaznik powinien prowadzi¢ do tych samych obserwacji, niezaleznie od pory dnia, tego, kto pyta
i czy pracownik/pracownica jest zmeczony/a, wiasnie odniosta sukces/poniosta porazke itp.

Wiele z wskaznikéw pochodzgcych z pomiaréw kwestionariuszowych nie spetnia tego kryterium — w zaleznosci
od tego, kto zadaje pytanie lub w jakiej sytuacji, odpowiedzi mogg sie réznic. Taki pomiar nie jest zatem rzetelny.

Kryterium trafnosci wskaznikdw odnosi sie z kolei do tego, na ile korespondujg one substancjalnie z mie-
rzonym konstruktem. Oznacza to, przede wszystkim, ze musi istnie¢ sensowna definicja danego konstruktu.

Ale idzmy dalej. Wezmy dla przyktadu czesto zadawane w kwestionariuszach satysfakcji pytanie o to, na ile
respondent/ka jest zadowolona z... (czegokolwiek — swojej pozycji, mozliwosci awansu czy dziatan firmy).
Co mierzg odpowiedzi na takie pytanie?

OdpowiedZ brzmi: nie wiadomo. Pewnie rzeczywiscie jakies zadowolenie. Ale raczej nie dyskryminacje
i otwartos¢ kultury, bo przeciez moge byé zadowolona/y, nawet jesli moja firma dyskryminuje. Bo akurat
preferuje mnie. Bo nawet nie wiem, ze moja firma mnie dyskryminuje. Bo, pomimo dyskryminacji, sensow-
nie ptaca...

Innymi stowy, wyniki takiego pomiaru mozna interpretowac w kategoriach odnoszgcych sie do naszych kon-
struktow, tylko i wytacznie wtedy, kiedy mamy tez inne miary, ktérych wyniki korelujg sie z tymi miarami
(a zatem — do pewnego stopnia — uzasadniajg ich uzycie).
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} Krok 5. Sledzenie trenddw i zmian.

Kolejny problem, ktéry stoi przed organizacjg, to kwestia wnioskowania o trendach i efektywnosci podej-
mowanych dziatan. Takie wnioskowanie nie jest tatwe. Miedzy innymi dlatego, ze musimy sobie poradzic¢
z szeregiem czynnikéw zaktécajgcych.

Skad bowiem bierze sie zmiana? Z naszych dziatan, oczywiscie, ale tez ze zmian w klimacie ekonomicznym,
politycznym, demograficznym itd. Odseparowanie zmian intencjonalnych od dziejgcych sie poza naszg kon-
trolg nie jest tatwe.

Fluktuacje w wartosciach liczbowych wskaznikéw mogg bowiem wynikac z btedu pomiaru (obecnym w kaz-
dym badaniu), zmianach w narzedziu pomiaru (np. dodatkowe pytanie lub zmiana brzmienia pytania lub kafe-
terii — listy mozliwych odpowiedzi) czy zmianach w strukturze zatrudnionych (nowi pracownicy/pracownice,
zmiana sytuacji pracownikow/pracownic typu narodziny dziecka albo choroba itp.).

Zatem wnioskowanie o trendach moze mie¢ miejsce tylko wtedy, gdy mamy wystarczajgco duzo punktow
pomiaru w czasie i gdy wezmiemy pod uwage wptyw czynnikdw zaktdcajgcych. Aby zinterpretowac wielkosé
trendu, musimy miec tez jaki$ punkt odniesienia (porownania). To jak zinterpretujemy, czy trzyprocentowy
spadek w liczbie skarg na dyskryminacje jest duzy czy maty, zalezy wtasnie od punktu odniesienia.

Whioskowanie o przyczynach zmian/efektywnosci konkretnych dziatan jest jeszcze trudniejsze. Zazwyczaj mo-
zemy jedynie okresli¢ wspotwystepowanie pewnych czynnikdw ze sobg (np. korelacje miedzy liczbg szkolen
a liczbg skarg na dyskryminacje). Czy to jednak szkolenia ,wptynety” na liczbe skarg, czy tez (na przyktad) sam
fakt, ze organizacja zorganizowata takie szkolenia, dato sygnat, ze zmienia sie w niej nastawienie do problemu
réznorodnosci i rownosci, jest kwestig trudng do okreslenia na podstawie samych danych obserwacyjnych.

Zwtaszcza duze firmy majg jednak mozliwosc testowania réznych rozwigzan przez losowe przypisywa-
nie ich do zespotéw/dziatow/regiondw (czyli prowadzenia tzw. randomized trials). Takie testy muszg
by¢ przeprowadzane zgodnie z zasadami etycznymi i losowego doboru grup o podobnych cechach.
Wymagajg one uwaznego planowania, ale stanowig mocng podstawe do wnioskowania o efektywno-
Sci okreslonych dziatan czy interwencji.

Interpretujgc wszelakie wyniki obserwacji w firmach nalezy unikac tez typowych btedéw wnioskowania. Do naj-
czestszych nalezy btad wnioskowania post hoc ergo propter hoc i btad ekologiczny.

Ten pierwszy opisuje sytuacje, w ktdérych jaki$ czynnik/wydarzenie jest uznawane za przyczyne innego wy-
darzenia/zmiany w poziomie innego czynnika, tylko dlatego, ze poprzedzit go czasowo. Nie wnioskujemy
przeciez, ze skoro rano wypilismy kawe, a potem w pracy bolata nas gtowa, to znaczy ze kawa powoduje bdl
gtowy. Podobnie nie mozemy wnioskowaé, ze przeprowadzenie okreslonego szkolenia czy zatrudnienie okre-
$lonego pracownika/pracownicy stanowi przyczyne jakiegos efektu, tylko ze wzgledu na kolejnos¢ czasowg
zdarzen. Przynajmniej nie bez dodatkowych dowoddw (w jednym i drugim przypadku).
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Btad ekologiczny, ktéry stanowi nierzadko podstawy dyskryminacji statystycznej, dotyczy z kolei sytuacji,
w ktérych przenosimy wnioski o relacjach zaobserwowanych na poziomie grupy/firmy na poziom jednostek.
Przypusémy, ze zaobserwowalismy w naszej firmie, ze $rednia produktywnosé¢ w dziatach, ktére majg eks-
presy do kawy, jest wyzsza niz w dziatach, w ktérych ekspresu nie ma. Nie mozemy przeciez na tej podstawie
whnioskowaé, ze kazda osoba bedgca czescig zespotu z kawg jest bardziej produktywna od osoby z zespotu bez
kawy. Podobnie nie mozemy nic wnioskowac o innych zaleznosciach na poziomie indywidualnym, jesli mamy
opisane wytgcznie zaleznosci na poziomie grupowym!

Podsumowanie

Nie ma jednego prostego algorytmu, ktdry mozna wdrozy¢, zeby osiggnagé sukces. Nie ma jednej prostej
drogi, zeby osiggnac roznorodnos¢ i kulture jg w petni akceptujgcy. Nie ma tez jednego sposobu pomiaru
kultury witaczajacej, roznorodnosci czy efektywnosci dziatan antydyskryminacyjnych (poza wspomnianymi
wskaznikami obiektywnych wymiaréw nieréwnosci).

Istnieje jednak pewien dekalog zasad prowadzenia pomiardw, ktérych przyjecie moze sprawic, ze dobor
wskaznikéw do monitorowania rownosci i réznorodnosci stanie sie nieco prostszy.

e Nie bedziesz mierzy¢, zanim nie zdefiniujesz podstawowych pojec.
¢ Nie bedziesz mierzy¢, zanim nie okreslisz z gory celéw pomiaru i sposobuich interpretacji.
e Bedziesz mierzy¢ na najnizszym mozliwym poziomie (osoby, zespotu, dziatu).

e Nie bedziesz btednie wnioskowac¢ o ludziach na podstawie statystyk z poziomu
zespotu/dziatu/catej firmy.

e Bedziesz dobierac¢ wiele wskaznikow do jednego konstruktu.

e Bedziesz patrzy¢ na trendy w dtugim okresie (wahania krétkoterminowe mogg by¢
skutkiem ,,losowych” czynnikow).

e Bedziesz w awangardzie i bedziesz robi¢ (etyczne i zgodne z wytycznymi nauki)
eksperymenty (losowo przypisywacé dane dziatanie dziatowi/jednostce/regionowi).

e Bedziesz sprawdzac trafnos¢ dobranych wskaznikow.
e Bedziesz sprawdzac rzetelnos¢ dobranych wskaznikdw.

e Bedziesz uzywac wiasciwych narzedzi statystycznych i logicznych do wnioskowania
o zmianach i trendach.
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dr Kinga Wysienska-Di Carlo, CONSIRT, Instytut Filozofii i Socjologii Polskiej Akademii Nauk

Kinga Wysieriska-Di Carlo jest cztonkiniq zespofu CONSIRT (Cross-National Studies: Interdisciplinary Research
and Training Program) stanowigcym wspdlne przedsiewziecie IFiS PAN i the Ohio State University oraz wspot-
pracowniczkq Albert Shanker Institutute w Waszyngtonie. Jej zainteresowania badawcze obejmujq procesy
zwigzane ze zréznicowaniem statusu i legitymizacjq, nierdwnosciami spotecznymi, migracjami miedzynaro-
dowymi i dyskryminacjq. Jej najnowsze projekty badawcze skoncentrowane sq wokdt problemdw tzw. kary za
macierzyristwo i nierdwnosci ptacowych oraz statusu, zaufania i kooperacji. Autorka wielu publikacji na temat
wykluczenia i dyskryminacji ze wzgledu na pochodzenie narodowo-etniczne. Wspottworzyta Warszawski Pro-
gram Antydyskryminacyjny ,,R6znorodna Warszawa”

O CONSIRT, Instytut Filozofii i Socjologii Polskiej Akademii Nauk

W ramach miedzynarodowej sieci instytucji i naukowcdw CONSIRT zapewnia mozliwos¢ przygotowywania
i administrowania ztozonymi projektami badawczymi z perspektywy ponadnarodowej. CONSIRT stuzy
uczonym na wszystkich etapach procesu badawczego, od projektu badawczego po gromadzenie danych,
analize danych i rozpowszechnianie wynikow.

Wiecej informacji na stronie consirt.osu.edu
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ANEKS 2. KODEKS PRACY
- ART. 1834 ZAKAZ DYSKRYMINACJI PRACOWNIKOW

Ustawa z dnia 26 czerwca 1974 r.- Kodeks pracy (Dz.U. 1974 nr 24 poz.141 ze zm.; Dz.U.2019.0.1040 t.}.)

Art. 18% Zakaz dyskryminacji pracownikow

§1.

§2.

§ 3.

§4.

§5.

§6.
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Pracownicy powinni by¢ réwno traktowani w zakresie nawigzania i rozwigzania stosunku pracy,
warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia kwalifikacji
zawodowych, w szczegdlnosci bez wzgledu na pte¢, wiek, niepetnosprawnosé, rase, religie, na-
rodowos¢, przekonania polityczne, przynaleznosc¢ zwigzkowg, pochodzenie etniczne, wyznanie,
orientacje seksualng, a takze bez wzgledu na zatrudnienie na czas okreslony lub nie okreslony albo
w petnym lub w niepetnym wymiarze czasu pracy.

Rowne traktowanie w zatrudnieniu oznacza niedyskryminowanie w jakikolwiek sposdb, bezpo-
$rednio lub posrednio, z przyczyn okres$lonych w § 1.

Dyskryminowanie bezposrednie istnieje wtedy, gdy pracownik z jednej lub z kilku przyczyn okre-
Slonych w § 1 byt, jest lub mogtby by¢ traktowany w porownywalnej sytuacji mniej korzystnie niz
inni pracownicy.

Dyskryminowanie posrednie istnieje wtedy, gdy na skutek pozornie neutralnego postanowienia,
zastosowanego kryterium lub podjetego dziatania wystepujg lub mogtyby wystgpi¢ niekorzystne
dysproporcje albo szczegdlnie niekorzystna sytuacja w zakresie nawigzania i rozwigzania stosun-
ku pracy, warunkéw zatrudnienia, awansowania oraz dostepu do szkolenia w celu podnoszenia
kwalifikacji zawodowych wobec wszystkich lub znacznej liczby pracownikéow nalezgcych do grupy
wyroznionej ze wzgledu na jedng lub kilka przyczyn okreslonych w § 1, chyba ze postanowienie,
kryterium lub dziatanie jest obiektywnie uzasadnione ze wzgledu na zgodny z prawem cel, ktéry
ma by¢ osiggniety, a srodki stuzgce osiggnieciu tego celu sg wtasciwe i konieczne.

Przejawem dyskryminowania w rozumieniu § 2 jest takze:
1) dziatanie polegajgce na zachecaniu innej osoby do naruszenia zasady réwnego trakto-
wania w zatrudnieniu lub nakazaniu jej naruszenia tej zasady;
2) niepozadane zachowanie, ktorego celem lub skutkiem jest naruszenie godnosci pra-
cownika i stworzenie wobec niego zastraszajgcej, wrogiej, ponizajacej, upokarzajgcej
lub uwtaczajgcej atmosfery (molestowanie).

Dyskryminowaniem ze wzgledu na ptec jest takze kazde niepozadane zachowanie o charakterze
seksualnym lub odnoszgce sie do pici pracownika, ktorego celem lub skutkiem jest naruszenie
godnosci pracownika, w szczegdlnosci stworzenie wobec niego zastraszajgcej, wrogiej, poniza-
jacej, upokarzajgcej lub uwtaczajgcej atmosfery; na zachowanie to mogg sie sktadac fizyczne,
werbalne lub pozawerbalne elementy (molestowanie seksualne).
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§7.
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Podporzadkowanie sie przez pracownika molestowaniu lub molestowaniu seksualnemu, a takze
podjecie przez niego dziatan przeciwstawiajgcych sie molestowaniu lub molestowaniu seksualne-
mu nie moze powodowac jakichkolwiek negatywnych konsekwencji wobec pracownika.
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